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Zarys tre$ci: Pomimo rozwoju procesow globalizacji, dziatalnosci korporacji transnarodowych
na rynek wychodza coraz to nowe przedsigbiorstwa, ktore staraja si¢ natychmiast dziata¢ na
arenie mi¢dzynarodowej. Probuja konkurowaé¢ z podmiotami, ktére od lat dziataja w branzy,
majac ogromne zasoby kapitatu, wykwalifikowanych menedzeré6w oraz bogate do$wiadczenie.
Przedsigbiorstwa typu ,,born global™ to jednostki szczegdlne, wyrdzniajace si¢ zarOwno sposo-
bem dziatania, produktem, jak i ustuga. Przedsigbiorstwa te na swojej drodze napotykaja coraz to
zroznicowane problemy zwigzane z zarzadzaniem. Globalizacja i w efekcie biznes migdzynaro-
dowy stanowig wyzwanie dla zarzadzania takim przedsi¢gbiorstwem, a doktadniej zarzadzaniem
migdzynarodowym. Dziatalno$¢ przedsigbiorstwa typu ,,born global” obejmuje caty $wiat,
w zwiazku z czym w swojej dziatalnosci styka si¢ z wieloma réoznymi kulturami.
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Klasyfikacja JEL: M14, L20

WSTEP

Zwigkszajaca si¢ rola bezposrednich inwestycji zagranicznych, wzrost prze-
prowadzanych operacji o zasiggu miedzynarodowym, a takze zmiana perspek-
tywy procesow zarzadzania w kierunku ich umiedzynarodowienia (internacjo-
nalizacji) spowodowata rozwinigcie zainteresowania zarzgdzaniem miedzyna-
rodowym. Przedsigbiorstwo dziatajace na rynkach migdzynarodowych w spo-
sob nieustanny weryfikuje efektywnos$¢ zarzadzania w konfrontacji z systemami
lokalnymi, regionalnymi na odleglych rynkach odbiegajacych od systeméw
panujacych na rynku rodzimym.
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nomicznych i Zarzadzania, ul. Gagarina 13a, 87-100 Toruf, e-mail: kam.szulik@gmail.com
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Dorobek teoretyczny w zakresie zarzadzania miedzynarodowego w literatu-
rze jest znaczacy i niejednorodny. Przegladajac literature, mozna postawié py-
tania: jakie s3 uwarunkowania kulturowe, w jaki sposob wplywaja na dziatal-
no$¢ przedsigbiorstwa ,,born global”, jakie wystgpuja szanse i ograniczenia
w zarzadzaniu przedsigbiorstwem na arenie mi¢dzynarodowej. Celem badan
byto okreslenie uwarunkowan kulturowych wystgpujacych w przedsigbior-
stwach typu ,,born global’’, ukazanie istotnego znaczenia kultury wystepujacej
w dzialalno$ci przedsigbiorstw dziatajacych na migdzynarodowych rynkach.

1. PRZEDSIEBIORSTWO INTERNACJONALIZUJACE
TYPU ,,BORN GLOBAL”

Internacjonalizacja przedsigbiorstwa ma swoj poczatek decyzyjny oparty na
strategii rozwoju przedsigbiorstwa. Istnieje niewielka liczba przedsigbiorstw
w stosunku do ogotu, ktore sa usytuowane miedzynarodowo od chwili powsta-
nia — przedsigbiorstwa ,,born global”. Organizacje zaangazowane w biznes mig-
dzynarodowy prowadzg dziatalnos¢ w wielu lokalizacjach na $wiecie, z ktorych
pozyskuja zasoby, sprzedajac produkty, w zwigzku z czym w swojej dziatalno-
Sci stykaja si¢ z wieloma kulturami. Nalezy podkresli¢, ze biznes migdzynaro-
dowy w przewazajacej czesci realizowany jest przez duze korporacje, a takze
przez mate przedsiebiorstwa typu ,.born global”. Przewazajaca czes$¢ przedsig-
biorstw rozpoczyna dziatalno$¢ najpierw na rynku lokalnym (lub wewnetrz-
nym) i w zalezno$ci od powodzenia dziatalno$ci, pozycji konkurencyjnej aspi-
ruje do umigdzynarodowienia prowadzonej dziatalnosci.

Ze wzgledu na zmieniajacy si¢ charakter dziatalno$ci biznesowej coraz to
wicksza liczba przedsigbiorstw przestaje postepowaé zgodnie z etapowym
schematem umigdzynarodowienia (model Uppsalski) i pojawia si¢ na zagra-
nicznych rynkach znacznie szybciej, niz to sugeruja tradycyjne modele interna-
cjonalizacji — przedsigbiorstwa ,,born global’’. Organizacje te w wielu przypad-
kach decyduja sie na ominigcie niektorych etapéw umiedzynarodowienia, roz-
poczynajac ten proces od form zaawansowanych, wymagajacych znacznego
zaangazowania na mi¢dzynarodowych rynkach.

Jedna z pierwszych definicji terminu byto ujecie sformutowane przez Kni-
ghta 1 Cavusgila: ,,mate przedsigbiorstwa zorientowane technologicznie, dziata-
jace na miedzynarodowych rynkach od wczesnych faz powstania” [Borghoff
2005, s. 79]. Ponizej w tabeli chciatbym zaprezentowac kilka okreslen interpre-
tujacych pojecie ,,born global” prezentowanych przez najrézniejszych autorow.
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Tabela 1. Kryteria wyodrebnienia przedsiebiorstw typu ,,born global”’

Autor (rok)

Interpretacja pojecia przedsiebiorstwa ,,born global”

Zhou Wu, Luo 2007

Podstawowe kryteria dla przedsigbiorstwa ,,born global”

1) przedsiebiorstwo najpdzniej od trzeciego roku dziatania na krajowym rynku
rozpoczyna umigdzynarodowienie

2) znaczace zaangazowanie eksportowe — co najmniej 10% eksportu

Moen, Servais 2002

Przedsiebiorstwa eksportujace od momentu powstania

Freeman, Edwards,
Schroder 2006

Mate przedsigbiorstwa, ktérych internacjonalizacja przebiega w pierwszych 2
latach istnienia

Knight, Cavusgil 2004

Przedsigbiorstwa, ktére rozwijajq sie relatywnie szybko na zagranicznych
rynkach, wykazujac przy tym szczegdlne umiejetnosci w prowadzeniu biznesu
miedzynarodowego, a efektem tego jest poprawienie wynikéw ekonomicznych
od momentu ich zafozenia

Harveston, Kedia, Davis
2000

Przedsigbiorstwa, w ktdrych dziatalno$¢ eksportowa oparta jest na koordynacji
w czasie i przestrzeni

Rasmussen,  Madsen,
Evangelista 2001

Przedsigbiorstwa, ktore sg nastawione na migdzynarodowy rynek, a nawet na
globalny zaraz po powstaniu. Charakteryzujq si¢ wysokim udziatem sprzedazy
zagranicznej (prawie 70%), przypominajac przy tym najbardziej miedzynaro-
dowo ukierunkowanych eksporteréw w poréwnaniu do ich mozliwosci i konku-
rencyjnych zasobéw. Ze wzgledu na mate rozmiary i ograniczonos¢ zasobow,
przedsigbiorstwa te prowadza dziatania na zagranicznych rynkach blisko
potozonych od kraju macierzystego

Zrodlo: opracowanie na podstawie: K. Przybylska, Born global — nowa generacja matych pol-
skich przedsiebiorstw, ,,Gospodarka Narodowa’’ 2010, nr 7-8, s. 70.

Dokonujac szerszego podsumowania, pragne zaznaczy¢ kilka najwazniej-
szych cech przedsigbiorstw ,,born global”, ktore §wiadcza o procesie globaliza-

cji:

— do wejscia na migdzynarodowe rynki dochodzi bardzo wczes$nie, w wielu
przypadkach rownoczes$nie z powstaniem firmy,

— kraje, w ktorych przedsigbiorstwo rozpoczyna dziatalno$¢, czesto charakte-
ryzuja si¢ duza odmiennoscig kulturowa i mentalng wzgledem kraju przed-

sigbiorstwa,

— za sprawg rozwoju technologii informatycznych, transportowych, komuni-
kacyjnych menedzerowie zdobywaja klientdéw na rynkach globalnych, uzy-
skujac przy tym szybszy dost¢p do wiedzy o zagranicznych rynkach,

- sprzedaz zagraniczna skierowana jest na wiele zagranicznych rynkow,

— znaczna czg$¢ przedsigbiorstw ,,born global” jest sktonna do podejmowania
ryzyka zwigzanego z dziatalno$cig za granica, liczac przy tym na wigksze

profity,

- sposoOb wejsécia na zagraniczne rynki moze by¢ jedng z kilku form, takich
jak: eksport, sprzedaz umowy licencyjnej, BIZ czy join ventures.
Dziatalno$¢ przedsigbiorstw na rynkach miedzynarodowych czesto byta po-

strzegana jako domena duzych korporacji, a ekspansja zagraniczna traktowana

jest jako stopniowa, zachodzaca wskutek przemyslanych decyzji §ciezka rozwo-
ju przedsigbiorstwa. Omawiane zjawisko ,,born global” jest zaprzeczeniem tego
pogladu, a z punktu widzenia strategii dziatalno$¢ na miedzynarodowych ryn-
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kach jest dla wielu organizacji nie tylko wyborem, ale i konieczno$cig gwaran-

tujaca dalszy rozwoj przedsiebiorstwa.

Zgodnie z powyzszymi zatozeniami menedzerowie reprezentujacy przed-
sicbiorstwa typu ,,born global”, dziatajac na rynkach mi¢dzynarodowych, mu-
$73:

— podejmowac decyzje co do wyboru wiasciwych rynkow zagranicznych,
sposobu wejscia na nie i dziata¢ wedtug okreslonej strategii,

— ograniczy¢ do minimum negatywny wplyw ryzyka kursowego walut na
podejmowang za granica dziatalnoscia,

— analizowa¢ i rozumie¢ roznice kulturowe krajow, regionow i dostosowac
odpowiednig strategi¢ dziatania do zdiagnozowanych wzorcow kulturo-
wych,

— zna¢ praktyki handlowe, regulacje prawne, kulturowe wystepujace w roz-
nych krajach,

— zarzadza¢ dziatalno$cia rozproszong geograficznie w skali $wiata.

2. POJECIE I FUNKCIJE KULTURY W PRZEDSIEBIORSTWIE

Probujac doprecyzowac pojecie kultury przedsigbiorstwa, wlasciwe by-
toby przytoczenie definicji kultury kraju, ktorag mozemy okresli¢ jako wartosci,
zachowania 1 oczekiwania wyuczone i podzielane przez grupe spoteczna, prze-
kazywane z pokolenia na pokolenie, podlegajace ciagtym oddzialywaniom,
ewoluujace. Na podstawie tego artykulu proponuj¢ kulture przedsigbiorstwa
rozumie¢ jako [Wachowiak 2008, s. 30-32]:

wiasciwy kodeks zachowan i warto$ci wyrazany w danym przedsigbior-

stwie w postaci obyczajow, spotkan, nagrod,

- okreslony jezyk, zargon przyjety w danym przedsigbiorstwie,
— kodeks zachowan 1 wzorcéw wyksztatconych na skutek obserwacji i inter-
pretacji sukcesow i porazek menedzerow przedsigbiorstwa.

Kultura w przedsigbiorstwie stanowi element taczacy cztonkow danej zbio-
rowosci, to zbidr zasad okreSlajacych ich wzajemne oddzialywania, metody
realizacji 1 kontakty przedsigbiorstwa ze $rodowiskiem zewnetrznym. Za spra-
wa kultury organizacyjnej przedsigbiorstwo posiada swoja tozsamos¢, ktora
odréznia go od pozostatych firm na rynku. Kultura w przedsigbiorstwie typu
,,born global” stanie si¢ narzgdziem zarzadzania w przypadku, kiedy beda spet-
nione ponizsze warunki [PTE 2012, s. 32]:

—  kultura spoteczna w dostatecznym stopniu zaakceptuje kulture organizacji,
— kultura organizacyjna bedzie oparta na konsensusie,
— pracownicy beda dobierani wedtug okreslonych kryteriow kulturowych.

Przedsigbiorstwa, angazujac si¢ w operacje za granica, muszg uwzgledniac
bariery kulturowe, czynigce interakcje migdzyludzkie bardziej skomplikowa-
nymi niz w przedsigbiorstwach dziatajacych w obszarze jednego kraju badz
regionu. Praktyka pokazala, ze uniwersalne w zatozeniu metody zarzadzania nie
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sprawdzajg si¢ w kazdych warunkach. Zaznaczy¢ nalezy, iz roznice kulturowe,
ktére zakorzenione sa gleboko w podswiadomosci ludzkiej, sa trudne do wy-
chwycenia. Niemniej jednak dla doswiadczonego menedzera w obecnych cza-
sach mogg by¢ zrodlem przewagi konkurencyjnej, w szczegolnosci umiejgtnosé
wspotpracy wielokulturowych, ztozonych zespotéw pracowniczych.

Kultura w przedsi¢biorstwie migdzynarodowym moze tworzy¢ przewage
konkurencyjng. Przedsigbiorca, ktory wlasciwie rozpozna zré6znicowanie kultu-
rowe na rynkach, wigksza wrazliwo$¢ na potrzeby konsumentow, jest w stanie
przyspieszy¢ zdolnos$¢ organizacji do rozwigzywania problemoéw, innowacyj-
no$¢ i kreatywnos¢. Takze szerokie mozliwosci zatrudniania personelu rézno-
rodnego kulturowo w przedsiebiorstwie wymusza uwzglednienie kulturowego
kontekstu zarzadzania, a to przy skutecznym zarzadzaniu réznorodnosciag moze
przynie$¢ nowe szanse i przewage na rynku.

3. UWARUNKOWANIA KULTUROWE W ZARZADZANIU
PRZEDSIEBIORSTWEM MIEDZYNARODOWYM

Zarzadzanie migdzynarodowe przytaczane jest w literaturze jako: ,,proces
planowania, organizowania, przywddztwa i kontroli w otoczeniu wielokulturo-
wym. Jest to proces aplikacji i techniki zarzadzania w tym otoczeniu. Globalne
zarzadzanie definiowane jest za$ jako proces budowania i realizowania strategii
oraz systemow operacyjnych, a takze praca z ludzmi na calym $wiecie w celu
zapewnienia trwatej przewagi konkurencyjnej” [Nowakowski 2005, s. 350-
—351]. W tym przypadku zarzadzanie migdzynarodowe polega na prowadzeniu
czynnosci kierowniczych poza granicami kraju. Oznacza to dziatanie w obcym
panstwie badz na obcym rynku.

Prowadzenie operacji gospodarczych poza obszarem danego kraju wigze si¢
z przekraczaniem granic kulturowych. Nalezy zauwazy¢, ze roznorodnosé¢ kul-
turowa jest konsekwencja mozliwo$ci przemieszczania kapitatu ludzkiego
i swobodnego podejmowania dziatalno$ci na rynkach zagranicznych. Sprzyja to
rozwojowi przedsigbiorstwa poprzez zdobycie doswiadczenia, wykorzystanie
panujacych luk w regionach czy zatrudnienie oséb pochodzacych z réznych
kultur i majacych duza praktyke zawodowa.

Prowadzenie dziatalno$ci na rynkach zagranicznych wymusza na przedsie-
biorstwie funkcjonowanie w réznorodnych warunkach kulturowych, czgsto
diametralnie innych niz w kraju macierzystym. Zarzadzanie w takim otoczeniu
jest szczegoblnie trudne, niesie ze sobg zardéwno korzysci, bo daje szans¢ rozwo-
ju, ale takze specyficzne utrudnienia.

Nalezy podkresli¢, ze zarzadzanie mi¢dzynarodowe traktowane jest jako
dziatanie na skrzyzowaniu kultur i jest ono przeksztatlcane w ,,zarzadzanie roz-
nicami kulturowymi”. Internacjonalizujgc przedsigbiorstwo (dokonujac procesu
umig¢dzynarodowienia), nalezy mie¢ na uwadze osadzenie kultury firmy dziata-
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jacej na rynku lokalnym w kulturze gospodarczej i umiejscowienia w szerszym
kontekscie kultury spotecznej danego rynku badz kraju.

Polska kultura przedsigbiorczosci podlega ciaglym przeksztatceniom, przy
czym sktada si¢ z wartosci i wzorow zachowan, zawiera takze mnostwo para-
dokséw w pordéwnaniu do krajow azjatyckich, np. Japonii, gdzie wystepuje
harmonia, porzadek i spojnos¢. Z catg Swiadomoscia trzeba przyznac, ze polscy
menedzerowie wprowadzaja do przedsigbiorstw dzialania innowacyjne za-
czerpnigte z Zachodu, ktore stanowig atrakcyjng drogg rozwoju organizacji.
Staraja si¢ by¢ profesjonalistami, ktorzy wykazuja si¢ kompetencjami, z autory-
tetem potrafig kierowa¢ zespotami zadaniowymi, wdrazajg kulture zespotowsa
i kulture nieustannego uczenia si¢, tworza sie¢ wymiany informacji.

Kultura w przedsigbiorstwie stanowi¢ moze zaréwno szanse, jak i zagroze-
nie. Ograniczenia, jakie zwigzane sg z kulturowymi uwarunkowaniami, powo-
duja zmniejszanie sktonnosci do rozwoju przedsigbiorczosci, a takze promuja
dziatania oparte na nasladowaniu, utrwalajac przy tym tradycyjne wzory poste-
powania. Te dziatania po cz¢sci hamuja rozwoj i innowacyjnos¢. Jeszeze kilka
lat temu polskie przedsigbiorstwa kojarzyty si¢ z firmami, ktore nie przywiazuja
wagi do wlasnej solidnosci, rzetelnosci, do przestrzegania terminow realizacji
projektow, wywiazywania si¢ z reklamacji. Odwlekaty zobowigzania, przed-
stawiaty klientom nierzetelne wyceny, nie budzity ich zaufania. Wraz z rozwo-
jem globalizacji i kontaktéw biznesowych, przedsigbiorstwa zaczely unikaé
stosowania powyzszych praktyk, czerpiac szans¢ z uwarunkowan kulturowych
[Glinka 2008, s. 249].

W przypadku przedsigbiorstw ,,born global”, bedacych w przewazajacej
cze$ci malymi firmami, zarzadzanie na arenie miedzynarodowej wymaga 0so-
bowego, indywidualnego podejscia. Nie wszystkie reguty zarzadzania stosowa-
ne w korporacjach miedzynarodowych badz w duzych przedsiebiorstwach dzia-
fajacych na rynkach krajowych sprawdzaja si¢ w przypadku przedsigbiorstw
szybko si¢ internacjonalizujacych. Podstawowym problemem zarzadzania
w tym przypadku jest dostosowanie filozofii dziatania do specyfiki poszczegol-
nych krajow. W przypadku zarzadzania przedsigbiorstwem ,,born global” kultu-
rowy kontekst organizacji stanowi szczegolne znaczenie, przektadajac si¢ bar-
dziej na dziatanie menedzerow niz w przypadku duzych koncernow. Znajomosc
kulturowego kontekstu dziatania przedsigbiorstwa w tym przypadku stanowi
umiejetno$¢ dostrzegania zar6wno szans, jak i zagrozen.

Na wigkszos¢ kulturowych uwarunkowan doswiadczony, dzialajacy na are-
nie miedzynarodowej menedzer moze w pewnym stopniu wplywac. Poprzez
analize otoczenia kulturowego, ktora ma za zadanie dostarczy¢ informacji, jaki
powinien by¢ zakres dostosowan zarzadzania do lokalnych, krajowych warun-
kow kulturowych na danym rynku zagranicznym, menedzer dostosuje odpo-
wiednig strategie. Stanowi to wyzwanie, ale w dtuzszej perspektywie moze
przyczyni¢ si¢ do polepszenia kulturowych warunkéw przedsigbiorczoscei, co
prowadzi do rozwoju i wzrostu. Pragng zaznaczy¢, ze bariery umigdzynarodo-
wienia przedsi¢biorstwa moga wytania¢ si¢ z braku zdolnosci koncepcyjnych
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wystepujacych u samych podstaw tworzenia wartosci. Wysoki wskaznik upad-
ku matych przedsiebiorstw jest jednym z najwazniejszych probleméw polityki
gospodarczej panstw, a dla przedsigbiorstw typu ,,born global” ogromnym wy-
zwaniem.

Pragne zaznaczy¢, ze czynniki kulturowe maja dlugofalowy wplyw na
strukture i specjalizacje przedsigbiorstw ,,born global”. Jako przyktad podam
jezyk, ktory stanowi aspekt czysto ekonomiczny, poniewaz gdy jest wspolny,
prowadzi do obnizenia kosztow transferu informacji. Wida¢ to ewidentnie na
przyktadzie rynku europejskiego, gdzie wystepuje ogromne zréznicowanie j¢-
zykowe.

Nalezy zauwazy¢, ze niedostateczne rozwiniecie komunikacji miedzykultu-
rowej z calg pewnoscig prowadzi¢ bedzie do zamykania si¢ przedsigbiorstwa,
ato stymuluje postawy konfrontacyjne i ostabia mozliwo$¢ wspotpracy mie-
dzynarodowej. Takie podej$cie bedzie thumic¢ przedsigbiorstwo na arenie mig-
dzynarodowej 1 zmusi do zmiany strategii. Kultura bowiem jest zdolnoscig do
przystosowywania si¢ do otaczajacych warunkéow oraz do przenoszenia tej
zdolnoéci i wiedzy na kolejne pokolenia.

Nastepnym przyktadem pokazujacym wptyw kultury na zarzadzanie przed-
sigbiorstwem jest stosunek do wtadzy. Okresla on stopien, w jakim cztonkowie
danego spoleczenstwa sa w stanie zaakceptowal roznice w zakresie wiladzy
miedzy poszczegoélnymi jednostkami funkcyjnymi. Dziatanie takie determinuje
stosunek do hierarchii i jej zasadno$¢ w okreslonych przypadkach. W krajach
o duzym dystansie do wiladzy, takim jak kraje azjatyckie, wystepuje poszano-
wanie dla os6b sprawujacych funkcje kierownicze, co wiaze si¢ z duzg akcepta-
cja dla decyzji przez nie podejmowanych.

Kolejnym przyktadem, jaki przytocze, jest stosunek do niepewnosci. W lite-
raturze czgsto zamiennie okre$lany jako unikanie niepewnosci. Stanowi wy-
miar, ktory opisuje zakres, w jakim kierownictwo akceptuje nieprzewidywalne
zdarzenia losowe. W przedsiebiorstwach znajduje to odzwierciedlenie w stop-
niu tolerancji osob wobec zmian i ryzyka. Z catag pewnos$ciag mozna stwierdzi¢,
ze tatwiej dokonuje si¢ zmian w krajach, regionach o wysokiej tolerancji do
niepewnos$ci. Czlonkowie takich kultur z checig podejmujg odwazniejsze dzia-
fania, czgsto obarczone wysokim ryzykiem. Kierownictwo unikajace niepewno-
$ci bedzie dazylo do jej ,,0swojenia” poprzez tworzenie czasami skomplikowa-
nych procedur.

Wedhug badan R. R. Gestlanda czas moze wpltywaé znaczaco na kulturg.
Uczony ten podzielit kultury na monochroniczne i polichroniczne. Te pierwsze
przywiazuja duza wage do takich aspektow, jak: punktualnos¢, przestrzeganie
harmonograméw i dziatanie zgodnie z planem. Przedstawiciele drugiego typu
maja elastyczny stosunek do czasu, planowania i punktualnosci [Penc 2003,
s. 107].

Ostatnim przyktadem, jaki chcg przytoczy¢, jest stosunek do jednostki lub
grupy (indywidualizm—kolektywizm). Relacja ta okresla postawy indywiduum
wzgledem waznos$ci interesow indywidualnych i grupowych. W krajach sku-
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pionych na jednostce — indywidualistycznych — cztonkowie spoteczenstwa po-
strzegaja siebie jako jednostki, ktore musza same zadbaé o swoje interesy.
W tych spoteczenstwach ceni si¢ autonomig, prywatnos¢ oraz osiggnigcia in-
dywidualne. Osoby z kultur kolektywistycznych oczekuja od grupy opieki
w zamian za lojalno§¢. Wymiar ten okresla relatywna wazno$¢ intereséw jedno-
stek 1 grup spotecznych.

4. ZARZADZANIE PRZEDSIEBIORSTWEM , BORN GLOBAL”

Zarzadzanie takowym przedsigbiorstwem stanowi dla menedzera probe sit
w dziataniu na rynkach mi¢dzynarodowych. Nalezy zauwazy¢, iz menedzer
podejmuje decyzje w roznych obszarach kulturowych, probujac zrozumie¢ wy-
mogi lokalne, regionalne, ktore sa powigzane ze sobg w zwiazki integracyjne.
Uczy sig ich, probuje do nich przystosowac, poglebiajac zdolnos¢ do migdzyna-
rodowego mysSlenia (thinking global). W przypadku tradycyjnych przedsig-
biorstw menedzer czgsto buduje uniwersalne wzorce zachowan, dziatan, przy
czym nie poddaje si¢ wrazliwosci spolecznej i kulturowej, tracac szansg na
rozwdj i wzrost skali.

Na podstawie literatury przedmiotu mozemy wskaza¢ na trzy dominujace
orientacje w migdzynarodowej praktyce zarzadzania, a mianowicie [Nowakow-
ski 205, s. 354]:

— orientacj¢ amerykanska, charakteryzujaca si¢ wysoka konkurencyjnoscia,
orientacjg na zysk, mobilnoscig kadry, profesjonalizmem i specjalizacja
oraz wysokim indywidualizmem,

— orientacje europejska, ktora cechuje rownowaga miedzy ekstremami, zarza-
dzanie poprzez negocjacje, zarzadzanie migdzykulturowoscia, a takze orien-
tacja na ludzi,

— orientacj¢ japonska, ktorg wyroznia jakos¢, konsensus, integracja i orienta-
cja na dtugotrwaty wzrost.

Spojrzmy na zarzadzanie strategiczne, gdzie otoczenie jest burzliwe,
a zmiana zasiegu dzialania firmy sprawia, ze jest ona inaczej zarzadzana. Kie-
rownictwo przedsiebiorstwa, chcac prowadzi¢ dziatalno$é¢ typu ,,born global”,
powinno umie¢ mierzy¢ si¢ z problemami wystepujacymi wraz z dziatalnoscia
miedzynarodowa, takimi jak:

— zroznicowanie produktu i zmiana strategii spowodowana warunkami istnie-
jacymi na lokalnych rynkach,

— roznice kulturowe, stanowiace czynnik konfliktogenny w migdzynarodo-
wych relacjach pomigdzy partnerami biznesowymi,

- migdzynarodowe réznice odnosnie do wspierania przedsiebiorczosci,

— identyfikacja prawidlowego, najbardziej wlasciwego momentu wejscia na
rynki zagraniczne, kiedy konkurencja lokalna nie zdazyta si¢ wyksztalcic,
a konkurencja ze strony otoczenia jest jeszcze nieobecna,

— zréznicowana strategia wejscia na rynki zagraniczne,
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obrona niszy rynkowej przed konkurencja.
Aby przedsigbiorstwo moglo sprosta¢ powyzszym problemom, utrudnie-

niom, powinno rozwazy¢ nastepujace zatozenia [Nowakowski 2005, s. 357]:

pomiedzy sektorami a rynkami wystepuja roznice,

przewaga konkurencyjna wynika zaréwno z rozwoju kompetencji ze-
wnetrznych oraz dynamicznego otoczenia, moze takze wynika¢ zardéwno
z zachowan konkurencyjnych, jak i ze wspotpracy,

dynamizm, ztozono$¢ i nieprzewidywalno$¢ otoczenia przedsi¢biorstwa
isamych firm powoduje, Zze musza one by¢ organizacjami uczacymi si¢
i posiadajagcymi roznorodnych specjalistow, czestokro¢ operujacych w rdz-
nych dziedzinach,

istnieje strategia zarowno planowana, jak i ,,wylaniajaca si¢”.

W przypadku dziatania przedsigbiorstwa na kilku zréznicowanych miedzy

sobg rynkach do gléwnych zadan menedzera nalezy: rozpoznanie réznic kultu-
rowych, konfrontowanie ich, a takze wyjasnianie i wzajemne dostosowanie.
Wynikiem tego bedzie zrozumienie problemow i mozliwos¢ oddziatywania na
nie w celu sprawniejszego dzialania. Rozwigzaniem na pojawiajace si¢ proble-
my moga byc¢ strategie dotyczace relacji pomiedzy centralg a zagranicznymi
filiami, menedzerami, przedstawicielami, ktore charakteryzuja poziom umie-
dzynarodowienia. Zaliczytbym do nich nastgpujace strategie:

ke

ignorowanie roznic kulturowych,

rozwijanie kultury profesjonalnej w wymiarze globalnym w oparciu o zdo-
byte do§wiadczenie,

budowanie silnej kultury organizacyjnej i wzmacnianie systemow finanso-
wych i planistycznych.

Probujac doprecyzowac temat, cheiatlbym przedstawié¢ ponizej problematy-
zarzadzania migdzynarodowego, ktora najbardziej dotyczy menedzerow

z przeds1¢b10rstw ,,.born global” i obejmuje [Rozkwitalska 2007, s. 23-24]:

otoczenie miedzynarodowe zawierajace w sobie wprowadzenie do zarza-
dzania mi¢dzynarodowego, otoczenie polityczne i ryzyko polityczne, oto-
czenie kulturowe, miedzynarodowe otoczenie prawne biznesu,

zarzadzanie migdzynarodowym planowaniem strategicznym oraz wdrazanie
strategii sktadajacej si¢ na sposoby wejscia na rynki zagraniczne, strategie
miedzynarodowe]j konkurencji, kontrolowanie mi¢dzynarodowych strategii
1 operacji, zarzadzanie technologia i wiedza, organizowanie miedzynarodo-
wych operacji,

efektywne wspoldziatanie w otoczeniu migdzynarodowym, obejmujacym
interpretacje i postawy na styku kultur, negocjacje mi¢dzynarodowe oraz
zarzadzanie konfliktem, efektywna komunikacje miedzykulturowa,
dylematy etyczne w zarzadzaniu miedzynarodowym,

zarzadzanie personelem w mig¢dzynarodowym otoczeniu, zawierajace: bu-
dowe efektywnego zespolu migdzynarodowego, zarzadzanie grupami na
styku kultur, oceng dziatalnosci globalnych pracownikow,
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— zarzadzaniem ludZzmi i procesami obejmujace: komunikacje na styku granic
i kultur, negocjacje i podejmowanie decyzji, motywowanie, mi¢dzynaro-
dowe zarzadzanie zasobami ludzkimi oraz przewodzenie.

Kazde przedsigbiorstwo ,,born global” wykorzystuje badz bedzie wykorzy-
stywato réznorodno$¢ kulturowg w celu zdobycia przewagi konkurencyjnej.
Znajomos$¢ danej kultury niewatpliwie poprawia relacje w srodowisku pracy,
utatwia wspotprace 1 komunikowanie si¢ w grupie miedzykulturowej, a takze
pomaga zrozumie¢ odmienne zachowania. Wsrod kryteriow, ktore odgrywaja
istotng role w uzyskiwaniu takowej przewagi, pragng wyréznic:

- elastyczno$¢ systemow — za sprawg zarzadzania réznorodnoscig i wielokul-
turowoscig przedsicbiorstwa sg bardziej elastyczne, a elastycznosé jest wy-
magana w dostosowywaniu si¢ do zmieniajgcego si¢ otoczenia. W tym
przypadku reakcja przedsigbiorstwa jest znacznie szybsza i dzigki temu or-
ganizacja moze znacznie tatwiej uzyskac¢ przewage nad konkurencja;

— rozwigzywanie problemow, sporéow w przedsicbiorstwie — w firmie jest
wicksza dostepnos$¢ niepowtarzalnych informacji, co powoduje mozliwosci
znalezienia lepszego rozwigzania;

—  koszty — stanowig one kluczowy miernik konkurencji. Organizacje charak-
teryzujace si¢ roznorodnoscig maja wicksze mozliwosci ograniczania kosz-
tow, gdyz jest to spowodowane nizsza fluktuacja kadr;

- kreatywno$¢ przedsigbiorstwa — wynika ona z prowadzenia dziatalno$ci na
wielu roznorodnych rynkach 1 jest przejawem tworczych pomystow
w przedsigbiorstwie.

ZAKONCZENIE

Przedsigbiorcy w znacznej mierze musza odpowiada¢ na wyzwania, jakie
niosg za sobg procesy globalizacji. Coraz silniej powigzane gospodarki stwarza-
ja szanse dla funkcjonowania przedsigbiorstw wykorzystujacych uwarunkowa-
nia kulturowe. Integracja ekonomiczna w tym zakresie sprzyja rozprzestrzenia-
niu si¢ biznesu migdzynarodowego i poszerza dziatanie przedsigbiorstw typu
,,born global”. Nalezy zaznaczy¢, ze procesy globalne to takze zrodta pojawia-
jacych sie problemow, a brak jakiejkolwiek reakcji ze strony menedzeréw na
panujace szanse i zagrozenia z cala pewnoscig ostabi potencjat konkurencyjny
organizacji na arenie miedzynarodowe;.

Menedzerowie, dazac do wykorzystywania roznorodnosci kulturowej, po-
winni uwzgledni¢ nastepujace zachowania i postawy: empatig, tolerancje, zro-
zumienie dla innych kultur oraz chg¢ komunikowania si¢ i wspolpracy. Niezna-
jomos¢ danej kultury w tym przypadku moze by¢ zréodtem wielu probleméw
w funkcjonowaniu i rozwoju przedsi¢biorstwa.

Wyniki przeprowadzonych badan dowodza, ze jednym z glownych warun-
koéw skutecznego zarzadzania przedsigbiorstwem typu ,,born global” jest rozpo-
znanie otoczenia, a takze kultury, ktora jest ztozona, niejednorodna i odbiega od
wielu schematéow. Dokonujac szerszej analizy, powinnismy rozpatrywac ja



Uwarunkowania kulturowe zarzqdzania przedsigbiorstwem... 107

z trzech pozioméw: migdzynarodowego (globalnego), regionalnego i danego
kraju. W kazdym z tych trzech poziomow wystepuja sity ekonomiczne wptywa-
jace pozytywnie na rozwoj przedsiebiorstwa.

Dokonane w artykule ustalenia pozwolity na stworzenie szerszego ujgcia
uwarunkowania kulturowego w przedsigbiorstwach internacjonalizujgcych si¢ —
,born global”. W obliczu powyzszych przestanek zasadne wydaje si¢ podjecie
prac zwigzanych z wptywem, kierunkiem oddzialywania kulturowego w zarza-
dzaniu organizacja ,.born global”. Autor zamierza zbada¢ t¢ problematyke
w nastgpnych rozwazaniach dotyczacych tego zagadnienia.
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CULTURAL BACKGROUND OF BUSINESS MANAGEMENT TYPE,
,,BORN GLOBAL”’

Abstract: Despite the development of globalization, the activities of transnational corporations
on the market come out more and more new companies that are trying to immediately act on the
international stage. They're trying to compete with entities that operate for many years in the
industry with vast resources of capital, skilled managers and rich experience. Enterprises type,
born globals" is of particular individuals, distinguished by both the mode of action, as well as
product and service. These companies are on their way encountering more and more diverse
management issues. Globalization and international business as a result pose a challenge to the
management of the company and such we further international management. Business activity
type, born globals" covers the entire world and therefore in their business contact with many
different cultures.

Keywords: ,,born global”; international management; cultural management.



