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1.	 Wstęp

Globalizacja to jeden z istotnych czynników wyznaczających kierunki rozwoju  
i ewolucji przedsiębiorstw międzynarodowych. Czynnik ten ma znaczenie kluczo-
we w definiowaniu perspektywy ich sukcesu. Współczesne przedsiębiorstwa funk-
cjonujące w ramach gospodarki globalnej stoją przed koniecznością dostosowania 
systemu organizacyjno-zarządczego do warunków tworzonych przez specyficzne 
czynniki poszczególnych rynków lokalnych, na których funkcjonują. Proces inter-
nacjonalizacji działalności firmy pociąga za sobą konieczność wielowymiarowych 
zmian. Jednym z jego czynników są zmiany kultury organizacji, wymuszone czyn-
nikami zewnętrznymi i wewnętrznymi tworzącymi kontekst rozwoju przedsiębior-
stwa. W działalności przedsiębiorstw międzynarodowych i międzykulturowych 
obserwowane jest zjawisko tzw. dyfuzji kultur, które wynika z konfrontacji od-
miennych wzorów oraz form zachowań członków organizacji. Proces zmian kultu-
rowych, jaki następuje w systemie, przynosi pozytywne efekty, ale również istotne 
zagrożenia mogące wywołać różnego rodzaju dysfunkcje, a w konsekwencji prowa-
dzić do zakłóceń w jego funkcjonowaniu. Akceptacja zmian w organizacji wynika-
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jących z procesu dyfuzji kultur wymaga zatem świadomego i planowanego postępo-
wania. 

Prezentowany artykuł ma charakter teoretyczny. Jego celem jest ukazanie zna-
czenia dostosowania kultury organizacyjnej do warunków funkcjonowania w mo-
mencie rozszerzania działalności przedsiębiorstwa w przestrzeni międzynarodowej. 
Problem dostosowania kulturowego jest jednym ze współczesnych wyzwań w kre-
owaniu rozwoju przedsiębiorstw funkcjonujących w przestrzeni globalnej gospo-
darki.

2.	 Kultura organizacji w kontekście zarządzania  
przedsiębiorstwem

Do lat 80. XX wieku uważano, że rozwój przedsiębiorstwa uwarunkowany jest roz-
wojem jego strategii i struktury organizacyjnej, a wprowadzane zmiany opierają się 
na bezpośrednim badaniu zależności między tymi dwoma elementami. W latach 80. 
i 90. XX wieku w literaturze przedmiotu potwierdzono rolę i wpływ kultury orga-
nizacyjnej na poprawę funkcjonowania organizacji. W badaniach uznano, że strate-
gia i struktura są niezbędne dla rozwoju przedsiębiorstwa, jednak krytyczne zna-
czenie ma jego kultura organizacyjna. Dostosowanie kulturowe stwarza niezbędne 
przesłanki doskonalenia działalności przedsiębiorstwa, a wraz z jego rozwojem, 
wzrostami i kryzysami kształtuje się jego kultura organizacyjna. Rolą kierownic-
twa jest zharmonizowanie strategicznej wizji rozwoju przedsiębiorstwa z jego 
strukturą i kulturą organizacyjną. Zarządzanie organizacją polega na celowym 
kształtowaniu przepływu zasobów zgodnie z regułami strategicznymi, struktural-
nymi i kulturowymi.

Podejście kulturowe doprowadziło do określenia na nowo cech warunkujących 
odniesienie sukcesu przez przedsiębiorstwo, nieuwzględnianych wcześniej w trady-
cyjnym, racjonalistycznym modelu organizacji [Green 1988, s. 121-129]. W latach 
80. XX wieku wprowadzono również do literatury z zakresu zarządzania termin 
„kultura organizacyjna”, co pozwoliło odróżnić kulturę tej specyficznie zorgani-
zowanej zbiorowości od wartości, preferencji czy skłonności poszczególnych osób 
(kultura osobista) bądź od norm czy filozofii narodu lub cywilizacji (kultura społe-
czeństwa). Przy ocenie kultury organizacji przedmiotem pomiaru są wspólne cechy, 
a obiektem analizy jest cała organizacja. Obecnie prawie każde przedsiębiorstwo 
potrafi zidentyfikować panującą kulturę, która wiąże się z wartościami, normami 
i wzorami kulturowymi (wzory zachowań) funkcjonującymi w danej organizacji. 
Wszystkie te czynniki nadają przedsiębiorstwu tożsamość i wyróżniają je w otocze-
niu. W zakresie kultury organizacyjnej istnieją dwa zasadniczo różne podejścia do 
konceptualizacji [Smircich 1983, s. 339-358]. W pierwszym kultura jest widziana 
jako część nadrzędnej całości co oznacza, że kultura organizacyjna jest cechą orga-
nizacji, wyłaniającą się ze wspólnych zachowań. Podejście to umożliwia zbadanie 
rodzaju kultury panującej w organizacji, wprowadzanie w organizacji i w kulturze 
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zmian, które powinny wspomagać jej rozwój i funkcjonowanie. W drugiej koncep-
cji organizacja jako całość uważana jest za kulturę, kultura tkwi w indywidualnych 
interpretacjach i poznaniu, jest metaforą samej organizacji. To holistyczne podejście 
odnoszące się do całości systemu oznacza, że kultura organizacyjna łączy się z in-
nymi podsystemami za pośrednictwem członków organizacji. 

We współczesnym świecie wielokulturowość staje się podstawowym elementem 
funkcjonowania każdej organizacji. Kulturę organizacyjną nie można łatwo i jed-
noznacznie zdefiniować, ale jest ona elementem, który obecnie wywiera poważny 
wpływ na funkcjonowanie i efektywność przedsiębiorstwa. Praktyka zarządzania 
wymaga zatem uświadomienia sobie przez organizację, a przede wszystkim przez 
ludzi (menedżerów) odpowiedzialnych za skuteczność i efektywność, że umiejętne 
posługiwanie się kulturą organizacyjną ułatwi osiągnięcie celów i stanie się katali-
zatorem zmian prowadzących do przetrwania i rozwoju organizacji.

3.	 Międzykulturowe zarządzanie przedsiębiorstwem  
międzynarodowym

Zarządzanie międzynarodowe definiowane jest jako rozwijanie i stosowanie wie-
dzy na temat kultur w praktyce zarządzania międzynarodowego, w sytuacji gdy 
zaangażowani w to ludzie mają różne tożsamości kulturowe, a pracują w tej samej 
organizacji [Mead, Andrews 2011, s. 38]. W literaturze fachowej podmioty prowa-
dzące działalność gospodarczą na rynkach międzynarodowych podlegają różnego 
rodzaju klasyfikacjom, a w konsekwencji – ze względu na przyjęte kryteria wyróż-
niające – nadaje im się odpowiednie nazwy, np. międzynarodowe, transnarodowe, 
globalne, wielonarodowe, jaki i wiele innych [Stor 2011, s. 42]. Istnieje wiele róż-
nych form i szczebli przedsiębiorstwa międzynarodowego; linie rozgraniczające są 
dość arbitralne, pozwalają jednak wyróżnić cztery formy (rys. 1). 
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Rys. 1. Poziom międzynarodowej działalności gospodarczej

Źródło: [Griffin 1998, s. 168].
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Przedsiębiorstwo krajowe pozyskuje całość swych zasobów i zbywa całość swej 
produkcji lub usług w jednym kraju. W dzisiejszym świecie bardzo trudno znaleźć 
firmę, która spełniałaby warunki przedsiębiorstwa krajowego. Przedsiębiorstwo 
międzynarodowe zazwyczaj jest ulokowane w jednym kraju, jednak znaczącą część 
zasobów i dochodów uzyskuje w innych krajach. Przedsiębiorstwo wielonarodowe 
działa natomiast na rynku światowym, gdzie nabywa surowce i środki, wytwarza 
produkty oraz je sprzedaje. Działalność przedsiębiorstwa globalnego wykracza 
poza granice państwowe i nie jest przywiązana do kraju macierzystego [Griffin 
1998, s. 168-169].

Działalność przedsiębiorstw międzynarodowych niewątpliwie ma wymiar in-
terdyscyplinarny, odnoszący się do zagadnień ekonomicznych, politycznych, praw-
nych i socjologicznych. Dotychczas nie powstała również jednolita koncepcja opi-
sująca firmy międzynarodowe w tak wieloaspektowym ujęciu. Z punktu widzenia 
organizacyjnego przedsiębiorstwo międzynarodowe opisywane jest jako podmiot 
zbiorowy, którego strukturę tworzą części zlokalizowane w różnych krajach [Stor 
2011, s. 42-43]. Wiele międzynarodowych korporacji jako kierunek rozwoju obrało 
sobie proces globalizacji, który jest naturalnym kierunkiem ich ewolucji. Proces 
globalizacji działalności przyjmuje trzy podstawowe formy: jako kierunek rozwoju 
korporacji międzynarodowych, jako rezultat fuzji i aliansów strategicznych przed-
siębiorstw oraz jako współczesna forma kooperacji. W każdej z tych form można 
napotkać inne przyczyny występowania różnic kulturowych. Globalizacja jako re-
zultat fuzji i przejęć strategicznych stała się sposobem dążenia do szybszego osią-
gania efektów związanych z maksymalizacją produkcji i zwiększeniem siły rynko-
wej. Proces rozpoczął się w momencie tworzenia zagranicznych oddziałów i filii, 
funkcjonujących na podstawie miejscowej siły roboczej i zasobów surowcowych 
oraz sprzedających produkty na krajowych rynkach. Filie, działające na początku 
niezależnie od siebie, stopniowo stawały się przedmiotem globalnej koordynacji [Si-
korski 2002, s. 36-37]. Inną formą łączenia się przedsiębiorstw jest tzw. akwizycja, 
która różni się tym od fuzji, że nie musi oznaczać połączenia całkowitego, a jedynie 
częściowe, np. wykupienie technologii czy wiedzy. 

W odróżnieniu od fuzji czy akwizycji, alianse strategiczne przedsiębiorstw są 
formą umowy dotyczącej współpracy, co nie wiąże się z połączeniem przedsię-
biorstw. Umowa określa jedynie obszary wzajemnego współdziałania, a poza nimi 
przedsiębiorstwa nadal mogą być w stosunku do siebie konkurencyjne. Pozytyw-
nym wymiarem i korzyścią aliansów strategicznych jest dostęp do sieci handlowej 
i potencjału intelektualnego, produkcyjnego, surowcowego oraz marketingowego 
partnerów. Inną formą aliansów strategicznych są wspólne przedsiębiorstwa joint 
venture, posiadające osobowość prawną. W wyniku tworzenia gigantów gospodar-
czych pojawiają się podobne warunki do prowadzenia ponadnarodowej działalności, 
tak jak w przypadku przekształcania przedsiębiorstw wielonarodowych w globalne.

Globalizacja rozumiana jako współczesna forma kooperacji odnosi się do two-
rzenia doraźnych i często nieformalnych powiązań, głównie w zakresie komu-



192	 Małgorzata Machaczka

nikowania się. Wyrazem tego jest powstawanie złożonych sieci powiązań o nie-
określonej jednoznacznie strukturze. Przyczyną formowania się rozmaitych sieci 
współpracy przedsiębiorstw są różnorodność i rozproszenie kompetencji w takich 
obszarach, jak technologia, produkcja, marketing czy ludzie. Posiadanie tych kom-
petencji jest źródłem przewagi konkurencyjnej, rzadko jednak się zdarza, aby w da-
nym przedsiębiorstwie kompetencje były kompletne, szczególnie kiedy ich poziom 
oceniany jest w stosunku do wymagań rynku globalnego [Sikorski 2002, s. 38]. 
Kadra zarządzająca powinna również zrozumieć, że globalny kontekst działania 
przedsiębiorstwa wyzwala dwa różne rodzaje wyzwań: gdy organizacja decyduje 
się na zmianę poziomu międzynarodowego zaangażowania albo gdy osiągnęła po-
żądany zakres międzynarodowego zaangażowania w danym otoczeniu i jej celem 
jest dalsze sprawne funkcjonowanie w nim i rozwój.

4.	 Dyfuzja i różnorodność kulturowa w kreowaniu potencjału 
rozwoju organizacji

Kultura organizacyjna charakteryzuje się wysokim poziomem inercji, czyli zmienia 
się wolno i często trudno ją dostosować do nowej sytuacji. Odmienność w sposo-
bach myślenia i zachowania się ludzi w organizacji jest podstawą budowy rozma-
itych typologii kultur, mogą stać się również podstawową przyczyną konfliktów  
i nieporozumień w organizacji. Dyfuzja kulturowa polega na tym, iż elementy sta-
nowiące część jednej kultury przenikają do innej. Obecnie różnorodności kulturo-
wej nie da się uniknąć, stała się również ważnym problemem w wielu organizacjach, 
gdzie obserwuje się ciągły jej wzrost. Zjawisko zróżnicowania kulturowego pojawia 
się w organizacjach najczęściej w trzech sytuacjach [Sikorski 2002, s. 36]:

1.  Przedsiębiorstwo znajduje się na początku swojej działalności. W tym okresie 
kultura organizacyjna dopiero się kształtuje, ludzie mają różne doświadczenia, umie-
jętności, wartości i nawyki kulturowe, co prowadzi do konfrontacji i zróżnicowania 
kulturowego. W miarę dalszego rozwoju pracownicy coraz lepiej się porozumiewają 
i wypracowują wspólne stanowiska i wzorce zachowań w danym środowisku spo-
łecznym. Dokonuje się swoista dyfuzja kultur i zaczyna kształtować się wspólna 
kultura organizacyjna, która niweluje różnice, jakie występowały na początku.

2.  Czas wprowadzanych zmian. Zmiany w organizacji zawsze spotykają się  
z obawami ze strony pracowników, dzielących się na ich przeciwników i zwolen-
ników. Przeciwnicy przyzwyczajeni są do istniejących rozwiązań technicznych  
i organizacyjnych, zwolennicy dostrzegają szansę wniesienia i utrwalania wzorców 
kulturowych po wprowadzeniu zmian. Po wdrożeniu zmian jedni pracownicy mogą 
się czuć źle w organizacji, a drudzy odnajdują sens jej funkcjonowania. 

3.  Poszerzenie przedmiotu i obszaru działalności organizacyjnej, w szczególno-
ści jeśli dotyczy ona procesu globalizacji, podczas którego dochodzi do znacznego 
zróżnicowania kulturowego we wnętrzu organizacji. 
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Sytuacją, w której najczęściej pojawia się zróżnicowanie kulturowe, jest połą-
czenie dwóch lub więcej przedsiębiorstw w jedną korporację. Zderzenie występują-
cych w nich kultur organizacyjnych różnicuje zachowania pracowników, a narzuco-
ny nowy model zarządzania często może się pracownikom wydawać niezrozumiały 
z perspektywy ich wzorców kulturowych i odmiennych doświadczeń organizacyj-
nych.

Na świecie ciągle wzrasta liczba łączonych przedsiębiorstw. W większości przy-
padków o połączeniu i współpracy decydują względy finansowe i ekonomiczne, 
nie uwzględnia się i nie rozpatruje czynników kulturowych. Współpraca gospo-
darcza wymaga zawsze, nawet przy podobnej konfiguracji kultur łączonych przed-
siębiorstw, wypracowania nowej, zintegrowanej kulturowo formuły działania [Ho-
fstede 2000, s. 223]. Integrowanie kultur zawsze wymaga czasu i dużych nakładów 
finansowych. Zróżnicowanie kulturowe wśród pracowników, które jest wynikiem 
dyfuzji kulturowej, zwykle się pogłębia na skutek próby zdominowania jednej kul-
tury przez drugą lub prowadzenia rywalizacji między kulturami współpracujących 
grup. Często z tych powodów efekty połączeń są dalekie od zakładanych.

Zwracając uwagę na coraz większą powszechność zróżnicowania kulturowego, 
szczególnie odnosząc się do funkcjonowania organizacji na rynku globalnym, istot-
na jest ocena tego zjawiska z punktu widzenia procesu zarządzania. Do pozytyw-
nych efektów różnorodności kulturowej i połączenia kultur w organizacji zalicza się 
[Adler 1986, s. 80]:
•• większą liczbę pomysłów, różne punkty widzenia i wielość interpretacji w zakre-

sie funkcjonowania organizacji, większą otwartość na nowe pomysły;
•• zwiększoną liczbę możliwości wyboru na skutek większej twórczości, elastycz-

ności i umiejętności rozwiązywania zaistniałych problemów.
Negatywnymi czynnikami zróżnicowania kulturowego są:

•• wzrost niepewności spowodowany zwiększoną złożonością i niejednoznaczno-
ścią sytuacji społecznych;

•• trudności w uzgadnianiu znaczeń na skutek błędów w komunikacji i braku poro-
zumienia oraz trudności w uzgadnianiu działań.
W wielokulturowych organizacjach menedżerowie, aby zniwelować negatywne 

skutki różnic kulturowych, powinni stosować odpowiednie narzędzia i kierować się 
czterema następującymi regułami [Adler 1986, s. 69]: 

1.  Należy zakładać występowanie różnic kulturowych, a nie podobieństw, do 
momentu gdy podobieństwa nie zostaną udowodnione.

2.  Trzeba kłaść nacisk raczej na opis niż interpretację lub ocenę działań czy 
wypowiedzi.

3.  Należy próbować zrozumieć lub zinterpretować daną sytuację, patrząc na nią 
z perspektywy przedstawiciela innej kultury.

4.  Wyjaśnienie sytuacji zawsze powinno być traktowane jako prawdopodobne, 
a nie pewne.
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Zróżnicowanie kulturowe w organizacjach należy zawsze traktować jako źródło 
potencjalnych sukcesów w zarządzaniu i zgromadzonej w organizacji wiedzy. Do-
pasowanie kulturowe, przeprowadzone świadomie i odpowiednio, powinno ułatwić 
osiągnięcie celów i zmotywować do dalszego rozwoju i sukcesu organizacji. Oczy-
wiście, proces dyfuzji kulturowej może odbywać się niezależnie od przedsiębiorstwa 
i może przynieść przedsiębiorstwu określone ryzyka. Dlatego też przedsiębiorstwa 
będąc świadome zagrożeń związanych z różnicowaniem kulturowym, powinny do-
konywać ich kompensowania w drodze zarządzania omawianym zjawiskiem. 

Kręgi kulturowe, które wpływają na funkcjonowanie przedsiębiorstwa zarów-
no w wymiarze wpływów wewnętrznych, jak i zewnętrznych, powodują wzajemne 
przenikanie i oddziaływanie różnych elementów przestrzeni normatywnej. Deter-
minuje to zjawisko zacierania prawdziwego i klarownego obrazu istniejącej kultury 
organizacyjnej. W związku z tym istotnym warunkiem w procesie dyfuzji kultu-
ry jest potrzeba merytorycznego działania zarządzających, aby dyfuzja kulturowa 
wspomagała funkcjonowanie organizacji, a nie wywoływała entropię.

5.	 Podsumowanie

W zarządzaniu współczesnymi organizacjami oraz towarzyszących im procesach 
globalizacyjnych w coraz większym stopniu podkreśla się znaczenie i rolę, jaką 
odgrywa w nich kultura organizacyjna. Posiadanie przez organizację określonych 
wartości, norm i specyficznych zachowań kulturowych, odgrywa istotną rolę w roz-
wiązywaniu problemów związanych ze współpracą międzynarodową. Kultura or-
ganizacyjna jest zatem jednym z kluczowych obszarów nie tylko procesu zarządza-
nia w złożonym systemie organizacyjnym. Zarządzanie tym obszarem napotyka 
jednak istotne wyzwanie, jakim jest konieczność jego dostosowania nie tylko do 
wymiaru czynników oddziaływania endogenicznego, jak pierwotnie się wydawało, 
ale również czynników egzogenicznych. Dla przedsiębiorstw międzynarodowych 
czynniki te mają jednak charakter związków powiązanych z przestrzenią globalną 
oraz lokalną, warunkami współdziałania i konkurowania z przedsiębiorstwami 
działającymi w wymiarze transnarodowym oraz krajowym i lokalnym. Warunki te 
stawiają konkretne wyzwania przed przedsiębiorstwami międzynarodowymi i 
zmuszają je do podlegania procesom tzw. różnicowania kulturowego lub dyfuzji 
kulturowej.

Istota nakreślenia zmian, jakie mogą nastąpić w obszarze kultury organizacji, 
jest tym większa, że w bezpośredni sposób przekłada się na zachowania człon-
ków organizacji i wpływa na ich sprawność funkcjonowania. Kultura organizacji 
w przedsiębiorstwach międzynarodowych kształtuje się zatem w wyniku dyfuzji 
kultury przedsiębiorstwa wchodzącego w nową geograficznie, konkurencyjnie i 
kulturowo przestrzeń rynkową, gdzie dochodzi do koniecznego modyfikowania i 
dostosowania przestrzeni przedsiębiorstwa w zakresie panujących warunków. Pro-
ces dyfuzji, jaki zachodzi w organizacji podczas łączenia różnych kultur, wywiera 
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kluczowy wpływ na zarządzanie zasobami ludzkimi, jakość i rodzaj wewnętrznych 
procesów biznesowych. W konsekwencji wpływa na sprawność funkcjonowania 
całego systemu oraz jego członków, a tym samym na zdolność 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.
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