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PONADNARODOWE STRATEGIE PERSONALNE A PROBLEM KULTURY
ROZNORODNOSCI

Referat podejmuje problem analizy zarzadzania réznorodno$cia w konteks$cie procesu
globalizacji. Definiuje ekonomiczne, kulturowe i socjologiczne zagadnien realizowanych
strategii personalnych w ponadnarodowych korporacjach. Wskazuje na podstawowe przyczyny
dominacji strategii geocentrycznych.

Stowa  kluczowe globalizacja, korporacje ponadnarodowe, strategie personalne,
homogenizacja kultury, zarzqdzanie roznorodnosciq

SUPRANATIONAL PERSONAL STRATEGIES BUT THE PROBLEM OF THE CULTURE
OF THE DIVERSITY

The paper is taking the problem of ordering analysis up with diversity in the context of the
process of the globalization. He is defining economic, cultural and sociological of problems
of realized personal strategies in supranational corporations. He is pointing at root causes
of the dominance of geocentric strategies.

Key words the globalization, supranational corporations, personal strategies, a
homogenization of culture, managing the diversity

Celem zarzqdzania roznorodnosciq kulturowq (diversity management) jest wykorzystanie
istniejgcych roznic kulturowych miedzy pracownikami w celu stworzenia efektywnego i
akceptowanego Srodowiska pracy — stymulujgcego rozwoj indywidualny a zarazem sprzyjajgcego
osigganiu zamierzonych celow organizacji. Powyzsza problematyka pojawila si¢ w literaturze
dotyczqcej zarzgdzania potencjatem spolecznym w organizacjach w reakcji na zjawisko
globalizacji z jednej strony, z drugiej zas, jako praktyczna odpowiedz na rosngce akcentowanie
odmiennosci i tozsamosci kulturowej (narodowej) obserwowane na przetomie XX i XXI wieku.
Elastycznos¢  przywodztwa, umiejetnos¢  zarzgdzania roznorodnosciq oraz wiasciwego
wykorzystania kultury organizacyjnej to w trudno nieprzewidywalnym i konkurencyjnym
otoczeniu atrybuty potencjalnego sukcesu ekonomicznego[ll, s.2-3]. Prezentowany artykut
zawiera charakterystyke problematyki zarzgdzania roznorodnosciq w kontekscie procesu
globalizacji z uwzglednieniem strategii korporacyjnych realizowanych w Polsce.

1. Globalizacja — wyzwanie dla odmiennosci.

Anthony Giddens, podkreslajac cztery gtéwne wymiary globalizacji: gospodarka kapitalistyczna,
system organizacji politycznej panstwa, migdzynarodowy podzial pracy oraz porzadek militarny,
podkresla, iz autonomiczne, cho¢ wspotzalezne charakteryzuja sie ,,intensyfikacja stosunkow
spolecznych o §wiatowym zasiggu, ktora taczy rdézne lokalnosci w taki sposdb, ze lokalne
wydarzenia ksztattowane sg przez zdarzenia zachodzace w odleglosci wielu tysiecy mil i same
zwrotnie na nie oddziatuja” [7, s. 64]. Globalizacja moze by¢ zatem rozumiana, jako:

e Postepujaca integracja w wymiarze ekonomicznym (dominacja-zaleznosci).
e Uniformizacja i homogenizacja kultury.
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e Swoista hybrydyzacja wzordw i standardéw kulturowych.

Obserwowana obecnie dekompozycja struktur organizacyjnych, ich internacjonalizacja,
specjalizacja, czy tez delokalizacja, a zarazem centralizacja sposoboéw podejmowania decyzji [3],
dokonuje si¢ w warunkach jako§ciowo nowego zjawiska ryzyka [22, s. 91] Jego uniwersalizacja,
globalizacja, instytucjonalizacja oraz zwrotny charakter z jednej strony, z drugiej za§ wzrastajaca
wrazliwo$§¢ na zagrozenia bedaca efektem malejacej roli mechanizméw obronnych i
racjonalizacji magicznych oraz religijnych, rosnacy poziom wyksztalcenia generujacy
upowszechnienie $wiadomos$ci zagrozen, jak roéwniez coraz pozniejsza $wiadomosé
niedoskonatosci  wiedzy eksperckiej 1 bledow bezosobowych form organizacyjnych.
Uwzgledniajgc perspektywe historyczng mozna zauwazy¢ przejscie od zroznicowanych obiektow
spoleczno-gospodarczych i politycznych, u podstaw ktorych lezat ideal samowystarczalnego
dostatku do proceséw integracji ponadnarodowej [20, s. 396]. Podmiotami tak zdefiniowanej
rzeczywistos$ci stajg si¢ polityczne, ekonomiczne oraz militarne organizacje migdzynarodowe o
zasiggu regionalnym, kontynentalnym lub $wiatowym — w tym korporacje mi¢dzynarodowe i
transnarodowe — gtowny aktor procesu globalizacji. O ich sile §wiadczg nastepujgce informacje:
w latach 1974-1982 dziatalno$¢ miedzynarodowa przedsiebiorstw niemieckich wzrosta o 51%,
wloskich o 41%, brytyjskich o 39%, francuskich — 33%. Glowna czgs¢ dochoddéw najwigkszych
amerykanskich korporacji byta efektem ich dziatalnosci zagranicznej (Exxon — 76%, Coca-Cola
— 64%, IBM — 62%) [27, s. 48]. Laczna warto$¢ aktywow zagranicznych filii miedzynarodowych
korporacji w 1998 roku wyniosta 11,5 biliona $ (wzrost o 17.5% w poréwnaniu z rokiem 1997)
[23]. Na poczatku XX wieku zdecydowana wigkszo$¢ korporacji transnarodowych (90%) bylo
ulokowanych w krajach tzw. Triady — Ameryka Pétnocna, Europa Zachodnia, Azja Wschodnia
[17]. Nalezaty do nich General Electric, Exxon Mobile Corporation, Royal Dutch Shell Group,
General Motors oraz Ford Motor Company. Ich filie wystgpowaty w krajach rozwinigtych, za$ %
byta ulokowana w krajach rozwijajacych si¢ [18]. W tabeli 1 przedstawiona zostata lista oraz
krotka charakterystyka najwigkszych korporacji transnarodowych:

Nazwa S Aktywa Obroty Zatrudnienie za
K . Siedziba . .
orporacji zagran. zagraniczne granica
General Electric | Stany Zjednoczone 258 900 54 086 150 000
Vodafone Group | Wielka Brytania 243 839 50 070 47 473
Ford Motor | oy Zjednoczone | 173 882 60 761 138 663
Company
General Motors | Stany Zjednoczone 154 466 51 627 104 000
British Petroleum | oo kingdom | 141 551 192 875 86 650
Company Plc
Exxon Mobil - i Ziednoczone | 116 853 166 926 53 748
Corporation
Royal
Dutch/Shell WIk.Bryt./Holandia 112 587 129 864 100 000
Group
Toyota Motor Japonia 94 164 87 353 89 314
Corporation
Total Francja 87 840 94710 60 931
France Telecom Francja 81 370 21574 88 626
Tabela 1

10 najwigkszych niefinansowych TNK na §wiecie w 2003 r. uszeregowanych wedtug
wartos$ci zagranicznych aktywow (mln dolarow; liczba pracownikow).
Zrédto: [UNCTAD, Swiatowy Raport Inwestycyjny 2005]
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Cho¢ proces globalizacji jest obecnie zdominowany przez zjawiska ekonomiczne o
charakterze ogolnoswiatowym [5]; [6] to konsekwencje logiki uniwersalizacji sa najbardziej
widoczne w obszarze wzordéw, wartosci 1 aspiracji kulturowych spoteczenstwa medialnego, czy
tez konsumpcyjnego. Kulturowy uniwersalizm wyraza si¢ w homogenizacji gustow, pogladow i
preferencji zwigzanych z konsumpcjg zestandaryzowanych produktow i ustug, czy tez
uniformizacji sposoboéw gromadzenia i przetwarzania informacji przy pomocy dominujacych
programow komputerowych. Komercjalizacja, uniformizacja i standaryzacja globalnych
produktéw kulturowych prowadzi do zjawiska skumulowania kulturowej synchronizacji [8, s. 3]
symboli i produktow krajow o wieloletniej tradycji gospodarki rynkowej. Dlatego tez, cho¢ pod
wpltywem $rodkow komunikowania masowego rozwija si¢ ,globalna ekumena” — obszar
wzajemnego przenikania si¢ oraz wymiany tresci kulturowych o zasiegu globalnym [10] to
kierunek przeptywu kulturowego ma w zasadzie charakter jednokierunkowy. Zmiany w obszarze
kultury wspotbrzmia z podstawowymi ideami reprezentatywnej koncepcji globalizacji
ekonomicznej — teorii systemu $wiatowego Immanuela Wallersteina [24], ktora zaktada, iz
funkcje panstwa sprowadzaja si¢ wspotczesnie do regulacji i koordynacji regut aktywnosci
ekonomicznej, wolnej przedsigbiorczosci oraz handlu, za§ pojawiajace si¢ nierownosci i
hierarchizacja spoleczenstwa globalnego prowadza do jego trojpoziomowego zrdznicowania:
centra, peryferie i semi-peryferie. Spoteczenstwa peryferyjne, cho¢ wilaczone do systemu
Swiatowego, pozostaja na jego obrzezach m. in. ze wzgledu na brak mozliwosci kontroli
mechanizméw dystrybucji korzys$ci gospodarki §wiatowej. Podsumowujac mozna zatozy¢, iz
potencjalne scenariusze uniformizacji kulturowej to [10]:

a) Catkowita dominacja kultury =zachodniej (stylu zycia, wzorow zachowan

konsumpcyjnych, wartosci, idei, przekonan).

b) Nasycenie kulturowe (ewolucyjna absorpcja wzoréw kulturowych witasciwych centrom

swiatowym przez peryferia).

¢) Deformacja kulturowa dominujacej zachodniej kultury w procesie jej adaptacji przez

peryferia (brak przygotowania do odbioru wyrafinowanych tresci, naptyw ,produktow”

gorszej jakosci, dostosowywanie nowych wartosci do tradycyjnie pojmowanych sposobow
egzystencji).

d) Rownoprawny dialog metropolii i peryferii — pozytywne stymulowanie lokalnych

warto$ci kulturowych i lokalna interpretacja importowanych produktow kultury.

Zjawisku globalizacji rynkéw towarzyszy kulturowe zroznicowanie konsumentow, jak
rowniez aktoréw regionalnych i lokalnych rynkéw pracy, co wymusza kluczowa kompetencje
globalna, szerokie uczestnictwo na rynkach swiatowych, globalng konfiguracje dziatan, globalng
integracje i koordynacj¢ dziatan, reakcje na potrzeby lokalne oraz zréznicowang strukture i
organizacj¢ [21, s. 7]. W odpowiedzi na powyzsze wyzwania ewoluuje strategia korporacyjna, co
pokazuje przedstawiona ponizej tabela 2:

Okres Strategia miedzynarodowa danego

okresu

Wielonarodowa  ekspansja  poprzez
ustanowienie  miniaturowych  replik
korporacji w postaci filii zagranicznych.
Przewaga strategii  wielu  rynkdw
wewnetrznych, na ktérych dziatajg w
duzym stopniu autonomiczne filie
zagraniczne obstugujace rynki lokalne
i/lub regionalne. Ograniczona globalna
koordynacja lub integracja w rdznych
czesciach swiata.

Lata 70 Wycofanie si¢ firm wielonarodowych:
zbywanie, racjonalizacje i zamykanie
zaktadow w krajach inwestycji.

Lata 501 60
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Przesunigcie  uwagi  korporacji w
kierunku koordynowanych i
zintegrowanych  strategii  globalnych
realizowanych przez stabilne PWN
(przedsigbiorstwa wielonarodowe);
skupienie sie na globalnej
konkurencyjnosci 1 stosowaniu zasiggu
globalnego, jako broni konkurencyjnej w
sektorach globalnych zwigzanych ze
specjalizacja zakladow 1 narodowa
wspolzaleznoscia.
Przejscie do strategii globalnych 1
transnarodowych. Firmy koncentruja sie
na rozwoju kluczowych kompetencji z
jednoczesnym  wydzieleniem innych,
pobocznych dziatan. Rezultatem tego jest
rozwoéj sieci globalnych i partnerstwa
strategicznego zarébwno w  Kkierunku
poziomym, jak i pionowym. Wzrastajacy
nacisk na wiedz¢ jako czgs$¢ aktywow;
rozwijaja si¢ wczesne formy organizacji
uczacej sie.
Od roku 2000 Era korporacji wirtualnej i organizacji
inteligentnej

Tabela 2
Ewolucja strategii migdzynarodowe;j i globalnej

Zrédlo: [21. s. 4]

Lata 80

Lata 90

Przedstawione powyzej zmiany strategii korporacyjnych to roéwniez zmiany strategii
personalnych w znacznym stopniu uzaleznione od uznawanych ,.filozofii” przedsigbiorstwa.
Tworza ja wyznawany system warto$ci, historia i rozwdj, metody, praktyki i wlasciwa kultura
organizacyjna (matryca ERG)[18]:

o Koncepcja etnocentryczna — preferencja wtasnych narodowych rozwiagzan i centralizacja

systemu decyzyjnego.

e Koncepcja policentryczna — adaptacja do warunkow lokalnych wynikajaca z przekonania

o duzej kulturowej rozbieznosci kontekstu funkcjonowania.

o Koncepcja regiocentryczna — opracowana w centrali przedsiebiorstwa jednolita strategia

dzialania jest modyfikowana i dostosowywana do warunkéw danego kraju.

o Koncepcja geocentryczna — dominacja integracji funkcjonalnej nad koniecznoscia

uwzgledniania réznic kulturowych (podziat kompetencji przy zachowaniu standardéw
wypracowanych w centrali).

Scharakteryzowane koncepcje odzwierciedlajg kontekstowy i uniwersalny paradygmat
zarzadzania ludzmi na rynkach globalnych [2]. Paradygmat kontekstowy odwotuje si¢ do
kulturowej perspektywy badan nad organizacjami, za$ paradygmat uniwersalny akcentuje
znaczenie czynnikéw ekonomicznych, technologicznych oraz psychologicznych [9]; [26]; [13];
[25];[14];[4]; czemu sprzyja otoczenie organizacji - eksterytorialna przestrzen kultury absolutnej
terazniejszosci [12]. Obecnie daje si¢ zauwazy¢ swoistg rywalizacj¢ pomigdzy zwolennikami obu
wspomnianych paradygmatéw w obszarze realizowania funkcji personalnej w organizacjach o
strukturze korporacyjnej, cho¢ dominuje paradygmat uniwersalny narzucajacy koncepcje
geocentryczng (dominacja integracji funkcjonalnej nad konieczno$cia uwzgledniania roznic
kulturowych). Sprzyjaja temu ,,fundamenty wspodtczesnej wladzy organizacyjnej” wspottworzone
przez pojecia gospodarki wiedzy oraz proefektywno$ciowej kultury organizacyjnej. ,,Wtadza



27

schodzi na poziom podmiotu i stamtagd wyptywa na powierzchni¢ wiedzy i w ten paradoksalny
sposob jest skrywana (...). Pole dyskursu ukrywa wladze i totalno$¢ jej ,,sprawowania si¢”
poprzez proefektywnosciowa kultur¢ organizacyjng, jednocze$nie upodmiotowujaca jednostki
kulture, dzigki ktorej mozna ,.efektywnie wykorzysta¢ mozliwo$ci swoich pracownikow”.
Przemoc symboliczna dokonuje si¢ niejako na ,wlasne zyczenie” pracownikow, bowiem
zaakceptowanie poprawnego dyskursu i wejscie w jego reguly (zachowania w trakcie uzycia
procedur ZZL, uczestnictwo w zachowaniach o charakterze rytualnym, dostosowanie j¢zyka,
ciata i ubioru do obowigzujacych norm) wilacza pewne jednostki pozwalajac im kompetentnie
dziata¢ we wspoélczesnych organizacjach z okresu pozniej nowoczesnosci, ale jednocze$nie
wyklucza inne jednostki z pola dyskursu i umieszcza je poza nowoczesng prawomocng kulturg
organizacyjng” [15, s. 170]. Organizacja czasu pracy, czasu wolnego od zajeé, jak rowniez
wymog ,hipertowarzyskosci” decyduja o silnej identyfikacji z korporacjg, a tym samym
ostabienie mechanizmoéw identyfikacji kulturowej [15, s. 159]. Rdznorodnos¢ kulturowa stanowi
wyzwanie z teoretycznego i z praktycznego punktu widzenia dla sposobu realizowania funkcji
personalnej w warunkach zdeterminowanych przez myslenie globalne na poziomie
strategicznym, ale rowniez w wymiarze jednostkowego poziomu dziatan. Ograniczenia, jakim
moga podlega¢ menedzerowie przedsigbiorstw o strukturze korporacyjnej wynikaja rowniez z
negatywnych emocji — konsekwencji szoku w zderzeniu z odmiennoscig nawykow i reakcji
kulturowych [14, s. 253-264]. Podstawowe mechanizmy obronne redukujace lek to [1, s. 98]:
segmentalizm, konserwatyzm, izolacja, elitaryzm, neologizm, strukturalizm oraz pragmatyzm.

2. Wybrane przyktady realizowanych w Polsce strategii korporacyjnych [16]

Kazdy nosi butawe w tornistrze

Korporacja zatrudnia ponad 10 000 pracownikow. Posiada w Polsce sie¢ 247 restauracji o
identycznej kulturze i organizacji pracy, w ktorej kazdy krok pracownika jest regulowany
stosowng instrukcja. Przedsiebiorczo$¢, innowacyjno$¢ i improwizacja sg wykluczone. Nowo
przyjety pracownik w ciggu trzech miesiecy pod okiem do$§wiadczonego opiekuna zdobywa
umiejetnosci obshugi wszystkich mozliwych stanowisk (grill, toster, kasa), za$ kazde stanowisko
posiada swoja karte obserwacji (ok. 10 pozycji). Mit awansu (od szeregowego pracownika do
stanowiska prezesa w krajach, gdzie sie¢ funkcjonuje), wymaga okreslonych zachowan
symbolicznych: raz w roku wszyscy pracownicy centrali (bez wzglgdu na zajmowang pozycje)
pracuja na szeregowym stanowisku, a menedzerowie w restauracjach noszg koszule z krotkimi
rekawami bez marynarek — w kazdej chwili moga zastapi¢ pracownika liniowego. Rytuat 6w
podkresla pozytywna integracje zespotu. Kazdy kierownik dysponuje budzetem przeznaczonym
na organizowanie czasu wolnego podwtadnych, odbywaja si¢ miedzyrestauracyjne zawody
koszykarskie i pitkarskie. Raz na cztery lata organizowana jest olimpiada (na podobienstwo
igrzysk olimpijskich).

W zwigzku z nasyceniem geograficznym, niskg stawka godzinows, mtodym wiekiem i 90
obsadzonymi etatami w krajowej centrali mozliwo$ci awansu sg mocno ograniczone, CO
powoduje znaczng rotacje¢ i niemal zupelny brak identyfikacji z firma.

Uniwersalizm pragmatyczny

Wiasciciele ogoélnopolskiej gazety codziennej w 2002 roku uznali, iz dla potencjalnych
reklamodawcow zawiera zbyt kontrowersyjne materialy oraz staje si¢ coraz mnigj
przewidywalna. Dlatego tez prezentowane tre$§ci mialy sta¢ si¢ bardziej przyjazne dla
czytelnikow, co miato zaowocowaé znaczacym wzrostem sprzedazy reklam. Dotychczasowy
schemat organizacyjny odpowiadal schematowi wigkszosci polskich dziennikéw: redakcja
podzielona byta na cztery dziaty — krajowy, zagraniczny, rozrywki i sportowy. Na czele redakcji
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stal redaktor naczelny z dwoma zast¢gpcami, za$§ na czele kazdego dziatu szefowie oraz ich
zastepcy. Produkcja wychodzacych numerow zajmowaly si¢ pracujgce na przemian zespoly
dwaéch wydawcow.

Do zmian organizacyjnych zaangazowano potudniowoamerykanskg firm¢ doradcza
posiadajgca doswiadczenie w tego typu przedsiewzigciach. Wedlug nich zmiany nalezato
rozpocza¢ od przebudowy zajmowanego przez gazete biurowca. Na $srodku pozbawionej $cian,
gabinetow i pokoi przestrzeni miat znajdowaé si¢ podest dla sze$ciu 0s6b z redaktorami
naczelnymi i wydawcami. Krag kierownikow ma siedzie¢ twarza do nadzorowanych
pracownikow odpowiadajac zarazem za tzw. sfere (informacji, rozrywki, poradnikowg). Kontakt
wzrokowy stymuluje szybki obieg informacji prowadzac do nieustannej burzy mozgow.

Zdegradowani kierownicy dziatow nie nadazali z redagowaniem tekstow, czego efektem byto
wysytanie ich do ,kregu” w formie nieostatecznej. ,,Krag”, przeznaczony do koncepcyjnych
dziatan strategicznych, koncentrowat swojg uwage na redagowaniu niedokonczonych tekstow.
Zaczat ujawnia¢ si¢ brak odpowiedzialno$ci za pojawiajace si¢ coraz liczniej btedy. Zamarta
wspoltpraca z poszczegdlnymi dziatami, na co wptyngto rowniez ograniczenie lub zlikwidowanie
ich autonomii (degradacja tradycyjnej samodzielno$ci dziatu sportowego potgczonego z dziatem
rozrywki). Drastycznie spadla sprzedaz oraz wptywy z reklam. Po kilku miesigcach na zadanie
udzialowcow przywrocono funkcjonowanie dawnej struktury gazety.

Kontrolowana kreatywnos¢

Brytyjska kancelaria prawnicza dziatajaca w 45 krajach - w Polsce od 1992 roku. Zatrudnia

okoto 60 prawnikow oraz personel pomocniczy. Zbior obowigzujacych w niej zasad i zachowan
(wyznaczniki kultury korporacyjnej) zmaterializowano w podrgczniku ,,Manual”. Przekazywane
z pokolenia na pokolenie stanowi znak identyfikacyjny firmy wspoitworzac jej autorytet i
zaufanie klientow.
Jednym z aspektow jej zainteresowania jest tzw. instrukcja ubioru zezwalajaca na przyjscie do
pracy w piatek bez garnituru (elementarnego wymaganego uniformu). W tym dniu mozna
zrezygnowa¢ z krawata, zalozy¢ sportowa marynarke i sztruksy. Wykluczone sa bluza z
kapturem, adidasy i szorty, cho¢ pracownicy, ktorzy przekroczyli 30 rok zycia, o ustabilizowanej
sytuacji rodzinno-materialnej i co najmniej dziesiecioletnim do$wiadczeniu, noszg w zasadzie
zabronione dzinsy, sweter lub potsportowe buty. Zwiekszony margines tolerancji wynika z
obawy przed ich utrata, lecz w ciagu ostatnich lat firma zmienifa strategie rekrutacji. Pozadanymi
kandydatami sa absolwenci z tzw. prowincji, pozbawieni jakiegokolwiek oparcia w stolicy. Ich
margines nonszalancji wobec regul obowigzujacych w kancelarii jest znikomy, za$ lojalnos¢
bardzo duza, co koresponduje z wykonywaniem réwnie duzej ilo$ci pracy. Oferowany przez
korporacj¢ niskooprocentowany kredyt mieszkaniowy (100-200 tys. zl) generuje wzmocnienie
postawy lojalno$ciowej oraz catkowity zanik marginesu nonszalancji wobec ,,Manual”.
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