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1. Wstep

Procesy globalizacji i integracji gospodarczej tworza wielkie wyzwania przed
menedzerami przedsigbiorstw, ktdrzy poszukuja przewagi konkurencyjnej na rynku
migdzynarodowym. Przedsigbiorstwa poszukuja szans rozwoju, dzialajac w warun-
kach otoczenia wielokulturowego. Uwarunkowania kulturowe uznane by¢ powinny
za wazng determinantg strategii przedsigbiorstw we wspélczesnej gospodarce.

2. Globalizacja, integracja gospodarcza
i internacjonalizacja przedsi¢biorstw
jako wyznaczniki wspélczesnych procesow gospodarowania

Termin ,,globalizacja™ uzywany jest powszechnie, cho¢ budzi wiele kontrower-
sji, jego definicja zas$ nie zostata do tej pory uzgodniona co do podstawowych de-
sygnatéw. Brak do tej pory teorii globalizacji, ktéra zdolna bytaby wyartykutowad
zaréwno jej progresywne, jak i regresywne cechy, a takze fundamentalng ambiwa-
lencje, obejmujaca stare i nowe, innowacj¢ i1 destrukcje, globalnos¢ 1 lokalnos¢.
Gdyby przyjaé za punkt wyjscia wypracowane na gruncie socjologii podejscia, to
mozna byloby zaproponowaé trzy najogélniejsze modele pojgciowe dotyczace glo-
balizacji, takze w odniesieniu do gospodarki [Kepny 2000, s. 5-23]:

1) model ekstensji, w ktérym globalizacja oznacza mechanizm ,,rozciagnigcia”
zasiggu stosunkéw spoleczno-gospodarczych poza granice wspétobecnosci pod-
miotéw zycia spolecznego; mozna ja zatem zdefiniowaé jako intensyfikacj¢ sto-
sunkéw spoleczno-gospodarczych o §wiatowym zasiggu, ktéra sprawia, ze lokalne
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wydarzenia ksztaltowane sa przez zdarzenia zachodzace w miejscach odlegtych i
same zwrotnie na nie oddzialuja;

2) model kompresji (komplementarny wobec modelu ekstensji), zgodnie z kt6-
rym globalizacja jest rezultatem kompresji czasowo-przestrzennej i przeobrazania
si¢ form organizacji gospodarek i spoleczenstw (tworzenia si¢ sieci transnaro-
dowych korporacji, organizacji migdzynarodowych, wspélnot uzytkownikéw In-
ternetu i innych podmiotéw istniejacych w przestrzeni wirtualnej, przenikajacych
granice dotychczasowych podzialéw politycznych i administracyjnych);

3) model nasilania si¢ wspétzaleznosci, w ktérym globalizacj¢ opisuje si¢ jako
rezultat poglebiania si¢ wspéltzaleznosci taczace) nie tylko poszczegdlne elementy
wigkszej calosci, ale i rézne poziomy i rodzaje aktywnosci gospodarczej i spotecz-
nej, wskazujac jednoczesnie na zwiazek migdzy biegunowymi kategoriami global-
nosc-lokalnos¢ oraz homogenicznos¢-heterogenicznosc.

Wypracowaniu ogélnego interdyscyplinarnego podejscia do definiowania glo-
balizacji nie sprzyja ,,ideologizacja” tego pojgcia, tzn. poddawanie go radykalnemu
wartosciowaniu, od podej$¢ afirmujacych, az po skrajnie negatywne.

W znaczeniu ekonomicznym pojecie globalizacji jest odnoszone do dziatalno-
sci gospodarczej. Globalizacja oznacza mnogos¢, rozlegtosé i1 wzajemnos¢é powia-
zan, relacji i oddziatywan gospodarek i spoleczenstw. Proces ten jest zwigzany ze
scalaniem prowadzonej w skali migdzynarodowej dzialalnosci gospodarczej oraz
wzrostem mig¢dzynarodowej wspétzaleznosci dziatan i decyzji podejmowanych w
réznych miejscach $wiata. Aby powstala globalna gospodarka, niezbgdne sa liberalne
warunki do rozwoju handlu miedzynarodowego i inwestycji bezposrednich oraz za-
pewnienie swobodnego przeptywu ludzi, kapitatu i idei [Zaorska 1998, s. 13-18].

Globalizacja dziatalnosci gospodarczej jest procesem wielopoziomowym, po-
niewaz ksztaltuje powiazania i przeplywy na poziomie gospodarki Swiatowej jako
catosci (skala makro), na poszczegdlnych rynkach i sektorach (skala mezo) i na
poziomie mikropodmiotéw rynkowych: przedsi¢biorstw, instytucji rynkowych i
konsumentéw!.

Na poczatku XXI wieku podejscie do globalizacji uleglto generalnej zmianie za
przyczyna przemian dokonujacych si¢ na szczeblu przedsigbiorstwa, co spowodo-
watlo poglebienie i przesunigcie rozwazan od poziomu makro- do mezo- i mikro-
ekonomicznego.
tendencji do upodabniania si¢ proceséw sfery realnej i regulacyjnej do pewnego
globalnego wzorca. Zgodnie z teza T. Levitta, u podstaw globalizacji lezy ujednoli-
canie si¢ migdzynarodowego popytu poprzez zmiany technologiczne — a takze roz-
woj spoleczny, polityczny i ekonomiczny w ostatnich dziesigcioleciach — ktore

1 Podziat podejs¢ do globalizacji uwzgledniajacy skale makro, mezo i mikro znalez¢é mozna w:
[Wyzwania... 1999, s. 8 i 30].
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skierowaly swiat na sciezk¢ wiodaca w kierunku ,,globalnej wioski lub jednoczacej
si¢ wspdlnoty”— jednorodnego, zunifikowanego rynku globalnego w sferze gustéw
konsumenckich i preferencji dotyczacych produktéw [Levitt 1983]. Szybki i po-
wszechny przeptyw informacji powoduje narastanie tendencji do upodabniania si¢
potrzeb, preferencji i oczekiwan nabywcéw na catym swiecie.

Tezy Levitta poddano jednak krytyce — uwaza si¢ je za ,,naiwne i zbyt uprosz-
czone” [Douglas, Wind 1987]. Co prawda, mozna zidentyfikowa¢ segmenty kon-
sumentéw o homogenicznym popycie w skali swiatowej, ale nie nalezy tego trak-
towac jako uniwersalnego trendu. Jednocze$nie mozna bowiem wskazaé, ze na in-
nych rynkach réznorodno$¢ popytu wzrasta i pojawiaja si¢ specyficzne dla danego
rynku segmenty nabywcéw. Przyjmuje si¢ wigc, ze ewolucja popytu na rynkach
migdzynarodowych jest wynikiem dwéch wspétwystepujacych trendéw: pluraliza-
cji konsumpcji oraz réwnoleglosci segmentéw [Keegan, Greek 2000, s. 242]. Plu-
ralizacja konsumpcji polega na tym, ze potrzeby konsumentéw na catlym Swiecie
staja si¢ bogatsze i bardziej zlozone, przez co oczekuja oni bardziej zlozonych i
zréznicowanych produktéw. W ramach jednego rynku narodowego powstaje coraz
wigcej segmentdw (rynek jest rozdrobniony). Jednoczesnie te same segmenty na-
bywcéw mozna réwnolegle wyodrebni¢ na rynkach innych krajéw, co pozwala na
wykorzystanie koncepcji globalnej segmentacji [Mazurek-Lopacinska 2001].

Pojecia globalizacja na poziomie podmiotéw rynkowych uzywa sig raczej dla zi-
dentyfikowania nowej fazy orientacji strategicznej przedsig¢biorstw dzialajacych na
rynku migdzynarodowym, w ktérej podstawg budowy przewagi konkurencyjnej jest
globalna integracja i koordynacja dzialalnosci [Yip 1996; Pierscionek 1997, s. 317].

Wedtlug R. Robertsona globalizacja polega na kompresji faktéw, norm i warto-
$ci pochodzacych z réznych kultur narodowych, réznych faz rozwojowych, pozio-
moéw intelektualnych i orientacji aksjologicznych [Kiloskowska 1997, s. 9]. Podkre-
$la si¢ jednoczesnie, Ze procesy globalizacji nie moga si¢ opiera¢ jedynie na eko-
nomii i polityce. Wazna role odgrywaja w tych procesach takze elementy kulturo-
we. Procesom globalizacji towarzysza procesy integracji, w tym proces integracji
europejskiej. Idea integracji europejskiej oparta jest na zasadzie, zgodnie z ktéra
Europa, podlegajac procesowi globalizacji, musi by¢ zarazem jedna i r6znorodna.
Przyjmuje sie, ze w wymiarze bezposrednim procesy integracji stwarzaja konsu-
mentom i przedsigbiorstwom nowe warunki funkcjonowania, w wymiarze posred-
nim natomiast zmuszaja do innego niz dotychczas wartosciowania i wyboru celéw,
postaw i aspiracji, prowadza do wyksztalcenia si¢ nowych cech obu podmiotéw.
Procesy integracji sklaniaja przedsigbiorstwa do tworzenia w tancuchu wartosci
trwalych relacji z partnerami, w ramach ugrupowania i adresowania swojej oferty
do konsumentéw funkcjonujacych na zintegrowanym rynku. Charakterystyczna dla
Europy jest jednak wigksza sklonnos¢ do uwzgledniania w budowie strategii dzia-
tania uwarunkowan kulturowych.
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Procesy globalizacji i integracji sklaniaja przedsigbiorstwa do internacjona-
lizowania swojej dzialalnosci. Internacjonalizacje przedsiebiorstw mozna inter-
pretowaé dynamicznie (jako proces), statycznie (dziatania przedsi¢biorstw opi-
suje si¢ wowczas za pomocg wskaznikéw i profili obrazujacych stopien inter-
nacjonalizacji) oraz w sposéb behawiorystyczny (jako rezultat postgpowania
kierownictw migdzynarodowych przedsigbiorstw) [Rymarczyk 1996, s. 18-30;
Nowakowski 2000, s. 19]. W nawiazaniu do postaw kierownictwa firmy w lite-
raturze wyréznia si¢ 4 typy przedsigbiorstw dzialajacych na rynku mig¢dzynaro-
dowym: etnocentryczne, policentryczne, regiocentryczne i geocentryczne (glo-
balne) [Moran, Harris, Stripp 1993].

We wspélczesnej gospodarce w coraz wigkszym stopniu wymaga si¢ od mene-
dzeréw nowych umiejg¢tnosci ,,zarzadzania réznicami kulturowymi” i budowania
przewagi konkurencyjnej przez efektywne uwzglednianie uwarunkowan kultu-
rowych, ktére nie znikaja w globalizujacej si¢ gospodarce.

3. Kultura narodowa a kultura organizacyjna

Globalne, antropologiczne pojg¢cie kultury obejmuje réznorodne postacie zja-
wisk [Ktoskowska 1981, s. 68]:
— przedmioty stanowiace wytwory i obiekty ludzkiej dziatalnosci (artefakty czy

korelaty wedlug okreslenia S. Ossowskiego),
— same dziatania,
— stany psychiczne czlowieka (postawy, dyspozycje, nawyki itp.) stanowiace re-

zultat poprzednich dziatan oraz przygotowanie i warunek przysziych dziatan.

W spoteczenstwie o ztozonej strukturze, mimo wyraznie skrystalizowanej or-
ganizacji politycznej i okreslonych prawnie granic, moga wystgpowac liczne grupy
i kregi spoleczne charakteryzujace si¢ odmiennymi wariantami cech kulturowych,
zwlaszcza w odniesieniu do jgzyka, sztuki, ideologii, wierzen, wiedzy. Mozna jed-
noczesnie przyjac, ze pozostaje pewien rdzen kulturowy wyznaczajacy pole inte-
gracji kultury, okreslone przez antropologéw jako obszar kulminacji kultury. Pod-
miotami tak rozumianej kultury moga by¢ narody i grupy etniczne oraz inne grupy
1 zbiorowosci (podkultury) typu grupy réwiesnicze, zawodowe, wyznaniowe, tzw. kul-
tury alternatywne itp. Za wazny podmiot kultury uwaza si¢ réwniez organizacje.
Termin ,kultura organizacyjna” pojawil si¢ po raz pierwszy w latach czterdzie-
stych XX wieku, jednak trwale miejsce w naukach o zarzadzaniu pojecie to znala-
zlo dopiero w latach osiemdziesiatych. Nurt ten rozwinal si¢ pod wplywem mig-
dzynarodowych badan poréwnawczych nad procesami organizacji pracy w Stanach
Zjednoczonych i Japonii.

Kultur¢ organizacyjna definiuje si¢ ,,jako wyuczony produkt grupowego do-
$wiadczenia opartego na wartosciach oraz normach i wynikajacych z nich wzorach
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kulturowych” [Sutkowski 2002, s. 58]2 albo jako ,uwarunkowane historycznie,
ustalone wzorce postgpowania kierownictwa i wszystkich zatrudnionych, uksztal-
towane na podstawie wartoSci upowszechnionych w spoleczenstwie przez szkol-
nictwo, instytucje religijne i prawo panstwowe — adaptowane na potrzeby firmy”
[Glinski, Kuc, Szczepanowski 1996, s. 188] lub ,,wzorzec wyznaczonych przeko-
nan i wartosci, nadajacy pracownikom sens dziatania i dostarczajacy im regut za-
chowania si¢ w przedsigbiorstwie, a jednoczesnie jako system wartosci i norm za-
chowan oraz sposobéw postgpowania i myslenia, ktéry zostal wyksztalcony
1 zaakceptowany przez pewien zespot ludzi i ktéry powoduje wyrazne wyréznienie
si¢ tego zespotu od innych” [Klos 1997, s. 7; Zbiegien-Maciag 1999; Zarzqdza-
nie... 1996; Sikorski 1999; Mikotajczyk 2001). Za C. Potterem mozna przyjaé, ze
kultura organizacyjna to zbiér metod, ktérymi zwyczajowo postuguja si¢ zagrego-
wane grupy ludzi wykonujace poszczegdlne dziatania w sposéb rézniacy si¢ od in-
nych grup, posiadajac przy tym wiasna percepcj¢ swiata. Podejscie to metodycznie
kladzie nacisk na réznice, a nie na podobienstwa [Potter 1989, s. 17-24]. Kultura or-
ganizacyjna odnosi si¢ do poziomu spolecznego i dotyczy proceséw wyuczonych,
wspdlnych organizacji i jej czlonkom.

Cho¢ w definicjach kultury odnoszacych si¢ do narodéw i grup etnicznych oraz
kultury organizacyjnej jest wiele elementéw wspdlnych, nalezy pamigtaé, ze kul-
tury organizacyjne sa zjawiskiem réznym od kultur narodowych i etnicznych. Kul-
tura organizacyjna wywiera wplyw na zachowania jednostek w organizacji, ale
wplyw ten nie ma charakteru prostej determinacji. Bycie czlonkiem organizacji
jest, w przeciwienstwie do bycia cztonkiem okreslonego narodu, sprawg wyboru, a
przynaleznosé ta ma ograniczony wymiar czasowy i mozna z niej zrezygnowac.

W badaniach nad zachowaniami ludzi w organizacjach ciagle otwarte jest pyta-
nie, czy kultura organizacyjna pomniejsza, a nawet eliminuje wptyw kultury naro-
dowej. Pytanie to wazne jest w erze globalizacji i funkcjonowania transnarodo-
wych korporacji zatrudniajacych pracownikéw o réznym zakorzenieniu kulturo-
wym. To samo pytanie mozna odnie$¢ takze do konsumentéw, ktdrzy niezaleznie
od tego, w jakim kraju mieszkaja, staja si¢ podmiotami globalnego rynku lub ryn-
kéw zintegrowanych (jak np. rynek Unii Europejskie;j).

Kultury, zar6wno narodowe, jak i organizacyjne, ulegajq wzajemnym wplywom,
ktérych efektem moze byc ich cz¢éciowa lub catkowita konwergencja. O ile obser-
wuje si¢ daleko posunigta konwergencj¢ tzw. twardych elementéw zarzadzania?®, o
tyle jednak proces ujednolicania kultury organizacyjnej nie przebiega zwykle w tym

2 G. Hofstede defliniuje kultur¢ organizacyjng jako ,.zbiorowe zaprogramowanie umystu odréz-
niajace cztonk6w jednej organizacji od cztonkéw innej” [Hofstede 2000, s. 375].

3 Mianem twardych elementéw zarzadzania okresla si¢ np. ksztatt struktur organizacyjnych i wy-
nikajacy z tego podziat wladzy, pracy i system komunikacji, systemy logistyczne, finansowe, systemy
zarzadzania operacyjnego, strategicznego itd.
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samym tempie i z podobnym nasileniem. Upraszczajac, mozna powiedzieé, ze me-
nedzerowie calego $wiata robig mniej wigcej to samo (konwergencja kulturowa), ale
w rézny sposéb (dywergencja kulturowa) [Zarzqdzanie... 1996, s. 521].

Mozna bez watpienia przyjac, ze kazda forma internacjonalizacji powoduje in-
terakcj¢ kulturowa w obszarach: kultura narodowa kraju macierzystego przedsig-
biorstwa — kultura organizacyjna internacjonalizujacego si¢ przedsigbiorstwa — kultu-
ra organizacyjna przedsigbiorstwa z kraju goszczacego — kultura narodowa rynku
goszczacego. Mozna tez zalozy¢, ze sila tego wptywu jest tym wigksza, im bardziej
zaawansowane formy internacjonalizacji wybieraja przedsi¢biorstwa [Stepien 2003].

Badania zdajg si¢ potwierdzac tezg, ze jednolite kultury organizacyjne nie tylko
nie zmniejszaja znaczenia wplywu kultur narodowych, lecz nawet je wzmacniaja.

Z badan przeprowadzonych przez N. Adler wynika, ze kultura narodowa ma wigk-
szy wplyw na zachowania ludzi niz kultura organizacyjna [Adler 1991, s. 58-60, cyt.
za: Robbins 1998, s. 423]. W badaniach G. Hofstede kultura narodowa wyjasniata 50%
réznic w zachowaniach i postawach pracownikéw IBM, a wigc wigcej niz role zawo-
dowe lub pleé. Takze réznice kulturowe, wystepujace w ramach tej samej korporacji,
byly uderzajace. Obserwacja ta potwierdzita si¢ tez w badaniach A. Laurenta [Laurent
1981]. Co wiecej, réznice kulturowe byly wigksze migdzy zagranicznymi pracowni-
kami pracujacymi w filiach tej samej wielonarodowej organizacji niz migdzy pracow-
nikami zatrudnionymi w lokalnych przedsigbiorstwach badanych 10 krajéw. Okazalo
si¢, ze pracownicy korporacji migdzynarodowej zachowywali, a nawet wzmacniali
swoje réznice kulturowe. Wyniki byly tak zaskakujace, ze powtdrzone zostaly na
dwoéch kolejnych korporacjach mig¢dzynarodowych, dajac jednak ten sam rezultat.
A. Laurent sformutowat nieco zartobliwie wniosek, ze pracujac w korporacji migdzy-
narodowej, Niemcy staja si¢ bardziej niemieccy, Francuzi bardziej francuscy, a Wlosi
bardziej wloscy.

Wyniki cytowanych badan nie wykluczaja jednak tezy, ze takze kultura organi-
zacyjna moze istotnie modyfikowaé postawy, normy i wartosci kultury narodowej,
ktérej ,,nosicielami” sa pracownicy*.

W literaturze przedmiotu opisane sa trzy modele autorstwa N. Adler, dotyczace
kulturowych interakcji. Sa to [Adler 1996, s. 521]:

— model kulturowego wspétistnienia, w ktérym poszukuje si¢ kompromisu po-
miedzy kulturami partneréw gospodarczych; zaktada si¢ minimalny wplyw

4 Wedtug B. Stepien taka modyfikacja zachodzi zwlaszcza w sytuacji, kiedy mamy do czynienia
ze strukturalng anomia instytucji na wielu obszarach. Rozpad ukladu instytucjonalnego (tu jedynie
kultury) daje mozliwo$¢ zastapienia starych, zdezaktualizowanych wartosci nowymi, czg¢sto bez
sprzeciwu czy negatywnego odbioru, co prawdopodobnie mialoby miejsce przy zachowaniu ciaglosci
uktadu. Z sytuacja rozpadu i goraczkowego poszukiwania nowego modelu instytucjonalnego mieli-
$my do czynienia w Polsce poczawszy od 1989 r., a wytworzona wéwczas pustka sprzyjala szybkim
modyfikacjom kulturowym na wszystkich szczeblach systemowych (makro, mikro, na szczeblu jed-
nostki). Szerzej na temat zmiany kulturowej w Polsce zob. np. [St¢pien 2001, s. 53-69].
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kulturowy, ktérego skutkiem ma by¢ wypracowanie systeméw zachowan

umozliwiajacych wspélprace, ale nie ingerujacych w juz istniejace normy czy

wartosci; wplyw dotyczy zatem ,,wierzchniej warstwy kultury” i ma na celu
zmiang co najwyzej klimatu organizacyjnego, a nie jej rdzenia — wartosci, ktdre
pozostaja nienaruszone iodr¢bne: kulturowe wspélistnienie jest modelem

funkcjonujacym zwlaszcza wéréd partneréw gospodarczych pozostajacych w

zwiazkach o niewielkiej sile wptywu badz tez pomigdzy kulturami podobnymi

do siebie,

— model kulturowej wspdtpracy bedacej taka forma funkcjonowania, ktérej efek-
tem ma by¢ nowa kultura, powstala z wzajemnego, nieinwazyjnego wplywu
istniejacych przed wspétpraca kultur organizacyjnych przedsigbiorstw, przy
czym nowy twor nie jest prosta kompilacja wartosci, norm czy postaw juz ist-
niejacych; z takim modelem mozemy si¢ spotkac w przedsigbiorstwach silnie
na siebie oddziatujacych, kiedy zadna z kultur nie bgdzie wykazywata ten-
dencji do dominacji i/lub nie bedzie tak postrzegana,

— model kulturowej dominacji, ktéra polega na narzuceniu kultury organizacji
macierzystej lub innego wzorca kulturowego; nie chodzi bowiem o pochodze-
nie narzucanych wartosci, norm i zachowan, ale o odbiér tresci i stylu dziatania
podmiotu, traktowanego jako dominujacy.

Relacje migdzy kulturami narodowymi a kulturami organizacyjnymi opisywane
mogg by¢ w odniesieniu do wielu wymiar6w, problemem za$ niezwykle skompliko-
wanym jest wyizolowanie wplywu kultur narodowych na kultury organizacyjne spo-
$réd innych zmiennych réznicujacych zachowania ludzi w organizacji.

4. Badanie wptywu uwarunkowan kulturowych
na zachowania podmiotow rynkowych

Badanie i operacjonalizacja kultury jako zmiennej wplywajacej na zachowania
podmiotéw rynkowych opiera si¢ na poszukiwaniu wartosci autotelicznych (sa-
mych w sobie) i instrumentalnych (posrednich). Wartosci te bowiem konstytuujg
kulturg i stanowig jej rdzen. To one sa przekladane na jezyk norm i regut kulturo-
wych, rytualéw, mitéw, symboli i tabu, ktére jako wzory kulturowe wptywaja na
zachowania podmiotéw indywidualnych i zbiorowych. Identyfikacja wartosci na-
lezy jednak do najtrudniejszych probleméw badawczych. Znacznie latwiej jest
poddawaé pomiarowi zewnetrzna warstwe kultury, obejmujaca artefakty i zacho-
wania podmiotéw w sferze rynku i konsumpcji oraz wewnatrz organizacji. Uwaza
si¢ jednak, ze posrednio poprzez badanie zewnetrznych obserwowalnych wymia-
réw kultury docieramy takze do wymiar6w wewnetrznych, podstawowych.

Kultura moze by¢ rozpatrywana jako zmienna zalezna, niezalezna i rezydu-
alna [McDonald 2000, s. 89-104]. Wigkszo$¢ badan nad wplywem uwarunkowan
kulturowych na zachowania podmiotéw rynkowych traktuje kultur¢ jako zmienna
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rezydualna. Badacze po prostu poréwnuja réznice w zachowaniach podmiotéw ryn-
kowych i, z braku innego wytlumaczenia, przypisuja je kulturze. W takim wypadku
uwaza si¢, ze czynnik kulturowy ,,odpowiada” za wszystkie réznice narodowe®.

Kultura moze by¢ jednak uznana za zmienng niezalezna. Wymagaloby to przy-
jecia procedury badawczej, w ktorej najpierw identyfikuje si¢ kulturowe charakte-
rystyki poréwnywanych grup, na tej podstawie buduje hipotezy odnoszace sie do
kulturowo zdeterminowanych zachowan czlonkéw tych grup w sferze rynku, kon-
sumpcji i wewnatrz organizacji, a nast¢pnie uwzglednia wptyw innych zmiennych
na zachowania tych grup.

Mimo trudnosci z rozwiazaniem probleméw dotyczacych metodologii badan uwzgled-
niajacych zmienne kulturowe nie ma watpliwosci, ze uwarunkowania te powinny byc
brane pod uwagg przez przedsigbiorstwa w procesie budowy strategii marketingowych,
ktére maja byé z powodzeniem zastosowane na rynkach migdzynarodowych.

Wptyw kultury jako uwarunkowania dzialalnos$ci marketingowej rozpatrywac
mozna w nast¢pujacych wymiarach:

1) uwarunkowane kulturowo relacje migdzy przedsi¢biorstwem a jego aktual-
nymi i potencjalnymi klientami-konsumentami indywidualnymi (w tym zwlaszcza
proces komunikacji mi¢gdzykulturowe;j),

2) uwarunkowane kulturowo relacje migdzy przedsigbiorstwami dzialajacymi
na rynku:

— przedsigbiorstwo a jego aktualni i potencjalni klienci instytucjonalni (business-

-to-business),

— przedsigbiorstwa dziatajace w ramach sektora (konkurenci, posrednicy, do-
stawcy itp.),

3) uwarunkowane kulturowo relacje w ramach transnarodowych korporacji po-
siadajacych filie w réznych krajach i zatrudniajacych pracownikéw pochodzacych
z ré6znych narodowosci i kultur.

W tym ostatnim wymiarze mozemy méwi¢ o koncepcji zarzadzania mi¢dzy-
kulturowego, ktére koncentruje si¢ na zachowaniach organizacyjnych w uktadach
mi¢dzynarodowych, na interakcjach ludzi pochodzacych z wigcej niz jednej kul-
tury, dziatajacych w ramach rél organizacyjnych [Kozminski 1999, s. 205].

Podstawowym problemem dzialalnosci na rynku migdzynarodowym jest znale-
zienie réwnowagi migdzy typowa dla koncepcji marketingowej tendencja do jak
najlepszego dostosowania (adaptacji) oferty do potrzeb nabywcy a poszukiwaniem
mozliwosci spozytkowania korzy$ci zwiazanych ze standaryzacja strategii marke-
tingowej.

5 M. Tayeb, dokonujac przegladu badan migdzykulturowych w obszarze zarzadzania, podkresla,
ze badacze cz¢sto nie zadajg sobie trudu zidentyfikowania istotnych czynnikéw wplywajacych na za-
chowania organizacyjne ani nie zaglgbiajg w si¢ specyfiki kulturowe badanych krajéw, a ich wnioski
maja czysto spekulatywny charakter, zob. [Tayeb 1994, s. 429-444).
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Odpowiedzia moze by¢ koncepcja marketingu mi¢dzykulturowego [Usunier
1993; Mazurek-Eopacinska 2000, s. 182-190], zgodnie z ktéra przedsiebiorstwo
stara si¢ uwzglednia¢ réznice kulturowe i adaptowac swoje strategie tam, gdzie jest
to niezbgdne, z drugiej strony jednak wykorzystuje podobienstwa kulturowe w bu-
dowie strategii umozliwiajacej wykorzystanie efektéw skali i krzywej doswiadcze-
nia. Tworzy w ten sposéb warunki uzyskiwania przewagi konkurencyjnej w skali
globalnej. Podstawa wyodrgbnienia (segmentacji) rynku s3 w tym przypadku kryteria
przynaleznosci kulturowej, a nie narodowej. Przedsigbiorstwa oferujace okreslone
produkty poszukuja podobienstw i uniwersalnych wartosci kulturowych wspéinych
dla docelowych segmentéw konsumentéw.

Kultura moze wplywa¢ na zachowania konsumentéw i zachowania przedsig-
biorstw jako podmiotéw zbiorowych, tym samym tworzy ramy wyboru marketin-
gowych strategii dziatania na rynku migdzynarodowym. Wplyw otoczenia kultu-
rowego na prowadzenie dzialan marketingowych mozna rozpatrywa¢ w dwojaki spo-
s6b. Po pierwsze, wplywa ono na strategi¢ dziatania, a po drugie oddzialuje na elemen-
ty marketingu mix. Formulujac strategi¢ marketingowa, firmy moga, analizujac oto-
czenie, przywiazywa¢ wage do uwzglednienia specyfiki kulturowej poszczegéinych
rynkéw i w rezultacie prowadzi¢ dziatania marketingowe zgodnie z obowiazujacymi
normami spoleczno-kulturowymi. Dzigki temu firma moze by¢ postrzegana jako ta,
ktéra wiaze si¢ z rynkiem lokalnym i uwzglednia jego specyfikg. Nawet jednak firmy
dziatajace w oparciu o koncepcj¢ marketingu globalnego, standaryzujac dziatania mar-
ketingowe, coraz czesciej dostrzegaja réznice kulturowe w otoczeniu migdzynarodo-
wym. Wiele z nich na podstawie zdobytego doswiadczenia stara si¢ uwzgledniac takze
1 ten element, zgodnie z zasada: mysl globalnie — dziataj lokalnieS.

Otoczenie kulturowe ma tez niekwestionowany wplyw na marketing mix,
ktérego narzgdzia sluza realizacji strategii. Zdecydowanie najwigksze jest od-
dzialywanie otoczenia spoleczno-kulturowego na produkt i promocjg, mniejsze
na dzialania dystrybucyjne, a relatywnie najstabsze na ceng [Skulski 2003; Ko-
mor 1999, s. 72-80].

Uwarunkowania kulturowe wplywaja na relacje migdzy przedsigbiorstwem a jego
interesariuszami, co jest istotne z punktu widzenia paradygmatu marketingu relacji.
Budowa trwatych relacji z partnerami rynkowymi opiera¢ si¢ powinna na rozpoznaniu
zmiennych kulturowych. Daje to warunki tworzenia wartosci przedsi¢biorstwa przez
tworzenie wartosci dla uczestnikéw relacji. Réznice kulturowe nie sa postrzegane jako
zagrozenia, lecz jako szanse. Zidentyfikowanie, zrozumienie, zaakceptowanie,
a nastepnie wykorzystanie réznic kulturowych w procesie budowy strategii marketin-
gowych tworzy mozliwos$¢ uzyskania trwalej przewagi konkurencyjnej.

6 Mozna podaé takze przyklady firm, kiére $wiadomie tamig obowiazujace normy kulturowe.
Przyktadem jest tutaj dziatalnos¢ promocyjna firmy Benetton, ktéra w sposéb celowy wyréznia swdj
przekaz promocyjny adresowany do mtodych odbiorcéw, lamiacych kulturowe tabu.
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CULTURAL DETERMINANTS OF COMPANIES’ DEVELOPMENT
IN CONTEMPORARY ECONOMY

Summary

Globalization, economic integration and internationalization of companies could be considered
as crucial processes in contemporary economy. Companies operating in multicultural environment
should implement the cultural determinants into the strategy development. The relations between the
national cultures and the culture of organization as well as the selected methodological issues
connected with the research of the cultural influences on market entities behavior are discussed in the
paper.

Identification, understanding, acceptation and utilization of cultural differences in the process of
strategy formulation could create the possibility to achieve competitive advantage for ,.cultural
sensitive” companies.
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