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INTERNACJONALIZACJA, INNOWACYJNOSC
I USIECIOWIENIE A PROFILE KULTURY
ORGANIZACYJNEJ PRZEDSIEBIORSTW.

UJECIE HOFSTEDE

Streszczenie: Internacjonalizacja, innowacyjno$¢ i usieciowienie przedsigbiorstw sa
uznane za wspodtzalezne, aczkolwiek bardzo rzadko bada si¢ je tacznie. Wiele badan
wskazuje, ze na zachowania przedsi¢biorstw w zakresie internacjonalizacji, innowacyj-
nosci 1 usieciowienia wptywa kultura organizacyjna, ale analizy te dotycza jedynie wy-
branych aspektow tych zachowan w kazdym z obszaré6w z osobna. Problemem badaw-
czym podjetym w artykule jest rozpoznanie powiazan mig¢dzy kulturg organizacyjna
przedsigbiorstw w ujeciu G. Hofstede’a z ich zachowaniami obejmujacymi jednoczes$nie
internacjonalizacjg, innowacyjno$¢ i usieciowienie w ujgciu holistycznym. Wyniki ba-
dan oparte s3 na ilosciowych danych empirycznych pochodzacych ze 130 przedsig-
biorstw. Statystyczna analiza opisowa umozliwita rozpoznanie zrdznicowania cech
i wymiaréw kultury organizacyjnej przedsi¢biorstw nalezacych do czterech skupien,
charakteryzujacych si¢ odmiennymi zachowaniami w badanym zakresie.

Stowa kluczowe: internacjonalizacja, innowacyjno$¢, usieciowienie, kultura organizacji,
ujecie Hofstede.

Wprowadzenie

Internacjonalizacja, innowacyjnos$¢ i usieciowienie przedsigbiorstw sg ze
soba wzajemnie powigzane, na co wskazujg wspotczesne modele internacjonali-
zacji i innowacji oraz badania zwigzkéw miedzy internacjonalizacjg a innowa-
cyjnoscig. Mimo dos¢ powszechnie dostrzeganych dwustronnych powigzan
miedzy tymi zjawiskami, stosunkowo niewiele badan odnosi si¢ tagcznie do tych
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trzech obszaréw funkcjonowania przedsicbiorstw. Jednymi z nielicznych badan
tego typu sa analizy przeprowadzone wczesniej przez autorke niniejszego arty-
kuhu, ktore wykazaly istnienie pozytywnej, ale stosunkowo stabej sily powigzan
miedzy stopniem internacjonalizacji, innowacyjnosci i usieciowienia przedsig-
biorstw w ujeciu holistycznym oraz wystgpowanie zréznicowania zachowan
przedsigbiorstw w tych trzech obszarach analizowanych jednocze$nie [Szymura-
-Tyc, 2015, s. 156-191].

Z drugiej strony, liczne studia teoretyczne i badania empiryczne dowodza,
Ze na innowacyjno$¢ przedsiebiorstw, ich sktonnos¢ do wspolpracy w ramach sieci,
czy tez internacjonalizacje wplywa kultura organizacyjna, opisywana w ramach
wymiaréw kultury narodowej przez Geerta Hofstede. Badania te dotycza jednak
wybranych aspektow zachowan przedsigbiorstw w kazdym z tych obszarow
z osobna lub kwestii znacznie ogdlniejszych, takich jak wptyw wymiaréw kultu-
ry narodowej na przedsigbiorczos¢, konkurencyjnos¢ czy funkcjonowanie przed-
sigbiorstw. Brakuje natomiast wiedzy i badan empirycznych, ktore wigzalyby
zachowania przedsiebiorstw okreslone tacznie przez stopien internacjonalizacji,
innowacyjnosci i usieciowienia z ich kultura organizacyjna w ujeciu Hofstede.

Ogolng przestanka podjecia badan empirycznych, ktorych wyniki sg prezen-
towane w tym artykule, byto przypuszczenie, Zze za relatywnie niskim stopniem
internacjonalizacji, innowacyjnos$ci i usieciowienia polskich przedsigbiorstw moze
sta¢ kultura organizacyjna tych przedsiebiorstw, uksztaltowana przez kulture
narodowg Polski, charakteryzujaca si¢ stosunkowo wysokim dystansem wiladzy
i indywidualizmem, bardzo wysokim stopniem unikania niepewnosci oraz krot-
koterminowg orientacja czasowa. Specyficzng cecha polskiej kultury narodowej
jest ponadto jednoczesne wystepowanie wysokiego dystansu wiadzy i indywidu-
alizmu, ktore rodza szczegodlne napigcia w procesie zarzadzania organizacjami,
czesto przesadzajace o mozliwosci odniesienia sukcesu [www1].

Przedstawione w tym opracowaniu analizy sa oparte na badaniach empi-
rycznych zrealizowanych w ramach projektu badawczego finansowanego przez
Narodowe Centrum Nauki pt. ,,Umiedzynarodowienie, innowacyjnos$¢ i usiecio-
wienie przedsigbiorstw. Uwarunkowania kulturowe”, obejmujacego dwa etapy.
Wyniki pierwszego etapu badan zawarto we wspomnianej monografii [Szymura-
-Tyc, 2015]. Problemem badawczym podjetym w drugim etapie bylo rozpozna-
nie uwarunkowan kulturowych opisanych wczesniej zachowan przedsigbiorstw
w zakresie internacjonalizacji, innowacyjno$ci i usieciowienia. W pierwszej
fazie tych badan uczestniczylo 130 przedsigbiorstw celowo dobranych sposrod
przedsigbiorstw uczestniczacych w pierwszym etapie badan. W niniejszym arty-
kule zawarto wstepne wyniki eksploracyjnych badan ilosciowych, ktore opisuja
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cechy i wymiary kultury organizacyjnej tworzace profile kulturowe przedsie-
biorstw nalezacych do wyodrgbnionych wczesniej czterech skupien, roznigcych
si¢ zachowaniami w zakresie internacjonalizacji, innowacyjnosci i usieciowienia.

1. Postawy teoretyczne i metodologiczne badan

Badanie uwarunkowan kulturowych internacjonalizacji, innowacyjnosci
i usieciowienia przedsigbiorstw zostalo oparte na koncepcji wymiaréw kultury
narodowej Hofstede, ktorego prace z 1980 r. Culture’s Consequences: Interna-
tional Differences in Work Related Values, wraz z po6zniejszym dorobkiem,
uwaza si¢ za najbardziej wplywowa koncepcje teoretyczna, stanowiaca podsta-
w¢ badan wptywu kultury na funkcjonowanie narodow, krajow, organizacji go-
spodarczych, zespotow oraz jednostek [Kirkman, Lowe, Gibson, 2006]. Jest tak
pomimo wielu gltoséw krytyki wobec tej koncepcji, odnoszacych si¢ zarowno do
kwestii merytorycznych, jak i metodycznych [por. McSweeney, 2002; Smith,
2002; Boski, 2009, s. 124-125].

Hofstede wyodrebnit poczatkowo cztery wymiary kultury: dystans wiadzy,
kolektywizm vs indywidualizm, meskos$¢ vs kobiecos¢ oraz unikanie niepewno-
$ci, ktore zostalty pdzniej uzupetnione o wymiar pigty i szosty: orientacj¢ dtugo-
terminowg oraz przyzwolenie vs restrykcyjnos¢. Hofstede wykorzystywal wyod-
r¢bnione wymiary kultury do poszukiwania korelacji migdzy nimi a r6znymi
miernikami opisujgcymi cechy badanych krajow. Prowadzone badania dopro-
wadzity go do wniosku, ze w znacznej liczbie przypadkoéw do opisu takich za-
lezno$ci nie wystarcza jeden wymiar, lecz konieczne staje si¢ uzycie dwoch lub
trzech wymiaréw [Hofstede, Hofstede, Minkov, 2011, s. 43-54].

Ostatecznie w badaniach zwigzkéw miedzy wymiarami kultury a funkcjo-
nowaniem krajow, ich gospodarek, czy organizacji stosuje si¢ dzi$ pojedyncze
wymiary albo ich pary, znacznie rzadziej triady. Do najczesciej badanych poje-
dynczych wymiaréw kultury w réznych kontekstach nalezy indywidualizm—
kolektywizm, a w parze — dystans wladzy oraz unikanie niepewnosci. Dystans
wladzy i unikanie niepewnos$ci sg m.in. podstawa grupowania krajow w klastry
kulturowe, czy inaczej — podstawa wyodrgbnienia kulturowych modeli organiza-
cji, roznigcych si¢ sposobem myslenia o organizacji, silnie zwigzanym z jej
funkcjonowaniem [Hofstede i in., 2011, s. 309-348; Sulkowski, 2012, s. 100].
Dystans wtadzy i unikanie niepewnos$ci mozna takze uzupehic o trzeci uniwer-
salny wymiar, jakim jest indywidualizm—kolektywizm. Taki tréjwymiarowy
model kultury organizacyjnej, shuzacy do opisu zachowan przedsigbiorstw
w procesie zarzadzania, na gruncie polskim zaproponowat Sutkowski [2012,
s. 103-119].
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Analiza literatury prowadzona z perspektywy badawczej przyjetej w niniej-
szym opracowaniu wskazuje, ze koncepcja wymiarow kultury narodowej
Hofstede jest wykorzystywana do badania wptywu kultury na przedsigbiorczo$¢
na poziomie organizacji [Morris, Davis, Allen, 1994] i na poziomie poszczegdlnych
krajow [Thomas, Mueller, 2000; Hayton, George, Zahra, 2002] oraz sieci spo-
tecznych w ujeciu miedzynarodowym [Zaheer, Zaheer, 1997; Manev, Stevenson,
2001]. Koncepcja ta wystepuje takze w wielu pracach dotyczacych form wejscia
na rynki zagraniczne, w tym joint ventures i aliansOw strategicznych, zar6wno
w badaniach prowadzonych na poziomie poszczegolnych krajow, jak i w skali
mie¢dzynarodowej [Shane, 1995; Shane, Venkataraman, MacMillan, 1995; Jones,
Teegen, 2001].

Na koniec prowadzonych tu rozwazan trzeba jednak wyraznie podkreslic,
ze sam Hofstede zidentyfikowanych przez siebie wymiarow kultury narodowe;j
nie uzywa bezposrednio do opisu kultur organizacyjnych, gdyz uwaza, ze kultura
narodowa i kultura organizacji sg ze soba powigzane, ale nie tozsame. Postugu-
jac si¢ alegorig ,,ogrodow—bukietow—kwiatow”, wykorzystuje jednak zidentyfi-
kowane przez siebie wymiary kultury narodowej do opisu zachowan organiza-
cyjnych odpowiadajacych tym wymiarom [Hofstede i in., 2011, s. 83-86, 127-133,
215-223, 250-258]. W efekcie, opierajac si¢ na podejsciu nomologicznym, moz-
na uzna¢ przypisane przez niego poszczegdlnym wymiarom kultury narodowej
zachowania organizacyjne za cechy kultury organizacyjnej odpowiadajace da-
nemu wymiarowi i stworzy¢ na ich podstawie wielowymiarowy profil kulturowy
danej organizacji.

2. Zalozenia badawcze i cele badan

Przeglad badan empirycznych wyzej wymienionych i innych badaczy wy-
daje si¢ wskazywa¢, ze wymiary kultury w ujeciu Hofstede moga mie¢ wptyw
na zachowania przedsicbiorstw w analizowanym obszarze internacjonalizacii,
innowacyjnosci i usieciowienia. W szczego6lnosci moze to dotyczy¢ dystansu
wiadzy i unikania niepewnosci, branych pod uwagg w kontekscie innowacyjnosci,
ale takze istotnych w konteks$cie internacjonalizacji przedsigbiorstw. Internacjo-
nalizacja jest definiowana przez niektorych badaczy jako innowacja polegajaca
na wejsciu na nowy, nieznany rynek, wymagajaca nowej wiedzy i realizowana
w warunkach niepewno$ci osiagnigtego rezultatu [Andersen, 1993]. Dystans
wladzy 1 unikanie niepewnosci mogg by¢ ponadto uzupeklnione przez wymiar
indywidualizmu, ze wzgledu na jego wspomniane wczesniej specyficzne powia-
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zanie z dystansem wiladzy, a takze na potencjalne znaczenie w kontekscie
wspotpracy jako elementu usieciowienia przedsigbiorstwa. Co wigcej, majac na
uwadze fakt, Zze zar6wno innowacyjnos$¢ przedsicbiorstwa, jak i jego internacjo-
nalizacja wymagajg naktadéow przynoszacych efekty w dluzszym okresie, warto
réwniez rozwazy¢ wymiar czwarty, ktorym jest orientacja dtugoterminowa.
Wymiar ten moze by¢ takze istotny w procesie tworzenia trwatych relacji z part-
nerami — powigzan sieciowych przedsigbiorstwa, stanowigcych podstawe budo-
wy sieci. Mgskosé—kobiecos¢ w organizacji oraz przyzwolenie—restrykcyjnosé,
jako wymiary opisujace w wiekszym stopniu stosunek do pracy i zachowanie
jednostek w migjscu pracy, nie byly uwzgledniane w badaniach wigzacych kul-
ture narodowa z analizowanymi tutaj obszarami funkcjonowania przedsigbiorstw,
wigc jako takie — nie musza by¢ brane pod uwagg w niniejszym badaniu.

Przed podjetymi badaniami ilosciowymi o charakterze eksploracyjnym po-
stawiono ogolny cel poznawczy, jakim byta identyfikacja profili kulturowych
przedsiebiorstw roznigcych sie pod wzgledem zachowan w zakresie internacjo-
nalizacji, innowacyjnosci i usieciowienia. Celem szczegdélowym bylo natomiast
rozpoznanie cech i wymiarow kultury organizacyjnej, mogacych miec jakis$
zwigzek z istniejacym zroéznicowaniem zachowan przedsi¢biorstw w badanym
obszarze. Badaniom tym przy$wiecal takze cel metodyczny, polegajacy na
sprawdzeniu mozliwosci zastosowania opisu cech kultury organizacyjnej w ra-
mach poszczegélnych wymiaréw kultury dokonanego przez Hofstede do two-
rzenia spdjnych, wielowymiarowych profili kulturowych przedsigbiorstw.

3. Koncepcja i przebieg badan empirycznych

Jak wspomniano we wprowadzeniu, prezentowane wyniki badan sg efektem
realizacji drugiego etapu projektu badawczego pt. ,,Umig¢dzynarodowienie, in-
nowacyjnos$¢ i usieciowienie przedsi¢gbiorstw. Uwarunkowania kulturowe”, fi-
nansowanego przez Narodowe Centrum Nauki. Pierwszy etap tych badan objat
274 przedsicbiorstwa i byl poswigcony internacjonalizacji, innowacyjnosci
1 usieciowieniu przedsigbiorstw. Badania te pozwolily m.in. na pomiar stopnia
internacjonalizacji, innowacyjno$ci i usieciowienia przedsiebiorstw w ujgciu
holistycznym, za pomoca opracowanych indeksow INT, INN i NET. Wyniki
analiz statystycznych wskazaly na relatywnie niski stopien internacjonalizacji,
$redni stopien innowacyjnosci oraz wysoki stopien usieciowienia badanych
przedsigbiorstw. Jednocze$nie badanie zwigzkoéw miedzy stopniem internacjona-
lizacji, innowacyjnosci i usieciowienia dowiodlo istnienia pozytywnego, acz-
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kolwiek stabego powigzania mi¢dzy wszystkimi trzema indeksami, oraz mode-
rujacy wplyw usieciowienia na powigzanie mi¢dzy internacjonalizacjg i innowa-
cyjno$cig przedsigbiorstw [Szymura-Tyc, 2015].

W ramach badania zwigzkéw miedzy stopniem internacjonalizacji, innowa-
cyjnos$ci i usieciowienia przedsigbiorstw pogrupowano przedsi¢biorstwa podob-
ne do siebie pod wzglgdem wartosci indeksow INT, INN 1 NET. Grupowanie to
zostalo dokonane za pomocg metody analizy skupien, nazywanej metoda samo-
organizujacych si¢ map (self-organizing maps — SOM), czy inaczej: sieci Koho-
nena [Kohonen, 1990]. Doprowadzilo ono do wyodrebnienia czterech klastrow
przedsiebiorstw, charakteryzujgcych si¢ odmiennymi zachowaniami w obszarze
internacjonalizacji, innowacyjnos$ci i usieciowienia. Graficzng ilustracje¢ skupien
wyodrebnionych za pomoca SOM przedstawia rysunek 1.
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Rys. 1. Skupienia przedsi¢biorstw wyodrebnione za pomoca metody SOM (N=274)
Zrodto: Szymura-Tyc, 2015, s. 187.
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Skupienie SOM1 charakteryzowalo si¢ $§rednim stopniem internacjonaliza-
cji, wysokim stopniem innowacyjno$ci i wysokim stopniem usieciowienia.
Przedsiebiorstwa tworzace to skupienie nazwano ,,mi¢dzynarodowymi innowa-
torami w sieci”. W SOM2 znalazly si¢ przedsiebiorstwa stabo umiedzynarodo-
wione, §rednio innowacyjne i wysoce usieciowione, ktore okreslono ,,lokalnymi
innowatorami w sieci”. Skupienie SOM3 objeto przedsigbiorstwa o niskim stop-
niu umie¢dzynarodowienia, $rednim stopniu innowacyjno$ci i $rednim stopniu
usieciowienia bedace ,,lokalnymi przecietniakami innowacyjnosci i usieciowie-
nia”. SOM4 zawierat firmy cechujace si¢ najnizszym wskaznikiem internacjona-
lizacji, innowacyjnosci i usieciowienia, ktérym nadano nazwg ,,lokalnych maru-
der6w innowacyjnosci i usieciowienia”.

W drugim etapie badan empirycznych przystapiono do badania kultury or-
ganizacyjnej przedsigbiorstw. W tym celu opracowano kwestionariusz ankiety
on-line, w ktorym to narzedziu badawczym zawarto po pi¢¢ pytan odnoszacych
si¢ do kazdego z badanych wymiaréw kultury organizacyjnej. Pytania miaty
charakter zamkniety i1 dotyczyly sytuacji wystepujacej w badanych przedsigbior-
stwach. Respondenci mieli wskazaé, czy ktoras z opisanych sytuacji: (1) w pew-
nym stopniu odpowiada sytuacji wystepujgcej w firmie; (2) w duzym stopniu
odpowiada sytuacji wystgpujgcej w firmie, (3) w petni odpowiada sytuacji wy-
stepujqgcej w firmie. Mogli tez wskaza¢ (0), jesli ich zdaniem zadna z opisanych
sytuacji nie dominuje w firmie. W sumie udzielane odpowiedzi utworzyty
7-stopniowa skale typu Likerta. Jest to wielowymiarowa skala semantyczna,
odnoszaca si¢ do przeciwstawnych okreslen cech kultury organizacyjnej przed-
sigbiorstw w ramach jej poszczegdlnych wymiarow. Skala ta jest symetryczna
1 oparta na réwnych odstgpach, co pozwala uwazac¢ jg za skale quasi-ciagla
(przedziatowa). Takie traktowanie tej skali umozliwia obliczanie $rednich aryt-
metycznych na podstawie wartosci wskazanych przez respondentéw. Pozwala to
m.in. na uchwycenie réoznicowania ocen respondentéw odnoszacych si¢ do po-
szczegolnych cech kultury organizacyjnej w ramach badanych wymiarow, jak
rowniez wykorzystanie uzyskanych danych do dalszych obliczen stuzacych po-
glebieniu prowadzonej analizy.

Decydujac si¢ na prowadzenie badan za posrednictwem Internetu, przyjeto,
ze kazde badanie powinno by¢ poprzedzone rozmowa telefoniczng z responden-
tem, bedaca zaproszeniem do wzigcia w nim udzialu. W wyniku tych dziatan
kwestionariusz ankiety elektronicznej wypetnito w petni 130 przedsiebiorstw, co
oznacza, ze udato si¢ dotrze¢ do 47 proc. przedsigbiorstw badanych wczesniej
pod katem umiedzynarodowienia, innowacyjnosci i usieciowienia.
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Podejmujac badania, zatozono, ze respondentami powinny by¢ osoby nale-
zace do wyzszego lub sredniego kierownictwa przedsiebiorstwa. Z badan kultu-
rowych Hofstede wynika bowiem, Ze postrzeganie wymiaré6w kultury moze
rozni¢ sie w zaleznos$ci od pozycji spotecznej respondenta. Osiggnigcie tego celu
nie byto tatwe. W efekcie wyzsza i $rednia kadra kierownicza stanowita niecate
30 proc., drugie tyle — specjalisci i ksiggowi, a prawie jedng czwartg tworzyli
asystenci zarzadu i sekretarki. Wiekszo$¢ respondentéw legitymowata sie co
najmniej 6 letnim stazem pracy, przy czym $redni staz pracy wynosit 8 lat. Moze
to wskazywac na dobra znajomo$¢ kultury organizacyjnej badanych przedsie-
biorstw przez ankietowanych respondentow.

4. Wyniki badan

Analiza wskazan cech tworzacych poszczegélne wymiary kultury organiza-
cyjnej zostata przeprowadzona na poziomie catej proby oraz w poszczegolnych
skupieniach SOM, wyodrebnionych w pierwszym etapie badan. W niniejszym
artykule prezentowana jest tylko ta cz¢s¢ wynikéw badan, ktore odnoszg si¢ do
zréznicowania cech kultury organizacyjnej w wyodrebnionych skupieniach.
Wybrane wyniki analizy zawiera tabela 1. Szersze ich oméwienie mozna znalez¢
w opracowaniu Szymury-Tyc i Kuci [2016].

Tabela 1. Profile semantyczne cech kultury organizacyjnej w ramach wymiaréw kultury
Hofstede w poszczegdlnych skupieniach SOM ($rednia)*

SOM | SOM | SOM | SOM
1 2 3 4
N=27|N=47|N=36|N=16

1 2 3 4 5 6 7
podwtadni i przetozeni 392 | 338 | 328 | 378 podwladni sa zalezni od

sa wspotzalezni przetozonych
przetozeni konsultuja przetozeni podejmuja decyzje
podejmowane decyzje bez konsultacji z podwladnymi
:= | z podwladnymi, korzystajac 4,11 | 4,00 | 3,19 | 4,00 |w oparciu o whasne dos§wiadczenie
& | z whasnego dos$wiadczenia i przepisy formalne
N | . , . .
‘= | i doswiadczenia podwiadnych
En zajmowanie najwyzszych zajmowanie najwyzszych
© | stanowisk nie wigze si¢ stanowisk wiaze si¢ z wielokrotnie
i z wielokrotnie wyzszymi 393 | 3,54 | 3,22 | 3,47 |wyzszymi wynagrodzeniami
~ | wynagrodzeniami i specjalnymi i specjalnymi przywilejami
—§ przywilejami
2 pracownicy, ktorzy zajmuja nizsze pracownicy, ktorzy zajmuja nizsze
& | stanowiska, pelnig odmienne role 204 | 408 | 386 | 3.68 stanowiska, maja mniejsze zdolnosci
Z.| w przedsigbiorstwie niz pracownicy ’ ’ ’ ’ iumieje¢tnosei od pracownikow na
2| na szezeblach wyzszych szczeblach wyzszych
wazne decyzje sa podejmowane na wazne decyzje sa podejmowane

roznych szczeblach i nie wymagaja na najwyzszych szczeblach
$cistej kontroli w trakcie ich i wymagaja Scistej kontroli
realizacji w trakcie ich realizacji

4,04 | 3,56 | 3,36 | 4,16
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cd. tabeli 1
1] 2 3 4 5 6 7
Srednia dla wymiaru 4,01 | 3,71 | 358 | 3,82
racownicy dgzg do realizacji racownicy dgzg do realizacji
f)nteresu gr)lllpy, 30 ktorej naliiq 3,26 | 3,77 | 422 | 3,63 \Piviasnego i)lllterezu :
'g fiecyzje dotyczqceA Wynagr.odzer'l fiecyzje dotyczqceA Wynagr.odzer'l
E i awansu pracowr.nkz% ;alezal ) 459 | 423 | 392 | 437 i awansu pracowmka z.alrezal‘c')d
S| od jego przynaleznosci grupowej obowiazujacych przepiséw i jego
S| i osiagnie¢ grupy indywidualnych osiggnigé
% | oczekuje sie, ze nawet jesli kto§ ma oczekuje si¢, ze kazdy moze miec¢
E inne zdanie, powinien si¢ 4,15 | 4,27 | 3,81 | 4,58 |inne zdanie i powinien je wyrazaé
E dostosowac¢ do zdania ogdiu
< | relacje miedzyludzkie sa realizacja zadan jest wazniejsza
E wazniejsze od realizacji zadan 3,78 | 415 | 472 | 3,61 |oq relacji migdzyludzkich
E relacje migdzy pracodawca relacje migdzy pracodawca
a pracownikiem przypominaja 3,89 | 4,17 | 4,17 | 3,68 |apracownikiem sprowadzajg si¢
wigzi rodzinne do umowy o pracg
Srednia dla wymiaru 3,93 | 4,12 | 4,17 | 3,97
zmiana jegt bardziej pozadana niz 385 | 3.65 | 3.56 | 3.68 zacho‘w.aniev aktualnc_i.go stgnu jest
:= | Zachowanie aktualnego stanu bardziej pozadane niz zmiana
E pracownicy innowacyjni pracownicy innowacyjni
E i kreatywni maja wigcej swobody 4,30 | 4,40 | 4,44 | 4,58 |ikreatywni sa ograniczeni
o przepisami
; menadzerowie zajmujg si¢ gtdwnie menadzerowie zajmujg si¢
-5 | zagadnieniami strategicznymi, glownie dziataniami
*€ | w niewielkim stopniu dziataniami 396 | 4,81 | 4,50 | 4,68 |operacyjnymi, w niewielkim
; operacyjnymi stopniu zagadnieniami
§ strategicznymi
‘2 | niewiele spraw jest uregulowanych wiele spraw jest uregulowanych
-“E’ przez szczegdlowe przepisy i sa 4,33 | 3,60 | 3,78 | 4,16 |przez szczegOlowe przepisy, ale
& | one zazwyczaj przestrzegane nie zawsze sg one przestrzegane
'E | powstaje wiele powstaje niewiele
P pomystow/wynalazkow, ale nie 4,59 | 4,17 | 436 | 4,53 |pomystow/wynalazkow, ale
wszystkie sa wdrazane wigkszo$¢ z nich jest wdrazana
Srednia dla wymiaru 4,21 4,13 | 4,13 | 4,33
podejmowane dziatania sa podejmowane dziatania sa
ocenianie z perspektywy ich 4,59 | 4,40 | 5,11 | 4,68 |ocenianie z perspektywy ich
. | skutkow w okresie rocznym skutkéw w okresie wieloletnim
'g zwiazki z partnerami biznesowymi zwiazki z partnerami biznesowymi
E sa oceniane w perspektywie krotko | 4,78 | 4,23 | 3,89 | 3,68 |saoceniane w perspektywie dtugo
&,| terminowych zyskow terminowych korzysci
S | dotrzymanie terminu wykonania osiggnigcie oczekiwanego
% zafianie} qut wain@ejsze niz 389 | 413 | 466 | 442 rezultatu jgst wair}iejsze niz )
2 | osiagnigeie oczekiwanego rezultatu dotrzymame terminu wykonania
8 zadania
.8 | szybki, spektakularny sukces stopniowa budowa silnej pozycji
f«: rynkowy lub finansowy jest rynkowej lub finansowe;j jest
5 | wazniejszy niz stopniowa budowa 493 | 4,33 | 4,67 | 3,79 |wazniejsza niz szybki,
g silnej pozycji rynkowe;j lub spektakularny sukces rynkowy lub
finansowej finansowy
§ele kadr}{ kierownicze_j ' 435 | 445 | 476 | 405 §ele kadr}{ kierownigzej
i pracownikow sa rozbiezne i pracownikow sg zbiezne
Srednia dla wymiaru 4,51 | 431 4,62 | 4,12

* Skala 7-stopniowa, w ktorej 1 oznacza stopnien najnizszy, a 7 najwyzszy.
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4.1. Dystans wladzy w organizacji

Przeprowadzona analiza wskazan cech kultury organizacyjnej zwigzanej
z dystansem wladzy w organizacji w poszczegdlnych skupieniach pokazata, ze
przedsigbiorstwa nalezace do SOM1, czyli tzw. migdzynarodowych innowato-
réw w sieci, charakteryzujg najwyzsze srednie wartosci cech kultury zawigzanych
z dystansem wladzy w organizacji. Cechy kultury odpowiadajace najnizszemu
dystansowi wladzy wystepuja natomiast w przedsiebiorstwach okreslonych jako
»lokalni przecigtniacy innowacyjnosci i usieciowienia” (SOM3). Najwicksze
zréznicowanie warto$ci cech kultury, odpowiadajacych dystansowi wiadzy
w organizacji miedzy tymi dwoma SOM-ami, dotyczy konsultowania decyzji
z podwladnymi, relacji miedzy przetozonymi i podwladnymi, zréznicowania
wynagrodzen oraz szczebla, na ktérym sa podejmowane decyzje i charakteru
kontroli ich wykonania. Warto$ci odpowiadajace cechom kultury organizacyjnej
przedsiebiorstw bedacych lokalnymi innowatorami w sieci (SOM2) oraz lokal-
nymi maruderami innowacyjnosci i usieciowienia (SOM4) ksztattuja si¢ na roz-
nych poziomach — raz blizej SOM1, raz blizej SOM4, nie dajac jakiego$ bardziej
wyraznego obrazu zréznicowania kulturowego w wymiarze dystansu wiadzy.

4.2. Indywidualizm w organizacji

Zdecydowanie mniejsze zréznicowanie migdzy poszczegdlnymi SOM-ami
dotyczy indywidualizmu w organizacji. Ogolnie najnizszy poziom indywiduali-
zmu wystepuje w SOMI1, a najwyzszy w SOM3, przy czym roéznice wystepuja
w obrgbie poszczegélnych zmiennych, ale nie obejmuja ich wigkszej grupy.
Pierwsze skupienie, na ktore sktadaja si¢ najbardziej umigdzynarodowione
i innowacyjne przedsiebiorstwa, dziatajace w sieci (SOM1), z jednej strony naj-
silniej wyr6znia od pozostatych dazenie pracownikow do realizacji interesu gru-
py, do ktorej naleza, a z drugiej strony — uzaleznienie wynagrodzen i awansu od
indywidualnych osiagnigc. SOM2 charakteryzuje najwyzsza warto$¢ odpowia-
dajaca oczekiwaniu, ze kazdy moze mie¢ inne zdanie i powinien je wyrazac.
SOM3 cechuje to, ze realizacja zadan jest wazniejsza od relacji miedzyludzkich,
a SOM4 uznanie, ze relacje migdzy pracodawcg a pracownikiem przypominajg
wiezi rodzinne. Rozktad wartosci odpowiadajacych cechom kultury zwigzanym
z indywidualizmem—kolektywizmem w poszczegdlnych SOM-ach wydaje si¢
jednak niezbyt spojny.



78 Maja Szymura-Tyc, Michat Kucia

4.3. Unikanie niepewnosci w organizacji

Jesli chodzi o unikanie niepewnos$ci, we wszystkich SOM-ach przewazaja
cechy kultury wskazujace na wyzszy stopien unikania niepewnosci. W SOMI1 na
nizszy stopien unikania niepewnos$ci wskazuje jedynie dazenie do zmiany i zaj-
mowanie si¢ przez menadzeréw glownie zagadnieniami strategicznymi, a nie ope-
racyjnymi. Kwestia zmiany, jako bardziej pozadanej niz zachowanie aktualnego
stanu, wystepuje we wszystkich SOM-ach, co §wiadczy o niskim stopniu unikania
niepewnos$ci. Z drugiej strony, we wszystkich skupieniach mamy do czynienia
z sytuacja, w ktorej bardziej innowacyjni i kreatywni pracownicy sa ograniczeni
przepisami, a takze powstaje niewiele pomystow i wynalazkow, co z kolei §wiad-
czy 0 wyzszym stopniu unikania niepewnosci. Ogdlnie rzecz biorgc, poszczegolne
skupienia nie r6znig si¢ zbytnio miedzy soba na poziomie poszczegdlnych zmien-
nych, przy czym najwyzszy stopien unikania niepewno$ci wystepuje w SOM4,
czyli wérdd lokalnych maruderéw innowacyjnosci i usieciowienia.

4.4. Orientacja dlugoterminowa w organizacji

Analiza zréznicowania poszczegdlnych SOM-6w pod wzglgdem orientacji
czasowej pokazuje, ze orientacja dtugookresowa wystepuje we wszystkich sku-
pieniach SOM. Najsilniej przejawia si¢ w SOM3, czyli wérod lokalnych prze-
cigtniakdw innowacyjnosci i usieciowienia, szczegolnie gdy chodzi o podejmo-
wanie dzialan z perspektywa wieloletnia, przedktadanie oczekiwanego rezultatu
nad dotrzymanie terminu, czy zbiezno$¢ celow kadry i pracownikéw. Znaczna
przewaga cech kultury wskazujacych na orientacj¢ dtugoterminowa wystepuje
tez w SOMI, szczegoélnie w kwestii stopniowego budowania silnej pozycji
przedsigbiorstwa i budowania zwigzkéw z partnerami z perspektywy dhugoter-
minowych korzysci. W SOM2 wskazania te nie sg tak silne, ale wszystkie ida
w kierunku orientacji dtugoterminowe;j. Orientacja krotkoterminowa zaznacza
si¢ najwyrazniej w SOM4, czyli wérdd lokalnych maruderéw innowacyjnosci
i usieciowienia, gdzie zwiazki z partnerami sg oceniane z perspektywy krotko-
terminowych zyskow, a szybki, spektakularny sukces jest wazniejszy niz stop-
niowa budowa silnej pozycji rynkowe;j.

Podsumowanie

Analiza zroznicowania profili kulturowych przedsigbiorstw nalezacych do
poszczegdlnych skupien pokazuje, ze dos¢ trudno na podstawie Srednich warto-
$ci cech kultury organizacyjnej, przypisanych do poszczegodlnych wymiarow,
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wnioskowaé na temat powigzan mi¢dzy nimi a typem zachowan w zakresie in-
ternacjonalizacji, innowacyjnosci i1 usieciowienia badanych przedsi¢biorstw.
Zaroéwno na poziomie srednich wartosci przypisanych danym cechom, jak i wy-
miardéw kultury organizacyjnej, wystgpuja znaczace roznice, ale nie zawsze la-
two jest je uzasadni¢ logicznie. Odnoszac prezentowane wyniki badan do wynikow
innych badaczy, mozna byloby jednak najogdlniej stwierdzi¢, ze do pewnego
stopnia sg one zgodne z tymi wynikami, ktore mowia, ze lepsze funkcjonowanie
przedsigbiorstwa, czy jego konkurencyjno$¢, wymagaja relatywnie wickszego
dystansu witadzy, nizszego indywidualizmu, niewielkiego stopnia unikania nie-
pewnosci oraz orientacji dlugoterminowej — taki profil kulturowy maja bowiem
miedzynarodowi innowatorzy w sieci (SOM1). Nizszy dystans wiadzy przy
wyzszym indywidualizmie nie sprzyja internacjonalizacji, ale wystarcza, by
przedsigbiorstwo bylo lokalnym innowatorem w sieci (SOM?2), szczegdlnie wte-
dy, gdy towarzyszy im relatywnie niski stopien unikania niepewnosci i dlugoo-
kresowa orientacja czasowa. Lokalnych przecigtniakdéw innowacyjnosci 1 usie-
ciowienia (SOM3) wyr6znia najwigksza réznica migdzy relatywnie nizszym
dystansem wladzy a wysokim stopniem indywidualizmu. Przedsi¢biorstwa te
charakteryzuje ponadto relatywnie nizszy poziom unikania niepewnosci i dhuz-
sza perspektywa czasowa, niz przedsigbiorstwa bgdace maruderami internacjo-
nalizacji, innowacyjnosci i usieciowienia (SOM4).

Podsumowujac uzyskane wyniki badan, mozna stwierdzi¢, ze zastosowana
metoda analizy daje pewien wglad w powigzania miedzy kultura organizacyjna
w ujeciu Hofstede a zachowaniami przedsigbiorstw w obszarze internacjonaliza-
cji, innowacyjnos$ci i usieciowienia, zatem realizuje cel eksploracyjny badan.
Zidentyfikowane profile kultur organizacyjnych mozna cze¢sciowo powigzac ze
zroznicowaniem zachowan przedsigbiorstw w badanych obszarach, aczkolwiek
uzyskane wyniki nie sg zbyt spdjne ani jednoznaczne. Ten brak spojnosci i jed-
noznaczno$ci moze mie¢ zwiazek nie tylko z budowa narzedzia badawczego,
sposobem gromadzenia danych oraz charakterem respondentdw, ale takze z zasto-
sowang metodg analizy statystycznej, opartg na $rednich wartosciach analizowa-
nych cech skfadajacych si¢ na poszczegdlne wymiary kultury organizacyjne;j.
Bardziej szczegotowa analiza statystyczna danych empirycznych wskazuje bo-
wiem, ze w obrebie poszczegdlnych wymiarow znalazty si¢ bardzo zréznicowa-
ne odpowiedzi, wskazujace raz na niski, raz na wysoki poziom danego wymiaru
[por. Szymura-Tyc, Kucia, 2016].

Wydaje sig, ze do bardziej przekonujacych wnioskéw z badan mogtaby do-
prowadzi¢ poglebiona analiza profili kulturowych przedsi¢biorstw, poprzedzona
proba stworzenia indeksow stuzacych do pomiaru zmiennych latentnych (ukry-
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tych), takich jak: organizacyjny dystans wtadzy, organizacyjny indywidualizm,
organizacyjne unikanie niepewno$ci czy organizacyjna orientacja dlugotermi-
nowa. Indywidualne zmienne opisujace cechy kultury organizacyjnej przedsig-
biorstw mozna byloby uzna¢ za zmienne formatywne, a obliczone indeksy pod-
da¢ badaniu rzetelnoSci w celu zapewnienia wickszej spojnosci odpowiedzi
w ramach danego wymiaru. Procedura taka nie jest wymagana w przypadku
zmiennych formatywnych, ale moze by¢ stosowana i uznana za uzasadniong.
By¢ moze taka zmiana podej$cia metodycznego pozwolitaby uzyskaé bardziej
jednoznaczne wyniki dotyczace zaleznosci miedzy zachowaniami przedsig-
biorstw w obszarze internacjonalizacji, innowacyjno$ci i usieciowienia a ich
kulturg organizacyjna.
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FIRMS’ INTERNATIONALISATION, INNOVATIVENESS AND
NETWORKING AND THEIR ORGANIZATIONAL CULTURE PROFILES.
HOFSTEDE APPROACH

Summary: Internationalisation, innovativeness and networking of firms are interrelated
phenomena, however very rarely analysed together in one study. In numerous studies
firms’ behaviour in the field of internationalisation, innovativeness and networking is
perceived as being influenced by organisational culture, but the studies concern only
selected issues within these fields of behaviour. The research problem of this study is to
recognize the linkages between firms’ organizational culture described within G. Hofstede
approach and their behaviour embracing internationalisation, innovativeness and net-
working. The results of the explorative study are based on quantitative data from 130 firms.
The descriptive statistical analysis made it possible to recognize the features and dimen-
sions of the organizational culture constituting the culture profiles of firms belonging to
four clusters differing by the firms’ behaviour in the studied fields.

Keywords: internationalisation, innovativeness, networking, organizational culture,
Hofstede approach.



