Kulturowe uwarunkowania biznesu miedzynarodowego J. Sikorska

Kultury korporacyjne

W kilku stowach kulture korporacyjna mozna okresli¢ jako “sposéb funkcjonowania ludzi w
przedsiebiorstwie”. Kultura korporacyjna to zbiér zachowan ludzi, ktérzy majg wspdlng wizje korporacji, celdw,
wartosci, wierzen, zwyczajow, sposobu wyrazania sie, systemow i symboli. Jest powigzana z procesami
technologicznymi, sposobami uczenia sie i waznymi wydarzeniami.

Kazdy z cztonkdw korporacji wnosi do firmy swojg niepowtarzalng osobowos¢, wiedze i kulture etniczna.

Kultury korporacyjne obejmujg normy moralne, spoteczne i behawioralne firmy oparte na wartosciach,
przekonaniach i priorytetach swoich cztonkow.

Symbole w biznesie

Naukowcy i menadzerowie od dawna prébujg zdiagnozowad te aspekty biznesu, ktére wymykaja sie prostej
analizie. Jeden z bardziej znanych przyktaddw jest koncepcja Trice’a and Beyer’a (1984), ktérzy skoncentrowali
sie na istnieniu symboli w biznesie. Podzielili je na pierwszorzedne, tzw. symbole wysokiego szczebla, czyli
bardziej widoczne, np. budynki firmowe lub logo i drugorzedne (nizszego szczebla). Uczeni sugerujg istnienie
czterech kategorii symboli niskiego szczebla: praktyka, komunikacja, formy fizyczne i jezyk.

* Praktyka — to obyczaje, rytuaty i ceremonie. Mogg przyjmowac rézne formy, np. coroczne przyjecie
Swigteczne, nagrody dla pracownikéw i wspotzawodnictwa.

* Komunikacja — sg to opowiadania, mity i powiedzenia dotyczgce firmy i krgzgce wséréd pracownikéw. Historie
odnoszgce sie do waznych wydarzen w zyciu organizacji stajg sie czescig kultury korporacyjnej i mogg wptywac
na zachowania pracownikéw. Poczatki dziatalnosci, okresy powodzenia i sukceséw oraz inne wazne wydarzenia
mowig o preferowanych sposobach dziatania | jego celach.

* Formy fizyczne — lokalizacja, organizacja przestrzeni, czyli indywidualne biura lub tzw. open plan, miejsca
wspadlne (socjalne) np. stotdwka, barek; urzadzenie biur, sposdb ubierania sie, pomoce wizualne typu flip chart,
tablice i meble.

* Specyficzny jezyk - uzywanie wewnetrznego zargonu jest typowe dla wielu organizacji. Jest to wygodna
skrécona forma komunikowania sie, ktora takze wptywa na wzory zachowan. W firmie Disney‘a pracownikéw
nazywa sie “obsadg”, w McDonald’s — cztonkami zatogi. W Open University uzywa sie akroniméw: TMAs (Tutor
Marked Assignments), SEPs (Specimen Exam Papers), kody kurséw, np. B120 | in.

Czynniki wptywajac na kultury korporacyjne:

To czym jest kultura korporacyjna, skad sie bierze i jak powstaje jest przedmiotem badan i dyskusji naukowcow.
Prawie kazdy ze specjalistéw wyznacza wtasny zestaw czynnikow kluczowych, np. Drennan (1992), proponuje
dwanascie czynnikow, ktére ksztattujg kulture biznesu.

1. wplyw lidera — jego wizja zarzgdzania i osobowos¢, podobnie jak osobowos¢ zatozyciela majg duzy
wptyw na wartosci ktére firma promuje;

historia i tradycja organizacji — jak wczesniej funkcjonowata i dlaczego;

rodzaj technologii uzywanej w firmie oraz rodzaj dziatalnosci;

sektor przemystu i konkurencja;

klienci firmy — kim s3 i jakie majg oczekiwania;

oczekiwania przedsiebiorstwa oparte w znacznym stopniu na wczesniejszych doswiadczeniach;
rodzaje uzywanych systeméw kontroli i informacji;

aspekty prawne i szersze srodowisko biznesowe;

procedury i strategie uzywane wewnatrz przedsiebiorstwa — dynamiczne, ale bedace dobrym
wskaznikiem gtebokich wartosci.

10. system pomiaru wydajnosci;

11. metody organizacji;

12. cele, wartosci i przekonania oraz wywodzgce sie z nich przedmioty, dziatania i jezyk.
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Mozna jednak zauwazy¢, ze niektore z czynnikow z listy Drennan’a nie tyle ksztattujg kulture korporacyjng o ile
sg jej integralna czescia.



Kulturowe uwarunkowania biznesu miedzynarodowego J. Sikorska

Koncepcja I:
Bogowie Zarzadzania Gods of Management (Charles Handy)

Profesor Charles Handy jest gwiazdg wsrdd profesury w dziedzinie zarzadzania. Jest emerytowanym
profesorem London Business School, konsultantem, laureatem Johnson Smith & Knisely Accord Executive
Leadership Award (1995), komentatorem BBC, autorem ksigzek poswieconych zarzadzaniu (The Age of
Unreason, The Age of Paradox, Understanding Organizations, Inside Organizations, Gods of Management,
Beyond Certainty, The Hungry Spirit). Przettumaczono je na wiele jezykdw i sprzedano na catym swiecie w
naktadzie ponad miliona egzemplarzy.

Odwotujac sie do whasnych doswiadczen i przemyslen nalezy ustosunkowac sie do nastepujgcych probleméw:
Prosze podac przyktady czterech typdw kultury organizacji (na przyktadzie znanych Panstwu firm).

Cztery typy kultury zdefiniowane przez Charles’a Handy

ZEUS (kultura patronacka — symbol: pajeczyna)

e Zeus jest personifikacjg kultury zespotu zesSrodkowanego wokoét jednego lidera, co oznacza, ze
najlepszym obrazem organizacji nie jest piramida, lecz szereg prostych przecinajgcych sie w
punkcie, w ktorym zasiada Zeus.

e Kultura taka jest charakterystyczna dla mtodych, ozywionych duchem przedsiebiorczosci firm,

bankdéw inwestycyjnych, matych i sSrednich doméw maklerskich, firm konsultingowych, doradczych

i reklamowych.

e Do najwiekszych zalet kultury Zeusa nalezg: szybko$¢ podejmowania decyzji, empatia, zaufanie i
zaangazowanie emocjonalne, luzna i oszczedna struktura oraz brak biurokracji.

e Zeus kpi sobie ze wszystkich praw zarzgdzania naukowego i wiekszosci klasycznych regut
zarzadzania, w ktore wierzymy.

APOLLO (kultura roli — symbol: grecka swigtynia)

e Apollo, bedac bogiem porzadku i regut, odpowiada , kulturze roli”. Kultura ta zaktada dominujaca
role rozumu i logiczny porzadek zadan.

e Apollo jest reprezentantem biurokracji, jednak nie w pejoratywnym znaczeniu tego stowa.

e Dobrymi przyktadami kultury apollinskiej sg towarzystwa ubezpieczeniowe na zycie, instytucje
panstwowe, samorzad lokalny.

ATENA (kultura zadan - symbol: siatka)

e Firmy tego typu charakteryzujg sie kulturg nastawiong na rozwigzywanie probleméw,
niehierarchiczng strukturg, szacunkiem dla zawodowego doswiadczenia; sprzyja sie w niej pracy
zespotowe;j.

e Praca przebiega zwykle w zespotach projektowych, ktére rozwigzuje sie z chwilg rozwigzania
problemu.

e Zarzadzanie takiego typu sprawdza sie najlepiej w branzach, w ktdrych wymagana jest
zaawansowana wiedza; w firmach prawniczych i doradczych.

DIONIZOS (kultura profesjonalna - symbol: zbiér elementow)

e Kultura dionizyjska charakteryzuje uniwersytety, instytucje badawcze, niektére zawody i niektére
niekonwencjonalne firmy profesjonalne (zwtaszcza mate).

e Jej osrodki mozna znalez¢ rowniez w obrebie wielkich firm, zwtaszcza w osrodkach badawczo-
rozwojowych.

e LudZmi o nastawieniu dionizyjskim trudno zarzadza¢ i motywowa¢ (ich motywacja ma charakter
wewnetrzny); osoby tego typu nie znoszg pracy zespotowe;.
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Koncepcja ll

Wymiary kultury Geerta Hostede: dystans wtadzy i unikanie niepewnosci (Geert Hofstede) a typy
kultur korporacyjnych

Sposrod czterech wymiardw kultury narodowej, opisanych w rozdziatach 2-5, szczegdlne znaczenie w
mysleniu o organizacji majg wymiary dystansu witadzy i unikania niepewnosci. Organizowanie zawsze
wymaga udzielenia odpowiedzi na dwa pytania:

(1) kto o czym decyduje? i
(2) jakich przepiséw i procedur powinno sie przestrzegac, aby osiggnac oczekiwane rezultaty?

OdpowiedZ na pierwsze pytanie jest uwarunkowana normami kulturowymi dotyczacymi dystansu
wtadzy, na drugie zas jest zwigzana z unikaniem niepewnosci. Pozostate dwa wymiary, czyli in-
dywidualizm i meskos¢, wptywajg na nasze myslenie nie tyle o organizacjach jako takich, ile o ludziach w
organizacjach.

Na rysunku jest przedstawione zestawienie dystansu witadzy i unikania niepewnosci. Jesli
przyjmiemy, ze podane wyzej zatozenia sg stuszne, to umiejscowienie krajéw w diagramie tych dwéch
wymiarow powinno okresla¢ sposoby rozwigzywania problemdéw organizacyjnych w analizowanych
krajach.

Jest wiele dowoddéw na istnienie zaleznosci miedzy pozycja kraju w diagramie PDI-UAI i
wyobrazeniem, jakie maja mieszkancy tego kraju o idealnym modelu organizacji i o sposobach
rozwigzywania problemow.

W latach siedemdziesigtych Owen James Stevens, amerykanski profesor ze szkoty biznesu INSEAD w
Fontainebleau, prowadzit zajecia zatytutowane ,Zachowanie w organizacjach". Jako prace
egzaminacyjng zadawat on swoim studentom opracowanie studium przypadku podobnego do tego,
jaki zostat przedstawiony na poczatku rozdziatu; chodzito w nim réwniez o konflikt miedzy szefami
dwéch réznych dziatow firmy. Wséréd przystepujgcych do tego egzaminu studentéw INSEAD MBA
(Master of Business Administration) trzy najliczniejsze grupy stanowili Francuzi, Niemcy i Brytyjczycy. Na
rysunku ich kraje znajduja sie odpowiednio w prawej dolnej, lewej dolnej i lewej gdrnej ¢wiartce.

Stevens zauwazyt, ze narodowos¢ studentéw wptywata bardzo znaczaco na (1) diagnoze problemu
w studium przypadku i (2) proponowane rozwigzanie. Wszystkie dwiescie prac egzaminacyjnych
posegregowat on wedtug kraju pochodzenia studentéw i przeanalizowat oddzielnie prace Francuzéw,
Niemcéw i Brytyjczykéw.

Rezultaty tej analizy byty bardzo znamienne.

e Wiekszos¢ Francuzéw twierdzita, ze przyczyng probleméw byly zaniedbania ze strony dyrektora
generalnego. Ich zdaniem obaj kierownicy powinni sie domaga¢ od niego szczegotowych
wytycznych, jak unika¢ podobnych probleméw w przysziosci. Stevens zinterpretowat to
podejscie jako ,piramide": dyrektor generalny znajduje sie na jej szczycie, a kazdy nastepny poziom
zajmuje odpowiednie miejsce ponize;.

e Wiekszos¢ Niemcow uznata, ze istniejgce problemy s3g wynikiem niedociggnie¢ strukturalnych.
Wedtug nich kompetencje obu kierownikéw dziatédw nie zostaly nigdy jasno sprecyzowane.
Proponowanym rozwigzaniem byto wprowadzenie klarownych procedur. Ich ustalenie nalezatoby
powierzy¢ niezaleznemu konsultantowi, specjalnej grupie zadaniowej Ilub dyrektorowi
naczelnemu. Zdaniem Stevensa Niemcy postrzegajg organizacje jako ,dobrze naoliwiong maszyne",
w ktdrej kierownictwo interweniuje tylko w wyjgtkowych przypadkach, gdyz wszelkie rutynowe
problemy zatatwia dobrze dopracowany zestaw zasad i procedur.

o Wiekszos¢ Brytyjczykow doszta z kolei do wniosku, ze przyczyng istniejacych ktopotéw sa relacje
miedzyludzkie. Wedtug nich kierownicy obu dziatéw nie potrafig negocjowac i firma powinna ich
skierowac na szkolenia z zakresu negocjacji. ,Analiza transakcyjna" nie byta jeszcze wéwczas znanym
terminem, ale idealnie pasowataby do opisu rekomendowanego szkolenia. Modelem organizacji
zakorzenionym w umystach Brytyjczykow jest zdaniem Stevensa ,wiejskie targowisko", na ktérym o
rozwoju sytuacji nie decydujg przepisy ani hierarchia, lecz wymég chwili. Obserwacje Stevensa
pokrywajg sie w duzym stopniu z wnioskami z badan IBM, w ktdrych dystans witadzy i unikanie
niepewnosci stanowig wymiary kultur narodowych.
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Te dwa wymiary znajdujg rowniez potwierdzenie w wynikach badan akademickich, znanych pod
nazwg ,Aston Studies". W latach 1961-1973 Uniwersytet Aston w  Birmingham w Wielkiej
Brytanii goscit zespdt badaczy zajmujgcych sie problemami administracji przemystowej (Industrial
Administration Research Unit). Wéréd badaczy byli Derek S. Pugh, David J. Hickson, Roy L. Payne, Diana C.
Pheysey i John Child (zob. Pugh i Hickson, 1976). Przeprowadzone na szerokg skale badania Aston byty
préobg pomiaru podstawowych aspektéw struktury réznych organizacji. Poczagtkowo badania ograniczaty
sie do Wielkiej Brytanii, z czasem jednak rozszerzono je na inne panstwa. Podstawowym wnioskiem
ptyngcym z badan Aston byto stwierdzenie, ze dwoma gtdwnymi wymiarami decydujgcymi o
réznicach w strukturze organizacji sg , koncentracja wtadzy" i ,struktura dziatan". Nietrudno zauwazyg,
ze wymiary te sg odpowiednikami dystansu wtadzy i unikania niepewnosci.

Badacze z programu Aston skoncentrowali sie na ,twardych" aspektach struktury organizacyjnej, czyli
na tych jej cechach, ktére dadzg sie obiektywnie zmierzyé. Dystans witadzy i unikanie niepewnosci
mierzg miekkie, subiektywne cechy ludzi z danego kraju. Jesli obiektywne i subiektywne cechy
organizacji sg ze sobg powigzane, oznacza to, ze struktura organizacji jest podporzadkowana
subiektywnym potrzebom kulturowym jej cztonkéw. Potwierdzeniem tego mogg by¢ modele Steyensa.
Francuscy studenci, pochodzac z kraju o duzym dystansie wtadzy i silnym unikaniu niepewnosci, majg
swdj model ,,piramidy", w ktérym opowiadajg sie za koncentracjg wtadzy i ustrukturyzowaniem dziatan.
Niemcy, pochodzac z kraju o silnym unikaniu niepewnosci, ale matym dystansie wtadzy, preferujg model
,dobrze naoliwionej maszyny", w ktérym perfekcyjnie dopracowane struktury nie wymagaja
koncentracji wtadzy. Brytyjczycy z kolei, wychowani w kulturze o matym dystansie wtadzy i stabym
unikaniu niepewnosci, postrzegajg organizacje jako ,wiejskie targowisko", gdzie niepotrzebna jest ani
silna wiadza, ani precyzyjna struktura. Przypomnijmy, ze wszyscy ci studenci wypowiadali sie na temat
takiego samego studium przypadku. Osoby z duzym doswiadczeniem w biznesie zgodnie twierdzg, ze w
takich samych warunkach organizacje francuskie dazg do wiekszej koncentracji wtadzy, organizacje
niemieckie tworzg bardziej zaawansowane struktury, a Brytyjczycy pozostawiajg sprawy swojemu biegowi,
wierzac w rozwigzywanie problemoéw ad hoc.

Trzy modele organizacyjne Stevensa pozostawiajg bez objasnienia prawg gérng ¢wiartke z rysunku
Znajdujg sie w niej tylko kraje azjatyckie oraz afrykanskie, nie ma za$ ani jednego kraju europejskiego.
Azjaci i Afrykanie rzadko byli studentami w INSEAD, trudno wiec byto o odpowiednig ilo$¢ danych na
temat tych grup. Po przedyskutowaniu modeli Stevensona z indyjskimi i indonezyjskimi znajomymi
doszedtem do wniosku, ze modelowym odpowiednikiem organizacji bedzie w tych krajach rodzina
(wielopokoleniowa), z wtascicielem-dyrektorem w roli wszechmocnego dziadka-ojca. Model ten
dobrze opisuje potaczenie duzego dystansu wtadzy ze stabym unikaniem niepewnosci, czyli uktad, w
ktédrym rozwigzaniem dla wczesniej opisywanego problemu bedzie state odwotywanie sie do szefa, bez
potrzeby zachowywania porzgdku struktury. Negandhi i Prasad, dwaj Amerykanie pochodzacy z Indii, cy-
tuja wypowiedZz pewnego hinduskiego dyrektora, posiadajgcego tytut doktorski z renomowanego
uniwersytetu amerykanskiego:

»W swoich dziataniach nie kieruje sie dobrem firmy, lecz tym, czy moje zachowanie spotka sie z
uznaniem mojego szefa... Udaje mi sie to osiggaé przez przytakiwanie wszystkiemu, co mdj szef robi lub
mowi... Wyrazenie sprzeciwu oznaczatoby konieczno$é szukania nowej pracy... Niezaleznos¢ myslenia
pozostawitem w Bostonie" (Negandhi i Prasad, 1971, s. 128).
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Wskaznik dystansu wiadzy
Skrot Kraj lub region Skrot Kraj lub region
ARA Kraje arabskie (Egipt, Irak, ITA Wilochy
Kuweit, Liban, Libia, Arabia JAM Jamajka
Saudyjska, Zjednoczone JPN Japonia
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