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ZJAWISKO WIELOKULTUROWOSCI
W PRZEDSIEBIORSTWACH MIEDZYNARODOWYCH

Streszczenie: Wspoélczesne przedsigbiorstwa funkcjonujace w ramach gospodarki global-
nej stoja przed problemem konieczno$ci dostosowania systemu organizacyjno-zarzadczego
do warunkow tworzonych przez specyficzne czynniki poszczegdlnych rynkow lokalnych,
na ktorych funkcjonuja. Proces internacjonalizacji dziatalnosci firmy pociaga za soba ko-
niecznos¢ wielowymiarowych zmian, m.in. w obszarze kultury organizacji. W dziatalnosci
przedsiebiorstw migdzynarodowych i migdzykulturowych obserwowane jest zjawisko tzw.
dyfuzji kultur. Proces dyfuzji, jaki zachodzi w organizacji podczas faczenia réznych kultur,
w konsekwencji wptywa na sprawno$¢ funkcjonowania catego systemu oraz jego cztonkow,
a tym samym na zdolno$¢ rozwoju i sukces calej organizacji.

Stowa kluczowe: przedsigbiorstwo miedzynarodowe, zroznicowanie kulturowe, dyfuzja kul-
tur, kultura organizacyjna, zmiana.
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1. Wstep

Globalizacja to jeden z istotnych czynnikéw wyznaczajacych kierunki rozwoju
i ewolucji przedsigbiorstw mi¢dzynarodowych. Czynnik ten ma znaczenie kluczo-
we w definiowaniu perspektywy ich sukcesu. Wspotczesne przedsigbiorstwa funk-
cjonujace w ramach gospodarki globalnej stoja przed koniecznos$cig dostosowania
systemu organizacyjno-zarzadczego do warunkow tworzonych przez specyficzne
czynniki poszczegdlnych rynkow lokalnych, na ktérych funkcjonujg. Proces inter-
nacjonalizacji dziatalnosci firmy pociaga za sobg koniecznos¢ wielowymiarowych
zmian. Jednym z jego czynnikow sg zmiany kultury organizacji, wymuszone czyn-
nikami zewngtrznymi i wewngtrznymi tworzacymi kontekst rozwoju przedsigbior-
stwa. W dzialalno$ci przedsigbiorstw miedzynarodowych i migdzykulturowych
obserwowane jest zjawisko tzw. dyfuzji kultur, ktére wynika z konfrontacji od-
miennych wzoréw oraz form zachowan cztonkow organizacji. Proces zmian kultu-
rowych, jaki nastepuje w systemie, przynosi pozytywne efekty, ale rowniez istotne
zagrozenia mogace wywotac roznego rodzaju dysfunkcje, a w konsekwencji prowa-
dzi¢ do zaktocen w jego funkcjonowaniu. Akceptacja zmian w organizacji wynika-
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jacych z procesu dyfuzji kultur wymaga zatem §wiadomego i planowanego postgpo-
wania.

Prezentowany artykut ma charakter teoretyczny. Jego celem jest ukazanie zna-
czenia dostosowania kultury organizacyjnej do warunkow funkcjonowania w mo-
mencie rozszerzania dziatalno$ci przedsigbiorstwa w przestrzeni migdzynarodowe;.
Problem dostosowania kulturowego jest jednym ze wspodtczesnych wyzwan w kre-
owaniu rozwoju przedsiebiorstw funkcjonujacych w przestrzeni globalnej gospo-
darki.

2. Kultura organizacji w konteks$cie zarzadzania
przedsi¢ebiorstwem

Do lat 80. XX wieku uwazano, ze rozwdj przedsigbiorstwa uwarunkowany jest roz-
wojem jego strategii i struktury organizacyjnej, a wprowadzane zmiany opieraja si¢
na bezposrednim badaniu zaleznosci migdzy tymi dwoma elementami. W latach §0.
1 90. XX wieku w literaturze przedmiotu potwierdzono role i wptyw kultury orga-
nizacyjnej na poprawe funkcjonowania organizacji. W badaniach uznano, ze strate-
gia i struktura sg niezbedne dla rozwoju przedsigbiorstwa, jednak krytyczne zna-
czenie ma jego kultura organizacyjna. Dostosowanie kulturowe stwarza niezbedne
przestanki doskonalenia dziatalnosci przedsiebiorstwa, a wraz z jego rozwojem,
wzrostami i kryzysami ksztattuje si¢ jego kultura organizacyjna. Rolg kierownic-
twa jest zharmonizowanie strategicznej wizji rozwoju przedsigbiorstwa z jego
strukturg i kulturg organizacyjng. Zarzadzanie organizacja polega na celowym
ksztattowaniu przeptywu zasobdéw zgodnie z regutami strategicznymi, struktural-
nymi i kulturowymi.

Podejscie kulturowe doprowadzito do okreslenia na nowo cech warunkujacych
odniesienie sukcesu przez przedsigbiorstwo, nieuwzglednianych wezesniej w trady-
cyjnym, racjonalistycznym modelu organizacji [Green 1988, s. 121-129]. W latach
80. XX wieku wprowadzono rowniez do literatury z zakresu zarzadzania termin
,kultura organizacyjna”, co pozwolito odrozni¢ kulture tej specyficznie zorgani-
zowanej zbiorowosci od wartosci, preferencji czy sklonnosci poszczegdlnych osob
(kultura osobista) badz od norm czy filozofii narodu lub cywilizacji (kultura spote-
czenstwa). Przy ocenie kultury organizacji przedmiotem pomiaru sg wspolne cechy,
a obiektem analizy jest cata organizacja. Obecnie prawie kazde przedsigbiorstwo
potrafi zidentyfikowac panujaca kulture, ktora wigze si¢ z warto§ciami, normami
i wzorami kulturowymi (wzory zachowan) funkcjonujacymi w danej organizacji.
Wszystkie te czynniki nadaja przedsigbiorstwu tozsamos$¢ 1 wyrdzniajg je w otocze-
niu. W zakresie kultury organizacyjnej istnieja dwa zasadniczo rdézne podejscia do
konceptualizacji [Smircich 1983, s. 339-358]. W pierwszym kultura jest widziana
jako cze$¢ nadrzednej catosci co oznacza, ze kultura organizacyjna jest cecha orga-
nizacji, wylaniajaca si¢ ze wspolnych zachowan. Podejscie to umozliwia zbadanie
rodzaju kultury panujacej w organizacji, wprowadzanie w organizacji i w kulturze
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zmian, ktore powinny wspomagac jej rozwoj i funkcjonowanie. W drugiej koncep-
cji organizacja jako cato$¢ uwazana jest za kulture, kultura tkwi w indywidualnych
interpretacjach i poznaniu, jest metafora samej organizacji. To holistyczne podejscie
odnoszace si¢ do calo$ci systemu oznacza, ze kultura organizacyjna taczy si¢ z in-
nymi podsystemami za posrednictwem cztonkéw organizacji.

We wspolczesnym $wiecie wielokulturowos¢ staje si¢ podstawowym elementem
funkcjonowania kazdej organizacji. Kultur¢ organizacyjna nie mozna tatwo i jed-
noznacznie zdefiniowac, ale jest ona elementem, ktory obecnie wywiera powazny
wplyw na funkcjonowanie i efektywno$¢ przedsigbiorstwa. Praktyka zarzadzania
wymaga zatem uswiadomienia sobie przez organizacje, a przede wszystkim przez
ludzi (menedzeréw) odpowiedzialnych za skutecznos¢ i efektywno$¢, ze umiejetne
postugiwanie si¢ kulturg organizacyjng utatwi osiggnigcie celow i stanie si¢ katali-
zatorem zmian prowadzacych do przetrwania i rozwoju organizacji.

3. Miedzykulturowe zarzadzanie przedsi¢biorstwem
mi¢dzynarodowym

Zarzadzanie migdzynarodowe definiowane jest jako rozwijanie i stosowanie wie-
dzy na temat kultur w praktyce zarzadzania migdzynarodowego, w sytuacji gdy
zaangazowani w to ludzie majg rozne tozsamosci kulturowe, a pracujg w tej samej
organizacji [Mead, Andrews 2011, s. 38]. W literaturze fachowej podmioty prowa-
dzace dziatalno$¢ gospodarcza na rynkach miedzynarodowych podlegaja réznego
rodzaju klasyfikacjom, a w konsekwencji — ze wzgledu na przyjete kryteria wyroz-
niajace — nadaje im si¢ odpowiednie nazwy, np. miedzynarodowe, transnarodowe,
globalne, wielonarodowe, jaki i wiele innych [Stor 2011, s. 42]. Istnieje wiele r6z-
nych form i szczebli przedsigbiorstwa migdzynarodowego; linie rozgraniczajgce sa
dos$¢ arbitralne, pozwalajg jednak wyrozni¢ cztery formy (rys. 1).

> . . . 8
g Poziom mi¢dzynarodowej &,
= dzialalnoSci 5
'; g-
= N
<
Przedsigbiorstwo Przedsiebiorstwo Przedsiebiorstwo Przedsiebiorstwo
krajowe miedzynarodowe wielonarodowe globalne

Rys. 1. Poziom migdzynarodowej dziatalnosci gospodarczej

Zrédlo: [Griffin 1998, s. 168].
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Przedsigbiorstwo krajowe pozyskuje catos$¢ swych zasobdw i zbywa catos¢ swej
produkcji lub ustug w jednym kraju. W dzisiejszym $wiecie bardzo trudno znalez¢
firme, ktora spetniataby warunki przedsigbiorstwa krajowego. Przedsigbiorstwo
migdzynarodowe zazwyczaj jest ulokowane w jednym kraju, jednak znaczaca czgsé
zasobow 1 dochodow uzyskuje w innych krajach. Przedsigbiorstwo wielonarodowe
dziata natomiast na rynku $swiatowym, gdzie nabywa surowce i $rodki, wytwarza
produkty oraz je sprzedaje. Dziatalnos¢ przedsigbiorstwa globalnego wykracza
poza granice panstwowe i nie jest przywigzana do kraju macierzystego [Griffin
1998, s. 168-169].

Dziatalno$¢ przedsigbiorstw miedzynarodowych niewatpliwie ma wymiar in-
terdyscyplinarny, odnoszacy si¢ do zagadnien ekonomicznych, politycznych, praw-
nych i socjologicznych. Dotychczas nie powstata rowniez jednolita koncepcja opi-
sujgca firmy migdzynarodowe w tak wieloaspektowym ujeciu. Z punktu widzenia
organizacyjnego przedsiebiorstwo miedzynarodowe opisywane jest jako podmiot
zbiorowy, ktorego strukture tworza czesci zlokalizowane w roznych krajach [Stor
2011, s. 42-43]. Wiele miedzynarodowych korporacji jako kierunek rozwoju obrato
sobie proces globalizacji, ktory jest naturalnym kierunkiem ich ewolucji. Proces
globalizacji dziatalno$ci przyjmuje trzy podstawowe formy: jako kierunek rozwoju
korporacji migdzynarodowych, jako rezultat fuzji i alianséw strategicznych przed-
sigbiorstw oraz jako wspolczesna forma kooperacji. W kazdej z tych form mozna
napotkac¢ inne przyczyny wystepowania roznic kulturowych. Globalizacja jako re-
zultat fuzji i przeje¢ strategicznych stata si¢ sposobem dazenia do szybszego osig-
gania efektow zwiazanych z maksymalizacjg produkcji i zwigkszeniem sity rynko-
wej. Proces rozpoczal si¢ w momencie tworzenia zagranicznych oddziatow i filii,
funkcjonujacych na podstawie miejscowej sity roboczej i zasobow surowcowych
oraz sprzedajacych produkty na krajowych rynkach. Filie, dziatajace na poczatku
niezaleznie od siebie, stopniowo stawaty si¢ przedmiotem globalnej koordynacji [Si-
korski 2002, s. 36-37]. Inng formg tgczenia si¢ przedsigbiorstw jest tzw. akwizycja,
ktora rozni si¢ tym od fuzji, ze nie musi oznaczac polaczenia catkowitego, a jedynie
czesciowe, np. wykupienie technologii czy wiedzy.

W odréznieniu od fuzji czy akwizycji, alianse strategiczne przedsi¢gbiorstw sa
formg umowy dotyczacej wspotpracy, co nie wigze si¢ z potaczeniem przedsig-
biorstw. Umowa okresla jedynie obszary wzajemnego wspoldziatania, a poza nimi
przedsiebiorstwa nadal moga by¢ w stosunku do siebie konkurencyjne. Pozytyw-
nym wymiarem i korzys$cig aliansow strategicznych jest dostep do sieci handlowe;j
i potencjatu intelektualnego, produkcyjnego, surowcowego oraz marketingowego
partnerow. Inng formg alianséw strategicznych sg wspolne przedsigbiorstwa joint
venture, posiadajace osobowos¢ prawna. W wyniku tworzenia gigantow gospodar-
czych pojawiaja si¢ podobne warunki do prowadzenia ponadnarodowej dziatalnosci,
tak jak w przypadku przeksztatcania przedsi¢biorstw wielonarodowych w globalne.

Globalizacja rozumiana jako wspotczesna forma kooperacji odnosi si¢ do two-
rzenia doraznych i czgsto nieformalnych powigzan, gléwnie w zakresie komu-
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nikowania si¢. Wyrazem tego jest powstawanie ztozonych sieci powigzan o nie-
okreslonej jednoznacznie strukturze. Przyczyng formowania si¢ rozmaitych sieci
wspotpracy przedsiebiorstw sa réznorodnos¢ i rozproszenie kompetencji w takich
obszarach, jak technologia, produkcja, marketing czy ludzie. Posiadanie tych kom-
petencji jest zrodlem przewagi konkurencyjnej, rzadko jednak si¢ zdarza, aby w da-
nym przedsigbiorstwie kompetencje byly kompletne, szczegdlnie kiedy ich poziom
oceniany jest w stosunku do wymagan rynku globalnego [Sikorski 2002, s. 38].
Kadra zarzadzajaca powinna rowniez zrozumie¢, ze globalny kontekst dziatania
przedsiebiorstwa wyzwala dwa rézne rodzaje wyzwan: gdy organizacja decyduje
si¢ na zmiang poziomu migdzynarodowego zaangazowania albo gdy osiagneta po-
zadany zakres mi¢dzynarodowego zaangazowania w danym otoczeniu i jej celem
jest dalsze sprawne funkcjonowanie w nim i rozwoj.

4. Dyfuzja i roznorodnos¢ kulturowa w kreowaniu potencjalu
rozwoju organizacji

Kultura organizacyjna charakteryzuje si¢ wysokim poziomem inercji, czyli zmienia
si¢ wolno i czesto trudno ja dostosowaé do nowej sytuacji. Odmienno$¢ w sposo-
bach myslenia i zachowania si¢ ludzi w organizacji jest podstawg budowy rozma-
itych typologii kultur, moga sta¢ si¢ rowniez podstawowa przyczyng konfliktow
1 nieporozumien w organizacji. Dyfuzja kulturowa polega na tym, iz elementy sta-
nowigce czg$¢ jednej kultury przenikaja do innej. Obecnie réznorodnosci kulturo-
wej nie da si¢ unikng¢, stata si¢ rowniez waznym problemem w wielu organizacjach,
gdzie obserwuje si¢ ciagly jej wzrost. Zjawisko zrdéznicowania kulturowego pojawia
si¢ w organizacjach najczesciej w trzech sytuacjach [Sikorski 2002, s. 36]:

1. Przedsiebiorstwo znajduje si¢ na poczatku swojej dziatalno$ci. W tym okresie
kultura organizacyjna dopiero si¢ ksztaltuje, ludzie majg rézne do§wiadczenia, umie-
jetnosci, wartosci i nawyki kulturowe, co prowadzi do konfrontacji i zr6znicowania
kulturowego. W miare¢ dalszego rozwoju pracownicy coraz lepiej si¢ porozumiewaja
i wypracowuja wspolne stanowiska i wzorce zachowan w danym srodowisku spo-
lecznym. Dokonuje si¢ swoista dyfuzja kultur i zaczyna ksztaltowac si¢ wspolna
kultura organizacyjna, ktora niweluje réznice, jakie wystepowaty na poczatku.

2. Czas wprowadzanych zmian. Zmiany w organizacji zawsze spotykajg si¢
z obawami ze strony pracownikow, dzielacych si¢ na ich przeciwnikdéw i zwolen-
nikow. Przeciwnicy przyzwyczajeni sg do istniejacych rozwigzan technicznych
i organizacyjnych, zwolennicy dostrzegaja szans¢ wniesienia i utrwalania wzorcow
kulturowych po wprowadzeniu zmian. Po wdrozeniu zmian jedni pracownicy moga
si¢ czu¢ zle w organizacji, a drudzy odnajduja sens jej funkcjonowania.

3. Poszerzenie przedmiotu i obszaru dziatalnosci organizacyjnej, w szczegolno-
$ci jesli dotyczy ona procesu globalizacji, podczas ktoérego dochodzi do znacznego
zrdznicowania kulturowego we wnetrzu organizacji.
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Sytuacja, w ktdrej najczesciej pojawia si¢ zroznicowanie kulturowe, jest pota-
czenie dwoch lub wiecej przedsiebiorstw w jedna korporacje. Zderzenie wystepuja-
cych w nich kultur organizacyjnych roéznicuje zachowania pracownikow, a narzuco-
ny nowy model zarzadzania czg¢sto moze si¢ pracownikom wydawac niezrozumiaty
z perspektywy ich wzorcow kulturowych i odmiennych doswiadczen organizacyj-
nych.

Na swiecie ciggle wzrasta liczba laczonych przedsiebiorstw. W wigkszosci przy-
padkoéw o potaczeniu i wspotpracy decydujg wzgledy finansowe i ekonomiczne,
nie uwzglednia si¢ i nie rozpatruje czynnikéw kulturowych. Wspotpraca gospo-
darcza wymaga zawsze, nawet przy podobnej konfiguracji kultur faczonych przed-
sigbiorstw, wypracowania nowej, zintegrowanej kulturowo formuty dziatania [Ho-
fstede 2000, s. 223]. Integrowanie kultur zawsze wymaga czasu i duzych naktadow
finansowych. Zréznicowanie kulturowe wsrdd pracownikow, ktore jest wynikiem
dyfuzji kulturowej, zwykle si¢ pogltebia na skutek proby zdominowania jednej kul-
tury przez drugg lub prowadzenia rywalizacji migdzy kulturami wspolpracujacych
grup. Czesto z tych powodow efekty potaczen sa dalekie od zaktadanych.

Zwracajac uwage na coraz wigkszg powszechnos¢ zréznicowania kulturowego,
szczegoblnie odnoszac si¢ do funkcjonowania organizacji na rynku globalnym, istot-
na jest ocena tego zjawiska z punktu widzenia procesu zarzadzania. Do pozytyw-
nych efektow réznorodnosci kulturowej i potaczenia kultur w organizacji zalicza si¢
[Adler 1986, s. 80]:

wigkszag liczbe pomystow, rézne punkty widzenia i wielos$¢ interpretacji w zakre-

sie funkcjonowania organizacji, wicksza otwarto$¢ na nowe pomysty;

e zwigkszong liczbe mozliwo$ci wyboru na skutek wigkszej tworczosci, elastycz-
nosci i umiejetnosci rozwigzywania zaistniatych problemow.

Negatywnymi czynnikami zréznicowania kulturowego sa:

* wzrost niepewnosci spowodowany zwigkszong ztozonoscig i niejednoznaczno-
$cig sytuacji spolecznych;

e trudnos$ci w uzgadnianiu znaczen na skutek btedow w komunikacji i braku poro-
zumienia oraz trudnos$ci w uzgadnianiu dzialan.

W wielokulturowych organizacjach menedzerowie, aby zniwelowac negatywne
skutki réznic kulturowych, powinni stosowac¢ odpowiednie narzedzia i kierowac si¢
czterema nastgpujacymi regulami [Adler 1986, s. 69]:

1. Nalezy zaklada¢ wystepowanie réznic kulturowych, a nie podobienstw, do
momentu gdy podobienstwa nie zostang udowodnione.

2. Trzeba ktas¢ nacisk raczej na opis niz interpretacje lub ocene dziatan czy
wypowiedzi.

3. Nalezy probowac zrozumiec¢ lub zinterpretowa¢ dang sytuacje, patrzac na nia
z perspektywy przedstawiciela innej kultury.

4. Wyjasnienie sytuacji zawsze powinno by¢ traktowane jako prawdopodobne,
a nie pewne.
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Zroznicowanie kulturowe w organizacjach nalezy zawsze traktowac jako zrodlo
potencjalnych sukcesow w zarzadzaniu i zgromadzonej w organizacji wiedzy. Do-
pasowanie kulturowe, przeprowadzone $wiadomie i odpowiednio, powinno utatwic
osiggnigcie celow i zmotywowaé do dalszego rozwoju i sukcesu organizacji. Oczy-
wiscie, proces dyfuzji kulturowej moze odbywac si¢ niezaleznie od przedsi¢gbiorstwa
1 moze przynies¢ przedsigbiorstwu okreslone ryzyka. Dlatego tez przedsi¢biorstwa
bedac swiadome zagrozen zwigzanych z roznicowaniem kulturowym, powinny do-
konywac ich kompensowania w drodze zarzadzania omawianym zjawiskiem.

Kregi kulturowe, ktére wptywaja na funkcjonowanie przedsigbiorstwa zarow-
no w wymiarze wptywow wewnetrznych, jak i zewngtrznych, powoduja wzajemne
przenikanie i oddzialywanie réznych elementéw przestrzeni normatywnej. Deter-
minuje to zjawisko zacierania prawdziwego i1 klarownego obrazu istniejacej kultury
organizacyjnej. W zwigzku z tym istotnym warunkiem w procesie dyfuzji kultu-
ry jest potrzeba merytorycznego dzialania zarzadzajacych, aby dyfuzja kulturowa
wspomagata funkcjonowanie organizacji, a nie wywotywata entropie.

5. Podsumowanie

W zarzadzaniu wspotczesnymi organizacjami oraz towarzyszacych im procesach
globalizacyjnych w coraz wigkszym stopniu podkresla si¢ znaczenie i role, jaka
odgrywa w nich kultura organizacyjna. Posiadanie przez organizacj¢ okreslonych
warto$ci, norm i specyficznych zachowan kulturowych, odgrywa istotng role w roz-
wigzywaniu probleméw zwigzanych ze wspdlpraca migdzynarodowa. Kultura or-
ganizacyjna jest zatem jednym z kluczowych obszaréw nie tylko procesu zarzadza-
nia w ztozonym systemie organizacyjnym. Zarzadzanie tym obszarem napotyka
jednak istotne wyzwanie, jakim jest koniecznos$¢ jego dostosowania nie tylko do
wymiaru czynnikow oddziatywania endogenicznego, jak pierwotnie si¢ wydawato,
ale rowniez czynnikow egzogenicznych. Dla przedsi¢biorstw mi¢dzynarodowych
czynniki te majg jednak charakter zwigzkéw powigzanych z przestrzenig globalng
oraz lokalna, warunkami wspoéldziatania i konkurowania z przedsigbiorstwami
dzialajacymi w wymiarze transnarodowym oraz krajowym i lokalnym. Warunki te
stawiaja konkretne wyzwania przed przedsi¢biorstwami mig¢dzynarodowymi i
zmuszaja je do podlegania procesom tzw. réznicowania kulturowego lub dyfuzji
kulturowe;.

Istota nakreslenia zmian, jakie moga nastgpi¢ w obszarze kultury organizacji,
jest tym wigksza, ze w bezposredni sposob przeklada si¢ na zachowania czton-
kow organizacji i wplywa na ich sprawno$¢ funkcjonowania. Kultura organizacji
w przedsigbiorstwach miedzynarodowych ksztattuje si¢ zatem w wyniku dyfuzji
kultury przedsigbiorstwa wchodzacego w nowa geograficznie, konkurencyjnie i
kulturowo przestrzen rynkowa, gdzie dochodzi do koniecznego modyfikowania i
dostosowania przestrzeni przedsicbiorstwa w zakresie panujacych warunkéw. Pro-
ces dyfuzji, jaki zachodzi w organizacji podczas taczenia réznych kultur, wywiera
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kluczowy wptyw na zarzadzanie zasobami ludzkimi, jako$¢ i rodzaj wewnetrznych
procesow biznesowych. W konsekwencji wptywa na sprawno$¢ funkcjonowania
catego systemu oraz jego cztonkow, a tym samym na zdolno$¢ rozwoju i sukces
organizacji.
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THE PHENOMENON OF MULTICULTURALISM
IN INTERNATIONAL COMPANIES

Summary: Modern companies operating in the global economy are facing the need to
align their organizational-managerial conditions created by the specific factors of individual
local markets in which they operate. The implemented internationalization of the company
entails multi-dimensional changes, including the changes in the culture of the organization.
A phenomenon called diffusion cultures is observed in the activities of international and cross-
cultural enterprises. The diffusion process which takes place in the organization when different
cultures join, in consequence affects the efficiency of the entire system and its members, and
thus influences the ability of the development and success of the entire organization.

Keywords: organizational culture, cultural diversity, diffusion of culture, international
business, change.





