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Artykul prezentuje wybrane wyniki badan dotyczace réznic kulturowych zwigzanych
z narodowoscia pracownika i wskazuje ich potencjalny wptyw na dziatalno$é przedsigbior-
stwa miedzynarodowego. Badania przeprowadzono w ramach pracy magisterskiej. Celem
publikacji jest wskazanie, w jaki sposob roznice kulturowe, bariery jezykowe wptywaja na
dziatalno$¢ przedsiebiorstw migdzynarodowych. Istotne w zarzadzaniu przedsigbiorstwem
miedzynarodowym jest rowniez to, jakie czynniki kulturowe maja najwigkszy wplyw
na prace oraz czy ich utrudnia zarzadzanie organizacja.

Stowa kluczowe: kultura organizacji, przedsi¢biorstwo mi¢dzynarodowe

1. WPROWADZENIE

W dobie globalizacji réznice kulturowe sg niezwykle istotnym zagadnieniem,
gdyz obecnie na rynkach dominuja organizacje migdzynarodowe. Zauwazalna jest
coraz wigksza zalezno$¢ i integracja panstw, spoteczenstw i kultur, co jeszcze bar-
dziej sprzyja rozwojowi przedsiebiorstw dziatajacych w réznych krajach. Prowadzi
to réwniez do zmniejszenia istotno$ci kultur narodowych, ale jednak korzenie,
przyzwyczajenia, wychowanie w kazdym z krajow roznia si¢ od siebie. Nawet gdy
mamy do czynienia tylko z wspolpracg pomiedzy dwoma krajami europejskimi, to
mozemy znalez¢ wiele r6zni¢ w nastawieniu, mentalno$ci ludzi. Kultura narodowa
determinuje wiele ludzkich zachowan, ktore niejednokrotnie moga by¢ niezrozu-
miate dla innych narodéw. Jest ona wpajana od dziecka i kazdy cztowiek wraz
z tradycjami wynosi ja z domu. Natomiast kultura organizacyjna wyksztatcana jest
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w trakcie dzialalno$ci przedsigbiorstwa i nawet jesli organizacja prowadzona jest
od wielu lat, to kazdy pracownik nabywa ja z czasem. W trakcie swojego zycia
pracujemy w réznych miejscach, robimy roézne rzeczy, wiec pracownikowi trudno
jest w krotkim czasie dzieli¢ te same przekonania i wartosci, ktore byly wypraco-
wane przez organizacj¢ w okresie jej dziatalno$ci. Ze wzgledu na to, ze kultura
narodowa jest dominujgca, aby przedsigbiorstwo migdzynarodowe moglo odnies¢
sukces, musi balansowaé¢ pomiedzy wspolnymi procedurami, zasadami, warto-
$ciami dla kazdego oddziatu niezaleznie, w jakim panstwie si¢ znajduje, a z posza-
nowaniem kultur narodowych. Obecnie mozemy spotkac¢ si¢ juz z pojeciami takimi
jak zarzadzanie roznorodnoscig kulturowa czy miedzykulturowym zarzadzaniem.

W obecnym $wiecie zdominowanym przez technologie, szybki rozwoj i globa-
lizacje, wydawa¢ mogloby sig, ze kultury narodowe tracg na waznosci. Okazuje si¢
jednak, ze kazdy czlowiek ma je tak zaprogramowane w umysle, Ze to one stano-
wig kregostup moralny, definiujg system wartosci od najmtodszych lat. Gdy
w dorostosci spotykamy si¢ z kulturg organizacyjna, to tak naprawde uczestniczy-
my tez w jej ksztaltowaniu, pracujac w danej organizacji, tworzac zespoty, osigga-
jac cele. Kultura organizacyjna ulega cigglemu procesowi zmiany. Mogloby si¢
wydawac rowniez, ze przedsigbiorstwa rozpoczynajace ekspansj¢ migdzynarodowa
w dzisiejszym $wiecie, sa skazane na sukces. Nic bardziej mylnego, przedsiebior-
stwo takie przede wszystkim powinno rozpocza¢ od dobrego poznania lokalnego
rynku, konkurencji, ale i kultury, zwyczajow. Fakt, ze dany sposob zarzadzania,
produkt, wartosci firmy sprawdzity si¢ w jednym kraju i pozwolity odnie$¢ sukces,
nie oznacza, ze sprawdza si¢ tak samo w innym kraju. Dlatego niezwykle wazne
staje si¢ zarzadzanie mi¢dzykulturowe, ktore pozwala na znalezienie zlotego $rod-
ka pomiedzy kultura organizacyjng a kulturg narodowg i na osiggnigcie sukcesu
w zdobywaniu zagranicznych rynkow.

2. STAN WIEDZY POWIAZANY Z CELEM ARTYKULU

Kultura jest niezwykle szerokim zagadnieniem i dotychczas powstalo wiele
roznych definicji tego pojecia, pochodzi z taciny (cultus agri) uprawa roli. Najcze-
$ciej definiowana jest jako catoksztalt duchowego i materialnego dorobku spote-
czenstwa. Natomiast holenderski psycholog spoleczny Hofstede (2007, s. 16-17),
okreslit kulture jako ,,zaprogramowanie umystu. Zaprogramowanie to jest ksztat-
towane przez $rodowisko spoteczne, w jakim dorastamy, i przez zbiér naszych
doswiadczen zyciowych [...], kultura jest niepisanym zbiorem zasad gry spolecz-
nej, odréznia cztonkéw jednej grupy ludzi od drugiej”. Kulture mozemy dzieli¢
na wiele dziedzin, na przyktad kulture materialna, kulture duchowa, kulture poli-
tyczng, narodowa oraz organizacyjng. Kultura narodowa odnosi si¢ do ludzi nale-
zacych do tej samej narodowosci. Czynniki, ktore ja ksztaltujg to: jezyk panstwo-
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wy, religia, obyczaje, system edukacji, system polityczny. Im wigkszy dorobek

historyczny, intelektualny, tym silniejsze fundamenty kultury narodowej w danej

spotecznosci (Hofstede, 2007, s. 29-35). Dzigki przynaleznoséci do danego narodu,
cztowiek, ktory dorasta w danej kulturze, ksztattuje w odpowiedni sposob swoj
system warto$ci, sposob myslenia.

Dla kultury narodowej mozna wyodrebni¢ cztery wymiary, ktore pozwalaja
na zmierzenie 1 okreslenie pozycji danej kultury wobec innych kultur. Sg to
(Subocz, 2012, s. 43-44):

— postawa wobec wladzy — dystans do wladzy rozciaga si¢ pomiedzy dwoma
biegunami: matym i duzym; spoteczenstwa charakteryzujace si¢ matym dystan-
sem do wiladzy cechuje przekonanie, ze nier6wnosci miedzy ludzmi powinny
by¢ zmniejszane, przetozeni i podwiadni sg w pewnym stopniu od siebie zalez-
ni, a hierarchia w organizacjach wynika z odgrywania réznych rol, typowe jest
dazenie do decentralizacji; spoteczenstwa o duzym dystansie do wtadzy cechuja
nierownosci miedzy ludzmi, sg one uzasadnione i pozadane, podwladni powinni
by¢ zalezni od przetozonych, hierarchia w organizacjach jest odzwierciedleniem
podstawowych nieréwnos$ci migdzy tymi na dole a tymi na goérnych szczeblach
drabiny, wystepuje silna centralizacja, przywileje i oznaki statusu sg powszech-
nie uznawane i akceptowane,

— kolektywizm 1 indywidualizm — spoteczenstwa kolektywne stawiajg relacje
mi¢dzyludzkie ponad osiggnigcie celu, ludzie sa czeScig wielopokoleniowych
rodzin lub innych grup wewnetrznych, ktore dajg im ochrong i poczucie bezpie-
czenstwa w zamian za lojalno$¢, przyjeta zasada jest dgzenie do unikania kon-
fliktow 1 zachowania harmonii; spoteczenstwa indywidualne stawiajg osiggnig-
cie celu ponad relacjami migdzyludzkimi, kazdy zajmuje si¢ samym sobg i swo-
ja najblizszg rodzing, a zrodtem identyfikacji jest jednostka,

— koncepcja meskosci 1 kobieco$ci — spoteczenstwa kobiece za podstawowa war-
to$¢ uznaja troske o innych i ich ochrone, przyjazne relacje migdzy ludzmi sa
najwazniejsze 1 dlatego kobiety oraz mezczyzni moga okazywaé czuto$¢ i dbac
o relacje miedzyludzkie, sprawy bytowe i duchowe rodziny sa przedmiotem tro-
ski obojga rodzicéw, odrzuca si¢ agresje, a konflikty rozwigzuje si¢ na drodze
kompromisu i negocjacji; spoteczenstwa meskie najwyzej cenig sukcesy mate-
rialne i postep, pienigdze i powigzane z nimi dobra materialne stanowia wazny
element zycia cztowieka, w tych spoteczenstwach to kobiety powinny okazy-
wac czulo$¢ i dba¢ o relacje miedzyludzkie, wyraznie sa zaznaczone podziaty
na role, wszelkie konflikty w tych spoteczenstwach sa rozwigzywane przez kon-
frontacje sity,

— unikanie niepewnos$ci — spoleczenstwa, w ktérych unikanie niepewnos$ci jest
niewielkie, nie majg wielu praw i zasad, a jesli istniejace przepisy nie sa prze-
strzegane, to nalezy je zmieni¢, istnieje akceptacja dla protestow obywatelskich,
charakterystyczny jest pozytywny stosunek obywateli do instytucji panstwo-
wych, jak rowniez pozytywny stosunek urzednikéw panstwowych do polityki,
spoteczenstwa te sa tolerancyjne, umiarkowane i przyjaznie nastawione do ludzi
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miodych, dominuje wiara w zdrowy rozsadek i site uogodlnien; w spoteczen-

stwach o silnym unikaniu niepewnosci istnieje wiele szczegétowych praw

i zasad, panuje przekonanie, ze protesty obywatelskie powinny by¢ thumione,

a obywatele majg negatywny stosunek do instytucji panstwowych, urzednicy

panstwowi majg zty stosunek do polityki, dominuje konserwatyzm, ekstremizm,

prawo, porzadek i wrogie nastawienie do ludzi mtodych, spotecznosci te sg nie-
tolerancyjne, cechuje je fundamentalizm religijny, polityczny i ideologiczny,

— orientacja dlugoterminowa 1 krotkoterminowa — spoteczenstwa o orientacji
krotkoterminowej charakteryzuja si¢ poszanowaniem tradycji, a takze spotecz-
nych i statutowych zobowigzan, niezaleznie od ponoszonych kosztoéw, panuje
spoteczna presja na dorownanie drugiej osobie, nawet je§li wigze si¢ ono z nad-
miernymi wydatkami, ludzie oczekujg szybkich rezultatow, daza do prawdy i do
zachowania ,,twarzy”; spoteczenstwa o orientacji dlugoterminowej adaptuja zas
tradycje do wspotczesnych uwarunkowan, maja ograniczone poszanowanie dla
spotecznych i statutowych zobowigzan, ludzie sg cierpliwi w oczekiwaniu na
nierychte wyniki i naturalne jest dgzenie do respektowania wymogow prawosci,
podporzadkowujg si¢ celom, sg zapobiegliwi i oszczednie korzystajg ze $rod-
kéw.

Odnoszac wymiary kultury narodowej do zarzadzania przedsigbiorstwem zau-
wazy¢ nalezy, ze najwigksze znaczenie maja: dystans do wladzy oraz unikanie
niepewnosci. ,,Organizowanie wymaga zawsze udzielenia odpowiedzi na pytania:
kto, o czym decyduje i jakich przepisow i procedur powinno si¢ przestrzegaé, aby
osiggna¢ oczekiwane rezultaty. Odpowiedz na pierwsze pytanie jest uwarunkowa-
na normami kulturowymi dotyczacymi dystansu do wladzy, a na drugie jest zwia-
zana z unikaniem niepewnosci. Pozostale wymiary, wplywajg na myslenie nie tyle
o organizacjach, jak o ludziach w organizacjach” (Hofstede, 2007, s. 256).

W zwiazku z tym kultura narodowa wptywa na kulturg organizacyjng. Cameron
i Quinn (2003, s. 23) przyjmuja, ze kultura organizacji jest ,,zbiorem warto$ci uwa-
zanych za oczywiste, zatozen, o ktérych sie nie moéwi, wspolnych oczekiwan, defi-
nicji, elementéw pamieci zbiorowej. Odzwierciedla dominujace poglady, okresla
poczucie tozsamos$ci pracownikow, dostarcza niepisanych, a czgsto nie do konca
uswiadomionych zasad postegpowania w miejscu pracy, wzmacnia trwato$¢ systemu
spotecznego. (...) Kultura organizacji przejawia si¢ w wyznawanych warto$ciach,
dominujacych stylach przywddztwa, jezyku i symbolach, metodach postepowania
i rutynowych procedurach oraz definicji sukcesu”. Kozminski i Piotrowski (1995,
s. 17) kulturg organizacyjng nazywaja ,,zbiér dominujacych warto$ci i norm poste-
powania, charakterystycznych dla danej organizacji, podbudowany zatozeniami co
do natury rzeczywisto$ci i przejawiajacy si¢ poprzez artefakty — zewngtrzne,
sztuczne twory danej kultury”. Wedtug Lucewicz (1999, s. 101) jest to specyficzny
sposob patrzenia na rzeczywisto$¢, w ktorej zyjemy. Specyfika tego patrzenia wy-
nika z podzielania tych samych przekonan i warto$ci, ktére zostaly wyksztatcone
przez cztonkdéw organizacji w trakcie wspolnej realizacji zadan”. Kultura organiza-
cyjna wplywa na wiele aspektow funkcjonowania calej organizacji, wptywa na
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wyniki, wydajno$¢, satysfakcje z pracy i zaangazowanie, rekrutacje, marketing czy
sprzedaz. Nic dziwnego zatem, ze kulture organizacyjng nazywa si¢ czasem ,,auto-
nomicznym systemem nerwowym organizacji”’ (Serafin, 2015, s. 87).

Do zrédet tworzacych kulture zalicza si¢ trzy gtdowne elementy: otoczenie, or-
ganizacj¢ oraz jej uczestnikow. Otoczenie zalezne jest od czynnikéw spoleczno-
kulturowych, ekonomicznych, regulacji prawnych, trendéw technologicznych.
Organizacja to: misja, tradycja i historia firmy, wielko$¢, struktura, strategia, wy-
korzystywana technologia, preferowany styl kierowania. Rola uczestnikéw firmy
wspoltworzacych jej kulturg to ich wyznawane wartoéci, potrzeby oraz jakosc,
czyli wyksztatcenie i doswiadczenie (Serafin, 2015, s. 90-91; Aniszewska, Giel-
nicka, 1999, s. 44).

Widoczne i uswiada-
miane

ARTEFAKTY

Czesciowo widoczne
i uswiadamiane
NORMY I WARTOSCI

Calkiem niewidoczne
i nieuswiadamiane
ZALOZENIA

Rys. 1. Model E. Scheina: Poziomy kultury organizacyjnej. Zrodto: (Aniszewska, Gielnic-
ka, 1999, s. 10)

Tres¢ 1 funkcjonowanie kultury organizacyjnej moga by¢ rozpatrywane w roz-
nych ujeciach. Wedlug modelu przedstawionego przez Scheina (rys. 1) kulturg
okreslajq (Ragin-Skorecka, 2010, s. 10):

artefakty — sztuczne twory kultury: jezykowe (jezyk, mity, legendy), behawio-

ralne (ceremonie, rytuaty), fizyczne (symbolika, sztuka, technologia, przedmio-

ty materialne), widoczne przejawy kultury (wladza i status oraz kary, nagrody,
sposob egzekwowania odpowiedzialnos$ci),

— normy i warto$ci — deklarowane, przestrzegane,

— zalozenia — podstawowe i niekwestionowane zalozenia odnoszace si¢ do natury
cztowieka, relacji miedzyludzkich, samej organizacji, natury otoczenia, relacji
organizacji z otoczeniem.

W komunikacji miedzykulturowej spotyka si¢ z roznym nastawieniem do pro-
wadzenia rozmoéw biznesowych i biznesu ogodlnie. Wyr6zni¢ mozna dwa rodzaje
kultur: propartnerskie i protransakcyjne. ,,Kultura propartnerska skupia si¢ na sto-
sunkach z innymi ludZzmi. Stanowig one najwyzszy priorytet. W kulturze protrans-
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akcyjnej najwazniejsze jest wykonanie zadania i osiggniecie celu. Stosunek taki
moze by¢ odbierany przez osoby propartnerskie jako agresywny, grubianski.
Z drugiej strony, silny nacisk na dobre relacje z ludzmi moze zosta¢ uznany za
wyraz niezdecydowania, czy tez opieszatosci” (Mikutowski-Pomorski, 2003,
s. 101-102). W tabeli 1 przedstawiono cechy charakteryzujace obie kultury.

Tabela 1. Cechy charakterystyczne kultur: protransakcyjnej 1 propartnerskiej

Cecha Kultura protransakcyjna Kultura propartnerska

priorytet w komunikacji dobre zrozumienie harmonia, mite stosunki

nawigzywanie pierwszych | kontakt bezposredni, otwarto$¢ na | kontakt posredni, niechgé

kontaktow interesy z obcymi do interesow z obcymi
. kontak
kontakty biznesowe rzadsze kontakty twarza w twarz czestsze kontakty twarzg
w twarz

.stosune’ do rozpoczynania najpierw interes najpierw dobre stosunki
interesOw

wypowiedzi bezposrednie, ,,mato | wypowiedzi niebezposrednie,
sposob komunikowania si¢ | kontekstowy”, otwarty, szczery, ,»wysoce kontekstowy”, ogol-

niedwuznaczny nikowy

poleganie bardziej na osobi-

stosunck do uméw. kon- najwigksze znaczenie umoéw stych stosunkach i wigziach
trakiow ’ pisemnych, udziat prawnikoéw niz pisemnych kontraktach,
w negocjacjach renegocjacje kontraktow,

mniejsze znaczenie prawnikow

Na podstawie (Mruk, 2002, s. 211).

Adler w swoich badaniach potwierdza, ze na zachowanie pracownikow ,,znacz-
nie silniej wptywa kultura narodowa niz kultura danej korporacji. Kultura narodo-
wa jest nadal gléwnym czynnikiem determinujacym ludzkie zachowania we
wszystkich sferach zycia spotecznego, w tym zycia gospodarczego. Narody nie sg
monolitami, ale réznice w nich wystepujace sa znacznie mniejsze niz réznice wy-
stepujace miedzy krajami. Czynniki takie, jak religia, wiek, zawod czy plec, rozni-
cuja duzo stabiej niz przynaleznos¢ do danej kultury narodowej” (Przytuta, 2011,
s. 27). Dlatego wazne jest, aby organizacje nie tylko zdawaty sobie sprawe z tych
roznic, ale potrafity dobrze zarzadzaé ta roznorodnoscia i by¢ elastyczne, aby od-
nies$¢ sukces.
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3. WYNIKI BADAN

3.1. Cel i schemat badania

Celem badania bylo znalezienie odpowiedzi na pytanie, w jaki sposob réznice
kulturowe, bariery jezykowe wptywaja na dziatalno$¢ przedsigbiorstw mi¢dzyna-
rodowych. Podmiotem badan bylo migdzynarodowe przedsigbiorstwo B&C Inter-
national. W badaniu udzial wzigto pigédziesieciu czterech respondentdéw pocho-
dzacych z Danii, Holandii oraz Polski (rys. 2), wspolpracujacych ze sobg na co
dzien. Dobér proby uczestnikéw badania odbyt si¢ w sposob nielosowy, metoda kuli
$nieznej. Metoda ta charakteryzuje si¢ celowym doborem respondentow. W przypad-
ku przeprowadzania badan wewnatrz organizacji jest to skuteczna metoda, gdyz po-
zwala zaprosi¢ do wypelnienia ankiet osoby, ktdre majg styczno$¢ oraz wyrobiong
opinie dotyczace zagadnien, poruszanych w kwestionariuszu i zapewnig duzg re-
prezentatywnos$¢ proby. W badaniu wziety udziat osoby, ktore na co dzien postu-
guja sie jezykiem angielskim 1 wspolpracujg z przedstawicielami innych krajow.

Dania
24%

Polska
41%

Rys. 2. Narodowos$¢é respondentow. Zrédto: opracowanie wiasne (n = 54)

Wsrdd respondentow  wigkszos¢ stanowili mezczyzni — 56%. Staz pracy
dla 28% respondentow to 5-10 lat, dla 26% osoéb to 25 lat, 20% pracownikow
pracuje w firmie ponad 10 lat.

Narzedziem wykorzystanym do przeprowadzenia badania byta ankieta interne-
towa z wykorzystaniem Google Forms. Aby dla wszystkich respondentdw pytania
miatly jak najbardziej zblizony kontekst i byly w ten sam sposob rozumiane, ankie-
ta zostata przeprowadzona w jezyku angielskim. Kwestionariusz skladat si¢ z czte-
rech czesci. Pierwsza dotyczyla danych takich, jak wiek, kraj pochodzenia ptec
oraz czas pracy w danym przedsigbiorstwa. Pytania znajdujace si¢ w drugiej czgsci
pozwolity sprawdzi¢ czy przedstawiciele danych panstw przejawiaja cechy kultury
protransakcyjnej — nastawionej gtownie na realizowanie zadan, czy tez kultury
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propartnerskiej, w ktérej najwazniejsze jest budowanie relacji migdzyludzkich.
Czes¢ trzecia pozwolita na weryfikacje wymiarow kultur narodowych, do ktorych
nalezg dystans do wladzy, indywidualizm i kolektywizm, mgskosc¢ i kobieco$¢ oraz
unikanie niepewnosci. Ostatnia cz¢$¢ zawierala pytania dotyczace cech kultury
organizacyjnej panujacej w B&C International. Kwestionariusz zawieral pytania
zamkniete, jednokrotnego wyboru oraz pytania tabelaryczne, pozwalajace na war-
to$ciowanie czynnikoéw od bardzo waznych do mniej waznych.

3.2. Analiza uzyskanych wynikéw

Pierwsza cz¢$¢ badania dotyczyta rozpoznania, jakimi typami kultury w ko-
munikacji miedzynarodowej charakteryzuja si¢ przedstawiciele poszczegolnych
panstw, czy nalezg do kultury propartnerskiej czy protransakcyjnej. Respondenci
w tej czesci odpowiadali na pytania zamknigte, do wyboru mieli jedng z dwdch
odpowiedzi. Kazda z odpowiedzi wskazywala na cechy charakteryzujgce dany typ
kultury. Kazda odpowiedz wskazujaca kultur¢ propartnerskg liczona byta jako
jeden punkt dodatni, natomiast kulturg protransakcyjng — jeden punkt ujemny. Lista
pytan powstata na podstawie opracowania (Mruk, 2002). Otrzymane wyniki przed-
stawiono w tabeli 2.

Po zsumowaniu punktow dla wszystkich panstw koncowy wynik jest ujemny.
Oznacza to, ze przedstawiciele tych panstw, bioracy udzial w badaniu, wykazuja
wiecej cech kultury protransakcyjnej niz propartnerskiej. Dla tego typu kultury
charakterystyczne jest nastawienie na realizowane zadanie oraz dgzenie do osig-
gniecia celu. Najwigcej] punktow ujemnych otrzymali Dunczycy, co oznacza, ze
wsrod tych panstw, to oni przejawiajg najwiecej cech kultury protransakcyjne;j,
natomiast najnizszy wynik otrzymali Polacy. Ten typ kultury jest mile widziany
w komunikacji miedzynarodowej, gdyz dochodzi do wspotpracy ludzi, ktérzy na-
stawieni sg na cele, co prowadzi, do osiagania celéw przez cala organizacje. Nie
oznacza to wcale, ze relacje miedzy partnerami nie s3 wazne. Analizujac bardziej
szczegotowo odpowiedzi na poszczegodlne pytania mozna zauwazy¢ rozbieznosci.

Tabela 2. Kultura protransakcyjna (KT) i pro partnerska (KP) (n = 54)

Dania Holandia Polska

Cecha KT KP KT KP KT KP
Priorytet w komunikacji -11 2 -16 3 —14 8
Nawiazywanie pierwszych kontaktow -10 3 -17 2 —18 4
Kontakty biznesowe -3 10 0 19 —4 18
Sposob komunikowania si¢ -13 0 -19 0 -17 5
Stosunek do umoéw, kontraktow —11 2 -9 10 -13 9
Suma —48 17 —61 34 —66 44
Wynik =31 27 22
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W pytania pierwszym, ktére méwi o priorytecie w komunikacji, dla wszystkich
panstw zdecydowanie dominuje dobre zrozumienie przekazywanych tresci, co
wskazuje kulture protransakcyjng. Kultura ta dominuje réwniez w nastgpnym pyta-
niu, ktére dotyczy metod nawigzywania nowych kontaktow biznesowych. Respon-
denci odpowiedzieli, ze wolg kontakt bezposredni i sg otwarci na nowe kontakty.
Natomiast w kolejnym pytaniu wyniki przedstawiaja si¢ zupetnie odwrotnie i do-
minuje kultura propartnerska. Pytanie dotyczy form kontaktu biznesowego, re-
spondenci w wigkszo$ci wolg czestsze kontakty twarza w twarz, pisanie e-maili nie
jest wystarczajagce. W nastepnym pytaniu respondenci w wigkszo$ci ocenili swoj
sposob komunikacji na bezposredni, otwarty, szczery, co ponownie wskazuje kul-
ture protransakcyjng. W pytaniu pigtym zdania byly najbardziej podzielone. Pyta-
nie dotyczylo stosunku do kontraktéw i umow. W kulturach protransakcyjnych
wazne, aby wszelkie umowy zostaly spisane oraz aby wszystkie istotne informacje
potwierdza¢ mailowo. Taka odpowiedz wskazato 85% Dunczykdéw. Wsrdd Pola-
kéw nieznaczng przewage uzyskala rowniez kultura protransakcyjna, gdyz takiej
odpowiedzi udzielito 59% respondentow. Natomiast wsréd Holendrow wigcej glo-
sow zyskata odpowiedz mowigca o tym, ze wazniejsze sg relacje migdzyludzkie
i ustalone zasady pomig¢dzy wspolpracownikami niz spisane umowy, co wskazato
na dominacj¢ kultury propartnerskiej. Jednak réznica nie byta znaczaca, gdyz takiej
odpowiedzi udzielito 53% respondentow.

Kolejna cze$¢ badania pozwolita na weryfikacje wymiaréw kultur narodo-
wych. Arkusze do badan powstawy w oparciu o (Hofstede, 2007) i (Serafin, 2015).
Pierwszy z wymiaréow to dystans do wladzy, ktorego dotyczyly dwa pierwsze
pytania. W pierwszym pytaniu respondenci odpowiedzieli, jak czesto obawiajg si¢
przeciwstawi¢ przetozonemu (rys. 3). Im czgéciej takie obawy si¢ pojawiajg
w danej kulturze, tym ta kultura charakteryzuje si¢ wickszym dystansem do wtadzy.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze przedstawiciele Danii i Holandii charak-
teryzuja si¢ duzo mniejszym dystansem do wtadzy niz Polacy. Dunczycy odpowia-
dali, ze rzadko lub bardzo rzadko obawiajg si¢ przeciwstawi¢ przelozonemu, albo
wecale takich obaw nie maja. Dominujacg odpowiedzia byto ,,bardzo rzadko”, gdyz
az 54% respondentow z Danii udzielito takiej odpowiedzi. W przypadku Holandii
odpowiedzi rozkltadaja si¢ pomiedzy ,,czgsto” a ,,brak obaw”. Ale dominujace
odpowiedzi to ,,rzadko” 1 ,,bardzo rzadko”, ktore kolejno uzyskaty 32% i1 42% gto-
sow Holendrow. Wsréd respondentéw z Polski odpowiedzi rozkladaty si¢ pomig-
dzy ,,bardzo czesto” a ,,bardzo rzadko”. Jednak dominujaca odpowiedzia jest ,,cze-
sto”, gdyz az 64% osob udzielito takiej odpowiedzi. Oznacza to, ze zdecydowana
wickszo$¢ Polakéw biorgcych udzial w badaniu czesto obawia si¢ przeciwstawic
swojemu przelozonemu.
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Dania Holandia
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Rys. 3. Dystans do wladzy — obawa przed przeciwstawieniem si¢ przetozonemu (n = 54)

Kolejne pytanie weryfikujace dystans do wiadzy dotyczylo procesu podejmo-
wania decyzji. Respondenci mogli wybra¢ jedng z czterech odpowiedzi i okreslic,
czy przetozony sam podejmuje decyzje, czy tez przetozony konsultuje sie tylko
z najbardziej doswiadczonymi pracownikami i podejmuje decyzje sam lub przeto-
zony pyta o zdanie caly zespot, ale ostatecznie sam podejmuje decyzje, czy tez caty
zespot analizuje problem, podejmuje wspdlnie decyzje i wszyscy angazuja sig
w realizacje tej decyzji (rys. 4). Im wigksze angazowanie cztonkéw zespotu w po-
dejmowanie decyzji, tym dystans do wladzy w danej kulturze jest mniejszy.

Z odpowiedzi respondentéw na to pytanie wynika, ze najmniejszy dystans do
wladzy maja Holendrzy, gdyz ich odpowiedzi w wigkszos$ci to konsultacja z catym
zespotem — 47%. Respondenci z Danii zaznaczyli tylko, ze przelozony konsultuje
si¢ z najbardziej do§wiadczonymi pracownikami lub catym zespotem, odpowiedzi
te zaznaczyto kolejno 54% i 46% respondentdw, co réwniez oznacza mniejszy
dystans do wladzy. Najtrudniej wyciagna¢ jednoznaczne wnioski z odpowiedzi
udzielonych przez Polakow, pojawity si¢ tu wszystkie odpowiedzi. Najczesciej
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ankiectowani zaznaczali konsultacje z czeg$cig zespotu — 36% oraz konsultacje
z calym zespotem 32%. Jednak 18% respondentow udzielito odpowiedz, ze to
przetozony podejmuje decyzje sam. A najmniej odpowiedzi — 14% uzyskalo
wspolne podjecie decyzji przez caly zespot. Na proces podejmowania decyzji
w firmie wplywaé moze silnie kultura organizacyjna, ktora w tym przypadku moze
bardziej warunkowa¢ zachowania przetozonych niz kultura narodowa, stad takie
zroéznicowanie w odpowiedziach.

tylko przetozony
konsultacja z czescia
pracownikow

konsultacja z calym
zespolem

angazowanie calego
zespolu

Dania Holandia
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Rys. 4. Dystans do wtadzy — proces podejmowania decyzji (n = 54)

Jednak ogolnie badania wykazujg, ze kultura narodowa Polakéw duzo silniej
charakteryzuje si¢ dystansem do wiadzy niz kultura Holendréw i Dunczykéw. Ma
to duze znaczenie w organizacji miedzynarodowej, gdyz przedstawiciele tych kul-
tur moga inaczej postrzega¢ hierarchi¢ w przedsiebiorstwie i podziat rol, panuja
inne relacje pomigdzy przetozonym i podwtadnym. W panstwach o duzym dystan-
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siec do wladzy czesto wystepuja tez duze roznice w placach miedzy wysokimi
i nizszymi stanowiskami.

Kolejne pytanie pozwolito zweryfikowaé nastgpny wymiar kultury narodowe;j,
ktorym jest indywidualizm i kolektywizm (tabela 3). Respondenci musieli okre-
sli¢ jak wazne sg dla nich poszczegdlne czynniki w ich idealnym miejscu pracy
w skali od 5 (bardzo wazne) do 1 (mniej wazne). Indywidualizmowi odpowiadaja
pierwsze trzy czynniki, czyli: czas wolny od pracy, wolno$¢ i wyzwanie. Wagi
przypisane tym czynnikom zostaty zsumowane. Natomiast do kolektywizmu odno-
szg si¢: szkolenia, warunki pracy oraz wykorzystanie umiejetnosci pracownikow.
Wagi przypisane tym czynnikom, zostaty zsumowane jako liczby ujemne.

Tabela 3. Indywidualizm i kolektywizm (n = 54)

Zmienna Dania Holandia Polska
Czas wolny od pracy 51 79 88
Wolno$¢ 53 74 88
Wyzwanie 49 81 87
Szkolenia —45 =77 -84
Warunki pracy =55 -80 —86
Wykorzystanie umiejetnosci pracownikow -56 -73 -83
Wynik -3 4 10

Otrzymane wyniki pokazaly, ze réznice w tym wymiarze pomiedzy Polska, Ho-
landig 1 Dania nie sg bardzo znaczace. Jednakze respondenci pochodzacy z Polski
i Holandii wigksze wartosci przypisali czynnikom odpowiadajacym za indywidua-
lizm, gdyz otrzymany wynik jest dodatni. Dla Polski ten wynik to 10, co oznacza,
ze wsrdd trzech krajow bioracych udziat w badaniu najwigcej cech indywidualizmu
charakteryzuje Polske. Natomiast dla Danii otrzymany wynik to —3, co oznacza, ze
Dunczycy, bioracy udzial w badaniu wykazuja najwigcej cech kolektywizmu. Ze
wzgledu na to, ze zaden z krajoéw bioragcych udzial w badaniu nie jest skrajnie in-
dywidualistyczny lub skrajnie kolektywny, réznice w tym wymiarze nie wptywaja
silnie na dziatalno$¢ organizacji, gdyz przedstawiciele tych trzech panstw w dos¢
podobny sposob rozumiejg role jednostki i grupy.

Nastgpne pytanie pozwolito zweryfikowaé kolejny wymiar kultury, jakim jest
meskosé i kobieco$¢ (tabela 4). To pytanie rowniez polegato na przypisaniu warto-
$ci poszczegblnym czynnikom od 5 (bardzo wazne) do 1 (mniej wazne). Pierwsze
cztery czynniki, czyli dochody, uznanie, awans, wyzwanie odpowiadaja kulturze
meskiej. Natomiast czynniki kobiece to: relacje z przelozonym, wspotpraca, miej-
sce, state zatrudnienie.
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Tabela 4. Koncepcja megskosci i kobiecosci (n = 54)

Zmienna Dania Holandia Polska
Dochody 52 67 90
Uznanie 52 83 85
Awans 51 68 87
Wyzwanie 52 76 85
Relacje z przelozonym =52 =75 —87
Wspdtpraca -49 78 —88
Miejsce 47 —67 -80
State zatrudnienie —43 -73 -86
Wynik 16 1 6

Z przeprowadzonych badan wynika, ze Dania, Holandia i Polska wigksze war-
todci przypisujg czynnikom odpowiadajgcym kulturze meskiej. Jednakze nie sg to
na tyle duze wyniki, aby mozna byto powiedzie¢, ze sg to kultury skrajnie meskie.
Najwyzszy wynik dodatni uzyskata Dania, co wskazuje, na to, ze to Dunczycy
przejawiajg najwiecej cech meskich, natomiast wynik Holandii to tylko 1, co ozna-
cza, ze Holendrzy przypisali niemal takie same warto$ci czynnikom meskim jak
i kobiecym. Ze wzglgdu na mate réznice w wynikach dla poszczegdlnych panstw,
mozna stwierdzi¢, ze ten wymiar kultury jest podobnie uksztaltowany we wszyst-
kich trzech panstwach, wigc w tym wypadku roznice kulturowe nie sa duze i nie
powoduja trudnosci w komunikacji miedzynarodowe;j.

Ostatnie dwa pytania tej cze$ci kwestionariusza odnosza si¢ do unikania nie-
pewnoSci. Pierwsze pytanie dotyczy odczuwania stresu, ankietowani wybierali
jedna odpowiedz, okreslajac jak czesto odczuwaja stres (rys. 5). Im wiekszy po-
ziom stresu, tym wigkszy wymiar unikania niepewno$ci w kulturze. Kolejne pyta-
nie dotyczyto bezwzglednego przestrzegania przepisow, nawet w sytuacji, gdy ich
ztamanie mogtoby przynies¢ korzy$¢ przedsigbiorstwu. Respondenci okreslili, czy
ich zdaniem nalezy w takiej sytuacji przestrzega¢ przepisow. Im wigksze nastawie-
nie na bezwzgledne przestrzeganie obowigzujacych praw i przepisow, tym wiekszy
wymiar unikania niepewnosci w danej kulturze.

Wszyscy respondenci z Danii udzielili odpowiedzi, oznaczajacej, ze czasami
odczuwaja stres. Zatem mozna stwierdzi¢, ze nie jest to kultura charakteryzujaca
si¢ silnym unikaniem niepewnosci. Wéréd Holendrow odpowiedzi byly bardziej
zréznicowane, jednak wigkszos¢ z nich odczuwa stres czasami lub rzadko, zaled-
wie 11% udzielito odpowiedzi ,,bardzo czesto”. Oznacza to, ze Holandia roéwniez
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nie jest krajem charakteryzujacym si¢ silnym unikaniem niepewno$ci. W przypad-
ku Polski odpowiedzi rozktadaja si¢ juz inaczej, gdyz 41% ankietowanych odczu-
wa stres bardzo czgsto, a 50% czasami. Zatem mozna stwierdzi¢, ze w kulturze
polskiej mamy do czynienia z wigkszym unikaniem niepewnosci niz w holender-
skiej, czy dunskie;j.
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Rys. 5. Unikanie niepewnosci — czgstotliwo§¢ odczuwania stresu (n = 54)

Odpowiedzi respondentow pochodzacych z Danii na pytanie dotyczace bez-
wzglednego przestrzegania przepisow (rys. 6), potwierdzaja wiosek sformutowany
powyzej, ze raczej nie jest to kultura charakteryzujaca sie silnym unikaniem nie-
pewnosci, gdyz 77% ankietowanych udzielito odpowiedzi ,,trudno powiedziec”,
natomiast pozostate 23% odpowiedzialo ,,raczej nie”, co jest rOwnoznaczne z tym,
ze byliby sktonni ztama¢ jaki$ przepis, jesli przyniostoby to korzy$¢ przedsigbior-
stwu. Odpowiedzi Holendrow roztozyly si¢ bardzo réznie, gdyz tyle samo osob
zaznaczylo odpowiedz ,, zdecydowanie tak” i ,,zdecydowanie nie”. Podobnie jak
z odpowiedziami ,,raczej tak i ,,raczej nie”, gdzie rowniez te odpowiedzi zaznaczy-
la ta sama liczba ankietowanych. W przypadku odpowiedzi respondentéw z Polski
dominuje odpowiedz ,.trudno powiedzie¢”, jednakze spora liczba 0sdb zaznaczyta
odpowiedzi ,,zdecydowanie tak” i ,,raczej tak”, kolejno 18% i 27%, co §wiadczy
o bezwzglednym przestrzeganiu przepisow i silniejszym unikaniu niepewnosci.

Ostatnia czg§¢ badania dotyczyla istniejacej kultury organizacyjnej w B&C In-
ternational. Zawarte w niej pytania pozwalaja pozna¢ opini¢ pracownikow, jako
cztonkow organizacji miedzynarodowe;j, ale takze sprawdzi¢, jakie jest ich podej-
$cie do roznic kulturowych, podrézy stuzbowych oraz oceni¢ znajomos¢ jezyka
angielskiego wspolpracownikéw oraz swojg. Na rysunku 7 przedstawiono rozktad
odpowiedzi na pytanie dotyczace wplywu znajomosci kultur na wspolprace.
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Rys. 6. Unikanie niepewnosci — bezwzgledne przestrzeganie przepisow (n = 54)
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Rys. 7. Wplyw znajomosci kultur na wspétprace (n = 54)

Ankietowani w zdecydowanej wigkszosci zgadzali si¢ z tym stwierdzeniem.
Wedlug 15% Duniczykdéw znajomo$¢ kultury zdecydowanie moze pomoc we
wspolpracy, a wedlug 85% raczej moze pomoc. W przypadku Holendrow zaznaczono
tylko odpowiedzi ,,zdecydowanie tak’ i ,,raczej tak”, kolejno 53% i 47% responden-
tow. Wsrod Polakow dominujaca odpowiedz to ,,zdecydowanie tak”, takiej odpowie-
dzi udzielito 64% glosujacych, natomiast 27% ankietowanych uwaza, ze ,,raczej tak”.
Pojawita si¢ takze odpowiedz ,.trudno powiedzie¢” — wérdd 9% respondentow.
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Kolejne pytanie dotyczyto réznic kulturowych oraz tego, czy moga negatywnie
wplywaé na wspélprace pomiedzy reprezentantami réznych narodowosci (rys. 8).
Zdaniem respondentéw znajomos¢ kultur moze zdecydowanie pomoc, ale nie ma
az takiej pewnos$ci, czy roznice kulturowe maja czy tez nie negatywny wplyw
na wspolprace.
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Rys. 8. Negatywny wplyw réznic kulturowych na wspotpracg (n = 54)

Najbardziej przekonani o negatywnym wplywie réznic kulturowych na wspot-
prace miedzy przedstawicielami réznych narodowosci sa Dunczycy. Az 69%
udzielito odpowiedzi ,,raczej tak”, a 15% ,,zdecydowanie tak”. Wérdéd Holendrow
réwniez dominuje odpowiedz ,raczej tak”, gdyz 58% ankietowanych tak zagloso-
walo, ale 26% osob udzielito odpowiedzi ,,raczej nie”, pojawita si¢ nawet odpo-
wiedz ,,zdecydowanie nie”. Respondenci z Polski w wigkszo$ci wybrali odpowiedz
»raczej tak” — 59%, ale 32% ankietowanych zaznaczylo ,,zdecydowanie nie”. Aby
roznice kulturowe nie stanowily ryzyka nieporozumien, probleméw w komunika-
cji, wazna jest znajomo$¢ kultur. Majac $§wiadomos¢ roznic, pracownicy ze soba
wspolpracuja beda akceptowac siebie wzajemnie i wypracowywac wspotprace
opartg na tolerancji.

4. PODSUMOWANIE

Z analizy literatury przedmiotu wynika, ze kultury narodowe sa duzo silniej za-
programowane w ludzkich umystach niz kultury organizacyjne. Réznice kulturowe
powinny zosta¢ uwzglednione w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Chodzi tu oczy-
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wiscie o szeroko rozumiang komunikacje i wspolprace pracownikow, ale rowniez
o dostosowanie oferty, produktéow do lokalnych rynkow. W prowadzeniu przedsig-
biorstwa wazne jest rowniez poznanie lokalnych praw, ale i zwyczajow. Przed
kadrg kierownicza rowniez stoi nie lada wyzwanie, gdyz strategiczne zarzadzanie
firmg migdzynarodowa jest o wiele trudniejsze, gdyz na funkcjonowanie takiego
przedsigbiorstwa wptywa znacznie wigcej czynnikéw. Dlatego tez pojawiaja si¢
terminy takie, jak migedzynarodowe zarzadzanie, czy zarzadzanie réznorodnoscig.
Dlatego tez menedzerowie powinni zdawaé sobie z nich sprawe i uwzglednié je
w swoim sposobie zarzadzania. Jako przywodcy powinni tez dawaé przyktad in-
nym 1 by¢ bardzo tolerancyjni, charakteryzowaé si¢ pozytywnym nastawieniem,
akceptacja i wystrzegac si¢ stereotypowego myslenia.

Myslac o réznicach kulturowych wplywajacych na dzialanie przedsiebiorstw
mi¢dzynarodowych, wigkszos¢ ludzi mys$li o skrajnie réznigcych si¢ kulturach,
na przyktad o kulturze krajow wschodnich i zachodnich. Prawdg jest, ze réznice te
sg ogromne, co wcale nie oznacza, ze pomi¢dzy dwoma krajami europejskimi tych
roznic prawie nie ma, poniewaz sg i sg rownie istotne. Kazdy kraj ma inng historie,
rozne religie, inny poziom akceptacji odmiennosci, inny system edukacji, inne
prawa. Obecny $wiat dazy do globalizacji, co wcale nie oznacza zatracenia kultur
narodowych, ludzie sg ciekawi $wiata, chetnie poznaja inne kultury, podrdzuja,
czy probujg innych kuchni. Daje to duza szans¢ na rozwoj przedsigbiorstw mig-
dzynarodowych, ale stawia przed nami tez nowe wyzwania. Z przeprowadzonych
badan wynika, ze pomie¢dzy ludzmi pochodzacymi z Danii, Holandii i Polski sg
znaczace roznice. Ale zdecydowana wigkszo$¢ respondentow dostrzega duze oso-
biste korzysci, dzigki pracy w przedsigbiorstwie mi¢dzynarodowych. Wigkszosé
roOwniez uwaza, ze znajomos$¢ innych kultur pomoze w codziennej wspolpracy.
Osoby te rowniez wyrazaja duzg che¢ wyjazdow shuzbowych za granice, co Swiad-
czy¢ moze o ich duzej otwartosci i checi ulepszania wspotpracy.

W przeprowadzonych badaniach udzial wzieli przedstawiciele Danii, Holandii
oraz Polski. Mimo, ze wszystkie trzy kraje znajduja si¢ w Europie, w do$¢ bliskiej
odleglosci od siebie, to w odpowiedziach na pytania zawarte w ankiecie dostrzec
mozna wiele réznic. Wynikaja one z tego, ze kazde panstwo ma inng historie, ludzi
W nim zyjacy, posiadajg inne zwyczaje, tradycje, ale rowniez postuguja si¢ innym
jezykiem. W dzialalno$ci przedsiebiorstw miedzynarodowych najwazniejsza jest
$wiadomos$¢ tych réznic kulturowych. Wazne zatem, aby organizacja ksztattujac
swoja kulture organizacyjng uwzglednita znaczenie kultur narodowych.

Wazng rzecza jaka moglaby pomoc w prowadzeniu dziatalno$ci miedzynaro-
dowej, to dobre poznanie przedstawicieli innych panstw i ich kultur. Im wigksze
wzajemne poznanie, tym lepsze zrozumienie innego sposobu myslenia, innych
priorytetow.



186 Katarzyna Ragin-Skorecka, Roksana Stempinska

LITERATURA

Hofstede, G. (2007). Kultury i organizacje. Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

Subocz, D. (2012). Geert Hofstede — praktyczne zastosowanie wymiarow kultur narodo-
wych. Lublin: Annales Universitatis Mariae Curie-Sktodowska, 25, 1-2.

Serafin, K. (2015). Kultura organizacyjna jako element wspierajacy realizacje strategii
przedsigbiorstwa. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, 222.

Lucewicz, J. (1999). Kultura organizacyjna firmy i jej pomiar. In: Listwan T., Chelpa S.
(red.), Sukces w zarzqdzaniu. Wroctaw: Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, 823.

Kozminski, A.K., Piotrowski W. (1995). Zarzgdzanie. Teoria i praktyka. Warszawa:
Wydawnictwo Naukowe PWN.

Cameron, K.S., Quinn R.E. (2003). Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana. Model
wartosci konkurujgcych. Krakoéw: Oficyna Ekonomiczna.

Aniszewska, G., Gielecka 1. (1999). Firma to ja, firma to my. Poradnik kultury organiza-
cyjnej firmy. Gdansk: Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr.

Ragin-Skorecka, K. (2010). Corporate Identity. Poznan: Wydawnictwo Politechniki
Poznanskie;.

Przytuta, S. (2011). Problemy wielokulturowosci w korporacjach miedzynarodowych.
Problemy Zarzgdzania, 4.

Mikutowski-Pomorski, J. (2003). Komunikacja miedzykulturowa. Krakow.

Mruk, H. (2002). Komunikowanie si¢ w biznesie. Poznan: Wydawnictwo Akademii Eko-
nomicznej w Poznaniu.

ANALYSIS OF CULTURAL DIFFERENCES ON THE EXAMPLE
OF AN INTERNATIONAL ENTERPRISE

Summary

The article presents selected research results on cultural differences related to the na-
tionality of an employee and indicates their potential impact on the operations of an interna-
tional enterprise. The research was carried out as part of the master's thesis. The aim of the
publication is to show how cultural differences and language barriers affect the activities of
international enterprises. It is also important in the management of an international enter-
prise what cultural factors have the greatest impact on work and whether they impede the
management of the organization.

Keywords: organization culture, international enterprise



