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Streszczenie: Celem referatu jest ukazanie zwiazkow migdzy barierami kulturowymi a prze-
ptywami kapitatéw prywatnych podejmowanymi przez korporacje transnarodowe (KTN),
ze szczegdlnym uwzglednieniem strategii internacjonalizacji globalnej i regionalnej. Na po-
czatku zwiazek ten przedstawiono, odwolujac si¢ do dorobku literatury z zakresu biznesu
migdzynarodowego. Scharakteryzowano skutki dystansu kulturowego dla przeptywu kapita-
tow prywatnych KTN. Nastepnie przedstawiono wyniki badan wlasnych w obszarze barier
kulturowych w filiach zagranicznych KTN. W odniesieniu do strategii globalnej i regionalnej
wskazano na mozliwe zrodta barier i obszary ich wystgpowania. Opisane zostaty przyczyny
i skutki negatywnego postrzegania etnocentryzmu instytucjonalnego przez lokalnych menedze-
row. Zwrdcono takze uwage na mozliwe zrodta problemow we wspolpracy wewnetrznej, wyni-
kajacych z dostosowan do presji integracji wystgpujacej w strategii globalnej i regionalne;.

Stowa kluczowe: bariery kulturowe, przeplywy bezposrednich inwestycji zagranicznych,
strategie regionalne i globalne.

1. Wstep

Migdzynarodowe przeptywy gospodarcze na $wiecie wystgpuja w roznych formach,
m.in. w postaci bezposrednich inwestycji zagranicznych (BIZ). Inwestycje te prowa-
dza do powstania przedsigbiorstw powiazanych kapitatowo, takich jak korporacje
transnarodowe (KTN), ktore na rynkach krajow goszczacych obecne sg za posred-
nictwem swoich filii zagranicznych. Bariery kulturowe moga oddziatywa¢ na decy-
zje inwestycyjne KTN, w tym kierunek przeptywow gospodarczych, zakres i formy
zaangazowania. Strategie internacjonalizacji realizowane przez korporacje w efek-
cie tworzonej struktury powiazan wplywaja na sposoby zarzadzania filiami. Te
z kolei moga prowadzi¢ do powstania barier kulturowych i w skrajnym przypadku
do odptywu kapitatu z danego rynku.

Celem tej pracy jest ukazanie zwiazkéw miedzy barierami kulturowymi' a prze-
ptywami kapitatéw prywatnych podejmowanymi przez KTN, ze szczegdlnym

! Bariery kulturowe definiowane sa jako czynniki utrudniajace interakcje miedzykulturowe uwa-
runkowane kulturowo, jak rowniez przez inne determinanty. W zarzadzaniu KTN znaczenie maja trzy
zrodta barier: zwiazane z kultura narodowa, organizacyjne oraz zakorzenione w jednostkach uczestni-
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uwzglednieniem dwoch odmian strategii internacjonalizacji: globalnej i regionalne;.
Na poczatku zwiazek ten przedstawiono, odwotujac sig¢ do dorobku literatury z za-
kresu biznesu migdzynarodowego. Nastgpnie punkt cigzkos$ci rozwazan przeniesio-
ny zostal na prezentacj¢ wynikow badan wlasnych w odniesieniu do skutkéw okre-
slonych wyboréw strategicznych dla powstawania barier kulturowych w filiach
zagranicznych KTN. Przedmiotem rozwazan sa bariery kulturowe powstajace
w zwiazku z realizowanymi globalnymi i regionalnymi strategiami internacjonaliza-
cji, a takze wptyw barier kulturowych na dokonywanie wyborow strategicznych?®. Ze
wzgledu na ograniczone ramy tego opracowania powyzsze problemy zostaty jedynie
zasygnalizowane.

2. Globalne i regionalne strategie internacjonalizacji
— wprowadzenie teoretyczne

Pojecie strategii internacjonalizacji (migdzynarodowej) odnosi si¢ do wszystkich
typow mozliwych wybordéw strategicznych przedsigbiorstwa transnarodowego
zuwzglednieniem rynkow zagranicznych. Przedmiotem rozwazan w tej pracy sa stra-
tegie globalne i regionalne zaliczane do tzw. strategii ponadgranicznych. Strategie
ponadgraniczne majq najbardziej podstawowy charakter w ksztattowaniu sposobu
dziatania KTN na rynkach zagranicznych. Determinuja lokalizacje ogniw tancucha
warto$ci, stopien centralizacji zarzadzania, zakres lokalnych dostosowan, poziom
integracji dziatan oraz intensywnos$¢ wewnetrznych przeptywdw zasobow w obrebie
KTN?.

Strategia globalna* realizowana jest w warunkach wysokiej presji integracji
(w tym presji na obnizke¢ kosztow) i niskiej lokalnego reagowania, np. w przemy-
stach, w ktorych wystepuje koniecznos$¢ osiagania efektow skali. Centrala KTN pet-
ni funkcj¢ integrujaca. Kontroluje operacje zagraniczne. Ogniwa tancucha skon-
centrowane sg w najkorzystniejszych miejscach. Sprzedaz i funkcje pomocnicze,

czacych w interakcjach migdzykulturowych. Bariery te wptywaja m.in. na dokonywane wybory strate-
giczne, te z kolei na powstawanie nowych barier. M. Rozkwitalska, Bariery w zarzqdzaniu miedzykultu-
rowym. Perspektywa filii zagranicznych korporacji transnarodowych, Wolters Kluwer Polska — Oficyna,
Warszawa 2011, rozdz. 2.

2 Pod pojeciem strategii internacjonalizacji (strategii migdzynarodowej) rozumiany jest ogol-
ny plan rozwoju przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych (zob. M. Rozkwitalska, Zarzqdzanie mie-
dzynarodowe, Difin, Warszawa 2007, s. 330). Obejmuje ,,wzorce wyboru sposobu postgpowania przed-
sigbiorstwa w migdzynarodowym otoczeniu przy formutowaniu i dostosowywaniu jego relacji do tegoz
otoczenia i ksztaltowania wewngtrznej struktury oraz proceséw”. J. Rymarczyk, Internacjonalizacja
przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 1996, s. 69.

3 Ch.W.L. Hill, G.R. Jones, Strategic Management. An Integrated Approach, Houghton Mifflin Co.,
Boston 1992, s. 237-254.

4 Opis na podstawie modelu ewolucyjnego KTN Ch. Bartletta i S. Ghoshala. Zob. D.E. Westney,
S. Zaheer, The Multinational enterprise as an organization, [w:] The Oxford Handbook of Interna-
tional Business, eds. A.M. Rugman, T.L. Brewer, Oxford University Press, New York 2003.
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np. montaz, pakowanie, realizowane sa za posrednictwem filii zagranicznych. Jed-
nostki te sa zalezne od przedsigbiorstwa macierzystego, silnie koordynowane i zin-
tegrowane z centrala. Istotng role odgrywa jednolita kultura korporacyjna. Przedsig-
biorstwo macierzyste charakteryzuje etnocentryzm instytucjonalny’. Wystepuja
formalne mechanizmy kontroli, duza rolg odgrywa kontrola operacyjna®. Filie pelnia
funkcje wyspecjalizowanych wykonawcow’.

Przemiany zachodzace w gospodarce $wiatowej zwiazane przede wszystkim
z procesami regionalnej integracji ekonomicznej spowodowaty wyodrebnienie w ra-
mach strategii ponadgranicznych KTN jej nowej odmiany, strategii regionalnej. In-
tegracja ekonomiczna pobudza KTN do podejmowania dziatan na rzecz rozszerzenia
ekspansji w regionie i modyfikowania dotychczasowej strategii. Presji tej ulegaja te
KTN, ktore do tej pory dziataly w obrebie strategii migdzynarodowych i wielonaro-
dowych, ale takze globalnych i transnarodowych®. W klasyfikacji J. Rymarczyka stra-
tegia regionalna ujmowana jest jako specyficzna forma globalizacji, gdy przedsig-
biorstwo orientuje si¢ na rynki skupione w danym regionie, traktuje je jako
jednorodne, dostarczajac ujednolicony produkt’. A. Zorska zauwaza, ze strategie re-
gionalne polegaja na realizacji skoordynowanych dziatan filii w kilku lub kilkunastu
krajach sasiadujacych w regionie lub tworzacych ugrupowanie integracyjne'®. Naste-
puje specjalizacja filii w funkcjach Iub liniach produktowych realizowanych na po-
trzeby catego regionu. Poszczegolne jednostki petnia rolg regionalnych mandatariu-
szy''. Nadzor nad ich dzialalnoscia petnia centrale regionalne. Z perspektywy

5 Etnocentryzm instytucjonalny oznacza przenoszenie struktur, procesoOw i mentalnosci zarzadza-
nia KTN na jednostki za granica. Zob. J.P. Johnson, T. Lenartowicz, S. Apud, Cross-cultural compe-
tence in international business: toward a definition and a model, “Journal of International Business
Studies” 2006, no. 37.

¢ G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, Globalizacja. Strategia i zarzqdzanie, Felberg
SJA, Warszawa 2001, s. 260.

7 B. Kima, J.E. Prescott, S. Min Kimc, Differentiated governance of foreign subsidiaries in transna-
tional corporations: An agency theory perspective, “Journal of International Management” 2005, no. 11.

8 A. Zorska, Przemiany w korporacjach transnarodowych, [w:] Biznes miedzynarodowy. Od inter-
nacjonalizacji do globalizacji, red. M.K. Nowakowski, SGH, Warszawa 2005, s. 196—-197. O wzro$cie
popularnosci tej strategii wérdd najwigkszych KTN $wiadcza réwniez badania zawarte w pracy:
B. Elango, Geographic scope of operations by multinational companies: an exploratory study of regio-
nal and global strategies, “European Management Journal” 2004, vol. 22, issue 4.

° J. Rymarczyk, Strategie internacjonalizacji przedsiebiorstw — teoria i praktyka polska, [w:] Bez-
posrednie inwestycje zagraniczne w Polsce, red. Z. Olesinski, PWE, Warszawa 1998, s. 236.

10 A. Zorska, wyd. cyt., s. 196.

1"'W literaturze opisuje si¢ trzy role strategiczne filii w zaleznosci od strategii realizowanej przez
KTN: lokalnych wykonawcow, wyspecjalizowanych wykonawcow oraz globalnych mandatariuszy.
Zob. B. Kima, J.E. Prescott, S. Min Kime, wyd. cyt. Poniewaz strategia regionalna przypomina transna-
rodowa, filie odgrywaja rolg regionalnych mandatariuszy. Oznacza to wspolprace i wspotzaleznosé jed-
nostek w obrgbie KTN. Podobne ujgcie rdl zawiera praca: J. Birkinshaw, A.J. Morrison, Configurations
of strategy and structure in subsidiaries of multinational corporations, “Journal of International Busi-
ness Studies” 2005, Fourth Quarter. Autorzy opisuja globalnego mandatariusza jako filig, ktora ponosi
odpowiedzialno$¢ globalng lub regionalng za okreslona linig¢ produktowa lub jednostke biznesu.


http://mostwiedzy.pl

Pobrano z mostwiedzy.pl

AN\ MOST

Globalne i regionalne strategie internacjonalizacji przedsigbiorstw transnarodowych... 639

regionu strategia regionalna rzeczywiscie przypomina globalna — dziatania sg inte-
growane, a produkt jednorodny. Z perspektywy §wiata wystepuje jednak zindywidu-
alizowane podejscie, gdyz KTN reaguje na pojawiajace si¢ migdzy regionami rézni-
ce. Strategia ta moze wi¢c by¢ utozsamiana ze strategia transnarodowa, w ktorej
zardwno presja integracji, jak i lokalnego reagowania sg silne. Podobnie jak w stra-
tegii globalnej, takze w tym przypadku kultura organizacyjna jest waznym czynni-
kiem integracji wewnetrzne;j.

3. Przeplywy kapitalow prywatnych a bariery kulturowe
— przeglad literatury

Na potrzeby ponizszych rozwazan sformutowano nast¢pujacy problem badawczy:
Czy bariery kulturowe mogq oddziatywac na przephywy BIZ? Przyjeto dwie hipotezy
w tym zakresie:

1. Bariery kulturowe oddzialuja na kierunek przeptywow, zakres i formy mig-
dzynarodowego zaangazowania.

2. Bariery kulturowe moga powodowa¢ odptyw kapitatu z danego rynku.

W zakresie pierwszej sformutowanej hipotezy badawczej w literaturze przed-
miotu pojawity si¢ teorie i studia wspierajace powyzsze twierdzenie. Przyjmujac, ze
dystans kulturowy (réznice kulturowe) tworzy tzw. psychiczny dystans'?, J. Johan-
son i J. Vahlne rozwingli teori¢ internacjonalizacji, w ktorej opisywali stopniowy
proces umigdzynarodowienia firmy'. Przedsigbiorstwo najpierw wybiera rynki
o mniejszym dystansie psychicznym oraz mniej zaawansowane formy internacjona-
lizacji. Podobienstwa wystepujace w danym regionie moglyby zatem wptywac¢ na
kierunek ekspansji zagranicznej firmy, powodujac koncentracj¢ inwestycji na ryn-
kach o zblizonych charakterystykach. Jednak postgpujace zjawiska globalizacji
wplyngly na zmniejszenie dystansu psychicznego. Obecnie niektore firmy podejmu-
ja si¢ zaawansowanych form umigdzynarodowienia na do$¢ wczesnych etapach i od
razu wybieraja rynki odlegte kulturowo, co w literaturze opisywane jest jako leap-
frogging". Wystgpowanie tego zjawiska moze oznacza¢ mniejsze oddziatywanie
bariery w postaci roznic kulturowych na kierunek, formy i zakres migdzynarodowe-
go zaangazowania danej firmy.

W eklektycznej teorii BIZ autorzy zwrocili uwage na rolg czynnikéw kulturo-
wych w oddzialywaniu na decyzje inwestycyjne przedsigbiorstw oraz ksztaltowa-
nie ich przewag wtasno$ciowych'>. Bariery kulturowe moga czyni¢ dana lokaliza-

12 Dystans kulturowy moze powodowac bariery w interakcjach migdzykulturowych, zob. M. Roz-
kwitalska, Bariery..., s. 63—66.

13 Teoria ta zostata oparta na studiach empirycznych. J. Johanson, J. Vahlne, The internationaliza-
tion process of the firm — a model of knowledge development and increasing foreign market commit-
ments, “Journal of International Business Studies” 1977, vol. 8.

4 M. Gorynia, B. Jankowska, Teorie internacjonalizacji, ,,Gospodarka Narodowa” 2007, nr 10.

15 J.H. Dunning, S. Bansal, The cultural sensitivity of the eclectic paradigm, “Multinational Busi-
ness Review” 1997, vol. 1.
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cj¢ mniej atrakcyjna lub powodowaé zaktocenia w postrzeganiu zrodet wiasnych
przewag oraz mozliwosci internalizacji dzialalnos$ci i w ten sposéb wptywaé na
decyzje inwestorow, a tym samym kierunek, zakres i formy mi¢dzynarodowego
zaangazowania.

Badania prowadzone przez réoznych autoréw wskazuja, ze czynniki kulturowe,
w tym cechy kulturowe oraz dystans kulturowy, oddziatuja na wybor formy obecno-
$ci na rynkach zagranicznych'®. Przy czym znaczenie barier kulturowych uwarunko-
wane jest specyfika przemyshu'’. Zauwaza si¢ ponadto, ze obecnie dystans kulturo-
wy moze odgrywac mniejsza role¢ w decyzjach inwestorow, ze wzgledu na wigksza
$wiadomos$¢ uwarunkowan kulturowych wérod menedzerow. Takze nasycenie ryn-
kéw sprzyja poszukiwaniu nowych lokalizacji, niekoniecznie o niskim dystansie
psychicznym'®,

Jak zatozono w drugiej sformutowanej hipotezie, bariery kulturowe w funkcjono-
waniu na rynkach zagranicznych, takie jak np. dystans kulturowy, moga przyczyniac¢
si¢ do niepowodzen w zarzadzaniu i skutkowac¢ odptywem inwestycji. W literaturze
do$¢ dobrze udokumentowano negatywne efekty réznic kulturowych. Przyktadami
moga by¢ opisywane przez réznych autoréw przypadki spadku rentownosci i wzrostu
ryzyka porazki dziatan podejmowanych na rynku zagranicznym, mniejszej zywotno-
sci migdzynarodowych joint venture, trudnosci w rozwoju zdolnosci lokalizacyjnych
filii i ich integrowaniu itd. Niektorzy dostrzegaja takze pozytywne skutki wystgpowa-
nia roznic kulturowych'’.

4. Bariery kulturowe a globalne
i regionalne strategie internacjonalizacji KTN

Menedzerowie centrali KTN decyduja o wyborze strategii internacjonalizacji, a tym
samym determinuja sposoby integracji dziatan i jednostek, podziat wladzy i rol.
Realizacja danej strategii moze prowadzi¢ do ujawniania si¢ barier kulturowych,

16 Na przyktad S. Kogut i H. Singh odkryli, Ze dystans kulturowy zwigksza prawdopodobienstwo
wyboru joint venture ponad akwizycjami lub inwestycjami od podstaw. Zauwazaja takze, ze japonskie
firmy preferuja inwestycje od podstaw i joint venture. Zob. B. Kogut, H. Singh, The effect of national
culture on the choice of entry mode, “Journal of International Business Studies” 1988, no. 19(3). Takze
S. Shane zauwazyt wptyw roznic kulturowych na formy migdzynarodowego zaangazowania przedsig-
biorstw. Zob. S. Shane, The effect of national culture on the choice between licensing and direct foreign
investment, “Strategic Management Journal” 1994, vol. 1.

17 L. Tihanyi, D.A. Griffit, C.J. Russell, The effect of cultural distance on entry mode choice, in-
ternational diversification, and MNE performance: a meta-analysis, “Journal of International Business
Studies” 2005, no. 36.

18 Tamze.

19 Podsumowanie rozwazan na temat wptywu dystansu kulturowego na BIZ i funkcjonowanie na
rynkach zagranicznych zawarte jest w artykule O. Shenkara. Autor dokonuje przegladu prac innych
badaczy, ktére wskazuja na negatywne i pozytywne skutki dystansu kulturowego. Zob. O. Shenkar,
Cultural distance revisited: towards a more rigorous conceptualization and measurement of cultural
differences, “Journal of International Business Studies” 2001, vol. 23, issues 3.
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a w przypadku niepowodzenia na danym rynku skutkowa¢ odptywem kapitatu
z niego. Wybory strategiczne menedzeréw sa determinowane cechami centrali, takimi
jak poziom etnocentryzmu instytucjonalnego, typ orientacji strategicznej, zakres do-
$wiadczenia migdzynarodowego, oraz cechami interesariuszy wewngtrznych KTN.
Powyzsze czynniki oddziatuja na umiejetnosci menedzerow KTN dokonywania
wlasciwych w danych uwarunkowaniach wyborow strategicznych i tym samym
moga by¢ zrodtem barier kulturowych®. Wynika z tego, ze okreslone decyzje strate-
giczne sa wstegpnie uwarunkowane przez czynniki, ktore same w sobie moga mie¢
barierogenny charakter.

Strategie internacjonalizacji wynikaja z przyjgcia pewnych orientacji strategicz-
nych oraz wiaza si¢ z przypisaniem okreslonych rol filiom zagranicznym. Ze wzgledu
na temat podjgtych rozwazan ponizej opisano mozliwe bariery wiazace si¢ z realiza-
cja strategii globalnej i regionalnej (zob. tab. 1)*'. Warto zauwazy¢, ze etnocentryzm
instytucjonalny jest zrodlem barier kulturowych, podczas gdy przypisane filiom role
oddziatuja na obszary ujawniania si¢ barier.

Tabela 1. Bariery kulturowe w strategii globalnej i regionalnej

Czynnik Opis mozliwych barier
Orientacja Etnocentryzm instytucjonalny stwarza przeszkody organizacyjne dla rozwoju
etnocentryzmu kompetencji kulturowych menedzeréw. Tworzy bariery instytucjonalne
instytucjonalnego w adaptacji strategii, struktury i systeméw do warunkow kulturowych

filii zagranicznej. W efekcie przyczynia si¢ do obnizenia efektywnos$ci
zarzadzania jednostka zagraniczna.

Rola Bariery moga pojawic si¢ w trakcie procesu wprowadzania globalnej kultury
wyspecjalizowanego | korporacyjnej w filiach zagranicznych, w koordynowaniu filii, relacjach
wykonawcy ekspatriant — pracownicy lokalni, w transferze wiedzy.

Rola regionalnego Bariery kulturowe moga ujawnia¢ si¢ w kazdym obszarze funkcjonowania
mandatariusza filii, zar6wno na styku kontaktow wewnetrznych (kultura korporacyjna,
procedury, metody zarzadzania, transfer wiedzy itp.), jak i zewngtrznych
(kontakty z dostawcami, klientami i innymi interesariuszami zewngtrznymi).
Whynika to z silnych powiazan i wspotzaleznosci migdzy jednostkami

w regionie prowadzacych do czgstych i intensywnych interakcji
migdzykulturowych. Istotno$¢ barier w pewnym stopniu bedzie zaleze¢ od
tego, na ile kraje w danym regionie reprezentuja zblizone cechy, czyli jak
duzy jest dystans kulturowy migedzy nimi. Bledy popetnione juz na etapie
wyodrgbniania regiondow moga powodowaé narastanie barier we wspolpracy
migdzykulturowe;j.

Zrédlo: opracowane na podstawie M. Rozkwitalska, Bariery...,s. 73, 79.

20 M. Rozkwitalska, Bariery..., s. 72.

21 W przypadku strategii regionalnej trudno jest jednoznacznie stwierdzi¢, jaki typ orientacji stra-
tegicznej przewaza. Z punktu widzenia KTN jako catosci zasadne wydaje si¢ przyjgcie zalozenia, ze
jest to specyficzny rodzaj glokalizmu. Jednak z perspektywy regionu orientacja stosowana przez KTN
moze przypominac etnocentryzm instytucjonalny.
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Etnocentryzm instytucjonalny postrzegany jest negatywnie przez menedzerow
filii zagranicznych, gdyz*:

* nastepuje nie zawsze uzasadnione przenoszenie obcych wzorcow, metod i roz-
wigzan (co czesto wyjasniane jest pracownikom lokalnym w nastepujacy spo-
sob: ,,Jak sprawdzilo si¢ u nas, u was tez si¢ sprawdzi”) oraz zwigzane z tym
niedostosowanie sposobu dziatania do specyfiki kraju®,

* rodzi si¢ niekiedy poczucie marginalizowania jednostek lokalnych,

* ignoruje si¢ pomysty powstajace w filiach: ,,Etnocentryczna orientacja centrali
powoduje brak dopasowania do specyfiki rynku polskiego, zwlaszcza w obsza-
rze marketingu. Lekcewazy si¢ sprawy zglaszane przez pracownikow filii cen-
trali”®,

* blokowane sa kariery miedzynarodowe, narodowos¢ lub biegta znajomos$¢ jezy-
ka macierzystego centrali (takze wowczas, gdy jezykiem roboczym KTN jest
jezyk trzeci) sa waznymi nieoficjalnymi kryteriami awansu.

Postrzeganie $wiata z globalnej perspektywy moze tez prowadzi¢ do nadmierne;j
wiary w uniwersalno$¢ promowanych rozwiazan i niedostrzegania specyfiki lokal-
nej, sztywnosci postaw i stosowanych rozwiazan oraz braku otwartosci na rzeczowa
dyskusje®.

Wystepujacy w KTN nacisk na globalna/regionalna efektywno$¢ w zwiazku z
realizowanymi strategiami internacjonalizacji, w ktorych presja na integracjg jest
silna, takze bywa zrodtem napig¢ w relacjach migdzy filia a centrala. Kwestie sporne
moga dotyczy¢?:

* podzialu wypracowanego wyniku?’,

* wiarygodnosci i zasadnosci podejmowania pewnych dziatan, ktérych motywem
jest redukcja kosztow, co takze podwaza w oczach menedzerow lokalnych kom-
petencje zarzadzajacych z centrali,

22 Na podstawie badan wlasnych prowadzonych na przetomie 2009/10 r. w filiach zagranicznych
KTN prowadzacych dziatalno§¢ w Polsce. Jednostki do badan zostaly wytypowane w sposob nieloso-
wy. Z menedzerami filii przeprowadzono wywiady poglebione czg$ciowo ustrukturyzowane. Wyniki
badan nie daja podstaw do uogodlnien wnioskdw na populacje badana. Szczegdly metodologii badan
wraz z prezentacja wynikow zawarte sa w pracy: M. Rozkwitalska, Bariery..., rozdz. 4 1 5.

2 W przypadku polskich jednostek zwracano uwage zwlaszcza na niezrozumienie polskiego pra-
wa pracy i prawa finansowego przez centralg korporacji lub ekspatriantow, a takze na nieuwzglednianie
polskich realiow, takich jak np. poziom rozwoju gospodarczego kraju i poszczegodlnych sektoréw go-
spodarki. W jednym z wywiadow stwierdzono np.: ,,Korporacja przychodzi z nowa filozofia HR. Bar-
dzo szeroka forma korzystania z ustug firm zewngtrznych, tzw. outsourcing i manpowering. Rynek
zewngtrznych firm serwisowych i pracowniczych jest ciagle w budowie, w niektorych lokalizacjach sa
problemy z zapewnieniem tych ustug”. Zob. M. Rozkwitalska, Bariery..., s. 240-241.

2 Cyt. z wywiadu z menedzerem filii francuskiej KTN. Zob. tamze, s. 239.

Tamze, s. 183.

2% Na podstawie badan wiasnych. Tamze, s. 177, 246-247.

7 Na przyktad w jednej filii opisywano, ze wysoka konkurencja w branzy powodowata, ze centrala
negocjowata niskie ceny na kontrakty. W efekcie filie musiaty zwigksza¢ obroty, aby utrzymac dotych-
czasowy wynik. Wzrost pracy nie byt jednak w zaden sposob rekompensowany pracownikom, co przy-
czynialo si¢ do niezadowolenia i spadku motywacji w jednostce lokalnej. Zob. tamze, s. 246.
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e akceptacji faktu, ze interes korporacji przedkladany jest nad dobro filii, co ma
niekorzystny wplyw na efektywno$¢ lokalnych jednostek?.

Koniecznos¢ silnej koordynacji dziatan wymusza takze integracje struktur plani-
styczno-sprawozdawczych. W tym obszarze mozna wskaza¢ na nastepujace zrodla
problemow?:

* rbéznice wynikajace z potencjatu KTN i jednostek lokalnych wyrazajace si¢
w innym podejéciu do kwestii sprawozdawczosci oraz planowania w kulturze
matej i duzej organizacji®’,

* wypetnianie niektérych oczekiwan centrali moze by¢ obciazeniem dla filii i ro-
dzi¢ napigcia we wzajemnych stosunkach?'.

Z kolei dziatanie w skali globalnej tworzy problemy zwigzane ze strefami czaso-
wymi: ,,[...] w globalnej firmie wystepuja bardzo duze rdznice czasowe wymagajace
bardzo intensywnej i czasochtonnej pracy nad obrobka danych koniecznych do prze-
stania na koniec okresow sprawozdawczych m-ca, kwartatu, roku. [...] r6znice cza-
sowe wymagaja czgsto pracy w nocy’ 2.

Integracja dziatan wymaga ponadto wdrazania formalnych i nieformalnych me-
chanizméw koordynacji, tacznie z kultura korporacyjna, intensywna komunikacja
wewngetrzna i przeptywem kadr, w tym funkcjonowaniem zespotéw wielokulturo-
wych oraz szkolen i transferu wiedzy. Komunikowanie sig jest konieczne we wszyst-
kich wymienionych obszarach. Oprécz roznic kulturowych wptywajacych na komu-
nikacje bariery moga takze wynika¢ z innych czynnikow, takich jak?::

* niedostateczne postugiwanie sig jgzykiem roboczym przez pracownikow KTN,

* brak znajomosci jezyka lokalnego filii przez ekspatriantow,

e problemy wiazace si¢ ze stosowaniem jezyka branzowego,

2 Na przyktad w jednym z wywiadéw wskazywano: ,,[...] réznice pomigdzy narodowosciami,
cho¢ oczywiscie sa (religia, temperament, klimat, mentalno$¢), nie sa gtdwnymi przyczynami proble-
mow. Przyczyny trudnosci to zrozumienie gospodarki rynkowej, dyscyplina pracy, rozumienie orga-
nizacji i priorytetow firmy globalnej”. Cyt. z wywiadu pochodzacego z badan wtasnych, niepubliko-
wany w przywotywanej wyzej ksiazce.

2 M. Rozkwitalska, Bariery...,s. 177, 245-246.

30 Na przyktad w jednym z wywiadow stwierdzono: ,,Statystyki niczemu nie stuza, nie maja prze-
tozenia na wyniki firmy. Pozwalaja wykazac¢ sig jedynie rzeszy urzednikow w centrali korporacji”, zob.
tamze, s. 177.

31 Na przyktad w jednym z wywiadow wskazywano, ze konieczno$¢ zapewnienia rozbudowane;j
kontroli finansowej wiazata si¢ z cigciami w innych obszarach w filii. Zob. tamze, s. 246.

32 Cytat z wywiadu pochodzacego z badan wiasnych, niepublikowany w przywotywanej wyzej
ksiazce.

3% M. Rozkwitalska, Bariery..., s. 252-256. Warto zwr6ci¢ uwagg, ze na powyzsze problemy
wskazywano nie tylko w tych filiach, ktorych KTN realizuja strategie globalne/regionalne. Jednak ze
wzgledu na istotno$¢ integracji w tego typu strategiach problemy te moga mie¢ tu wigksze znaczenie.
Podobne zastrzezenie nalezy odnies¢ do wnioskéw w obszarze kultury organizacyjne;j.

3 Problemy takie moga wystepowaé w poczatkowym okresie funkcjonowania KTN na danym
rynku, np. po przejgciu jednostki lokalnej. Rozmoéwcey wskazywali jednak takze na przypadki stabej
komunikacji w jezyku roboczym wérdd pracownikow centrali. Zob. tamze, s. 251.
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* uzywanie jezyka potocznego w komunikacji oficjalnej, wieloznaczno$¢ stow,
* stosowanie kanalow komunikacji takich jak wideo- i telekonferencje,

* trudno$¢ w komunikacji z native speakerami?’,

* bariera wytaczenia’.

W odniesieniu do kultury organizacyjnej istotny moze si¢ okaza¢ sposob jej
wdrazania, w tym uwzglednianie wystepujacej luki kulturowej, autentyczno$¢ pro-
mowanych wartosci i norm oraz umiejetno$¢ dostrzegania potrzeby dostosowan®’.
Jednak jak zasygnalizowano wczesniej, etnocentryzm instytucjonalny wystepujacy
w strategii globalnej (i by¢ moze takze do pewnego stopnia w regionalnej) powodu-
je, ze KTN nie jest zdolna do lokalnego reagowania. Stosowane wowczas rozwiaza-
nia postrzegane sa jako nieadekwatne do specyfiki filii, a przez to mato skuteczne.
Budza sceptycyzm i nieche¢ oraz negatywnie wpltywaja na postrzeganie KTN?,

5. Podsumowanie

Celem pracy bylo ukazanie mozliwego oddziatywania barier kulturowych na prze-
ptywy BIZ, ze szczegdlnym uwzglednieniem strategii globalnej i regionalnej. Zwiaz-
ki te analizowane sa w literaturze przedmiotu. Szczegoélnie silnie akcentowany jest
wplyw dystansu kulturowego na decyzje inwestycyjne firm, a takze jego potencjalne
efekty. W badaniach wielokrotnie ukazywane byto negatywne oddziatywanie r6znic
kulturowych na funkcjonowanie podmiotow za granica, prowadzace niekiedy do
wycofywania si¢ z danego rynku®. Opisywane sa jednak takze skutki pozytywne,
np. gromadzenie si¢ tzw. wiedzy do§wiadczalnej*.

W odniesieniu do strategii globalnej i regionalnej wskazano na mozliwe zrodta
barier i obszary ich wystegpowania. Odwotano si¢ tez do wynikow badan wtasnych.
Opisane zostaly przyczyny i skutki negatywnego postrzegania etnocentryzmu insty-
tucjonalnego przez lokalnych menedzeréow. Zwrocono takze uwage na mozliwe zro-
dta problemow we wspotpracy wewnetrznej wynikajacych z dostosowan do presji

35 Niektorzy uczestnicy badan zwracali uwage na wigksza wyrozumiato$¢ obcokrajowcow niebe-
dacych native speakerami dla blgdéw popetnianych w komunikacji oraz wigksze staranie o to, by by¢
dobrze zrozumianym. Tamze, s. 179, 255.

3¢ Bariera wylaczenia polega na poczuciu wykluczenia i dyskomfortu psychicznego, gdy rozméow-
cy przechodza na jgzyk ojczysty, niezrozumialy dla pozostatych uczestnikéw spotkania. Zob. tamze,
s. 179, 255.

37 Tamze, s. 180—181, 242-243.

3% Warto zauwazyc¢, ze w wigkszo$ci badanych filii nie wystgpowaty znaczace bariery kulturowe.
Uczestnicy badan opisywali swoje zadowolenie z pracy w KTN. Zob. tamze, s. 183-187.

3 W jednej z badanych przez autorke filii zagranicznych ze wzgledu na istniejace bariery, w tym
kulturowe, nastapito wycofanie si¢ jednostki polskiej i zamknigcie spotki joint venture. KTN zostata
zmuszona do wycofania si¢ z rynku (co nie oznacza, ze nie podejmie proby odbudowania struktur
w Polsce, ale juz z innym partnerem).

4 H.G. Barkema, J.H.J. Bell, .M. Pennings, Foreign entry, cultural barriers, and learning, “Stra-
tegic Management Journal” 1996, vol. 17, s. 151-166.
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integracji wystepujacej w strategii globalnej i regionalnej (nacisk na globalng efek-
tywnos¢, koordynacja poprzez planowanie i sprawozdawczos¢, komunikowanie sig
oraz kulturg organizacyjna). Warto ponadto zauwazy¢, ze bariery kulturowe beda
wigksze, jezeli dokonano blednych wyborow strategicznych, tj. realizowana strate-
gia jest nicadekwatna do czynnikow sytuacyjnych.

W konteks$cie postawionych hipotez mozna stwierdzié, ze znajduja one czgscio-
we potwierdzenie. Ztozono$¢ zagadnienia jest jednak na tyle duza, ze nie jest mozli-
we ich jednoznaczne zweryfikowanie. Oprocz czynnikow kulturowych takze inne
determinanty oddziatuja na przeplywy BIZ (np. motywy ekonomiczne: rynkowe,
kosztowe, zasobowe), a ich oddziatywanie moze by¢ niekiedy silniejsze niz nega-
tywny wplyw barier kulturowych. Postgpujaca globalizacja i regionalizacja rowniez
zmieniaja rolg uwarunkowan kulturowych w biznesie. Z pewnos$cia rosnie swiado-
mos¢ ich znaczenia wérod zarzadzajacych®!.
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GLOBAL AND REGIONAL INTERNATIONALIZATION
STRATEGIES OF TRANSNATIONAL CORPORATIONS
AND CULTURAL BARRIERS

Summary: The aim of the thesis is to reveal relationship in private capital flows of Transna-
tional Corporations (TNCs) with an emphasis on global and regional strategies. At the begin-
ning this relationship is showed with reference to the International Business literature. The
impact of cultural distance on private capital flows of TNCs is presented. Then, the results of
the author’s desk research are shown regarding cultural barriers in foreign subsidiaries. With
regards to global and regional strategies the sources and areas of barriers are pointed out. The
sources and effects of negative perception of institutional ethnocentrism by local managers
are also depicted. Attention is paid on possible sources of issues in internal interactions result-
ing from integration pressure that is a part of global and regional strategies.

Keywords: cultural barriers, flows of Foreign Direct Investment, global and regional stra-
tegies.
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