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Procesy globalizacyjne skutkujace przenoszeniem fabryk do innych krajéw wymagaja od
firm zachowania sp6jnosci zarowno w zakresie elementéw widocznych dla klientow (jakos¢,
marka, produkt), jak i niewidocznych (struktura, kultura organizacyjna, metody zarzadzania).
Przedmiotem artykutu jest ten drugi, niewidoczny dla klienta obszar. Autor poddat analizie
dwie podstawowe strategie interkulturowe stosowane przez firmy: dywergencje i konwer-
gencje. Dywergencja odbierana jako stawiajgca na réznorodnosc¢ i zorientowana na ludzi wy-
daje si¢ wspoélczesnie wyborem bardziej oczywistym. Presja interesariuszy zmusza jednak
firmy do ujednolicania i standaryzowania, co w powszechnej percepcji kojarzy si¢ ze ztymi
korporacyjnymi praktykami. Konwergencja, jesli jest stosowana nieumiejetnie, jak pokazuja
przytoczone w artykule przyktady, prowadzi do kulturowych konfliktéw i w konsekwencji
zagraza interesom przedsigbiorstwa. Umiejetne taczenie obu tych podejsé staje si¢ najwaz-
niejszym zadaniem dla menedzerow w migdzynarodowych firmach. Autor na podstawie
wnioskoéw z wlasnych badan wyréznit pig¢ kluczowych czynnikéw wplywajacych na prze-
nikanie si¢ dywergencji i konwergencji oraz ich nasilenie.

Stowa kluczowe: globalizacja, kultura organizacyjna, konwergencja, strategia, in-
terkulturowos¢, dywergencja, zarzadzanie, przedsigbiorstwo mig-
dzynarodowe

1. WPROWADZENIE

Tak jak podstawowe procesy globalizacyjne w gospodarce od lat stanowig obszar
zainteresowan badaczy, tak kulturowe aspekty wynikajace ze zderzen kultury kraju
goszczacego i kraju macierzystego przedsigbiorstwa miedzynarodowego wymagaja
wnikliwych studiéw. Konieczno$¢ dostosowania si¢ do lokalnych warunkow z jed-
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nej strony oraz konieczno$¢ zachowania spdjnosci firmy z drugiej rodza szereg dy-
lematow, bedacych udzialem kazdej firmy rozpoczynajacej dziatalno$¢ na rynkach
zagranicznych. Postawiony przez autora problem badawczy dotyczy uwarunkowan
strategii stosowanej przez firmy tworzace zagraniczne oddziaty. W przedstawionej
analizie autor skupit si¢ na aspektach kultury organizacyjnej i metodach zarzadzania,
pomijajac znacznie szerszy zakres spojnosci w zakresie wyrobu czy wizerunku. Ce-
lem artykutu jest ukazanie problematyki dywergencji i konwergencji jako dwdch
mozliwych strategii podejmowanych przez przedsicbiorstwa dziatajace w sSrodowi-
sku migdzynarodowym. Autor podjal si¢ rozpoznania przyczyn stosowania przez
przedsigbiorstwa kazdej z tych strategii.

Autor prowadzit rozwazania na podstawie literatury przedmiotu, wlasnych ob-
serwacji i szeregu wywiadow przeprowadzonych z osobami zarzadzajacymi firmami
funkcjonujacymi w srodowisku miedzykulturowym. Do rozstrzygnigcia postawio-
nych pytan wykorzystal zar6wno osobiste do$wiadczenia, wynikajace z pracy na
wysokich szczeblach struktury organizacyjnej przedsi¢biorstw miedzynarodowych,
jak i doswiadczenie osob, z ktorymi prowadzit wywiady. Ponadto autor przeanali-
zowat kilka dodatkowych studiow przypadku, bazujac na analizie dotychczasowej
tradycji badawczej. W zakresie podmiotowym badania koncentrowaty si¢ na oddzia-
tach zagranicznych migdzynarodowych koncernéw w branzy motoryzacyjnej, rolni-
czej, meblarskiej, papierniczej i opakowaniowej. W przekonaniu autora — cho¢ do-
bor branz i respondentow nie miat charakteru losowego, to poprzez swoja réznorod-
no$¢ pozwala na wycigganie wnioskow natury og6lnej. Wywiady przeprowadzono
w latach 2015-2020. Metodologia badan sprowadzata si¢ do zasad wnioskowania
logicznego, analizy krytycznej i metod porownawczych.

2. SPOIJNOSC JAKO PODSTAWA FUNKCJONOWANIA
PRZEDSIEBIORSTWA NA RYNKU ZAGRANICZNYM

Podstawowa przyczyng zderzen kulturowych pomig¢dzy uczestnikami proceséw
gospodarczych jest globalizacja. Pomimo braku jednolitej definicji globalizacji,
uwaza sig, iz jest ona zespotem procesow prowadzacych do intensyfikacji stosunkow
ekonomicznych ponad granicami narodowymi (Janton-Drozdowska, 2003, s. 222),
zmierzajacych w Kierunku powstania gospodarki globalnej (Zorska, 2007, s. 17). Po-
mimo rosnacej krytyki globalizacji (np. Artus, Virard, 2010, s. 12-17), nasilonej szcze-
golnie po pandemii z lat 2020-2021, ktéra doprowadzita do zerwania migedzynaro-
dowych tancuchow dostaw i podwazyta sens lokowania czesci procesu produkeyj-
nego za granicg, niesie ona wigcej szans niz zagrozen. Beneficjentami proceséw glo-
balizacyjnych sa zardbwno przenoszgce swoje odziaty za granice firmy, jak i kraje je
goszczace. Dzigki ekspansji korporacje przenosza zasoby, zdolnosci wytworcze
i know-how, kreujac tym samym miejsca pracy i tworzac bodzce do restrukturyzacji
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sektorow i przedsigbiorstw w krajach goszczacych (Zorska, 1998, s. 49). Firmy lo-
kujac dziatalnos$¢ na chtonnych rynkach o czgsto korzystnej sytuacji kosztowej, uzy-
skuja szereg przewag konkurencyjnych.

Przedsigbiorstwa dzialajace w przestrzeni migdzynarodowej to zaréwno firmy
wielonarodowe (dziatajace w wigcej niz jednym Kkraju), jak i korporacje transnaro-
dowe (pochodzenie kapitatu i struktura zarzadzania czg¢sto s wynikiem strategii
miedzynarodowej, same firmy nie identyfikuja si¢ z zadnym panstwem) (Winkler,
2018, s. 39). Warto podkresli¢, ze rozszerzenie dziatalnosci spotki na inne kraje nie
oznacza jeszcze pelnej globalizacji. Temu procesowi powinna towarzyszy¢ integra-
cja dziatalnosci i globalne maksymalizowanie zyskéw. Wyzwaniem jest potaczenie
zbioru strategii krajowych w jedna strategie globalng. Nie oznacza to tworzenia za-
granicznych filii produkujacych na potrzeby lokalnych rynkéw, ale pozwala w petni
zintegrowac¢ produkty, procesy i metody wytwarzania, a takze kulture organizacyjna
miedzynarodowego przedsigbiorstwa. Dopiero takie dziatanie prowadzi do maksy-
malizacji korzysci zwigzanych z zagraniczng ekspansja.

Organizacje, ktorych przedstawiciele podejmuja decyzje o ulokowaniu czeSci
swojego biznesu za granica, stajg przed dylematami nie tylko natury politycznej,
makroekonomicznej czy technicznej, ale takze przed konieczno$cia zachowania
spojnosci z dziatalnoscig prowadzong w kraju macierzystym. Spojnos¢ wydaje si¢
jednym z kluczowych czynnikow powodzenia dziatan globalizacyjnych. Sytuacje,
gdzie inwestycja zagraniczna w niczym nie przypomina spotki-matki, pozostaja
rzadkos$cig i dotycza zazwyczaj wktadu czysto finansowego (np. w przypadku ven-
ture capital). Tymczasem ogromna wigkszo$¢ inwestycji branzowych wymaga
utrzymania spojnosci. Rozpatrywac ja mozna w dwoch obszarach: tych dostrzega-
nych przez klientoéw, jak i tych lezacych wytacznie w wewnetrznych mechanizmach
zarzadzania.

Warunek spdjnosci w obszarach dostrzeganych przez klienta (zgodnos¢ wyrobu
Z migdzynarodowymi normami, spdjnos¢ poziomu jakosci, designu, marki itp.) wy-
daje sie kluczowy'. Z punktu widzenia najwazniejszych korzysci globalizaciji,
tj. mozliwosci przeniesienia produkcji do krajow o nizszych kosztach wytworzenia,
klient nabywajac produkt, nie powinien zastanawia¢ sie, gdzie zostal on wyprodu-
kowany, zaktadajac, ze marka producenta jest wystarczajagcym gwarantem spetnie-
nia jego oczekiwan. Proba selekcji przez nabywcdéw wyrobdw na podstawie kraju
pochodzenia doprowadzitaby koncerny do chaosu, podwazajac tym samym sens ich
dziatalnosci migdzynarodowej. Gdyby np. Volkswagen w wielu krajach produkowat
samochody 0 roéznych standardach jakoSciowych, doprowadzitoby to do roszczen

1 Zjawisko $wiadomego roznicowania oferty na rynkach zagranicznych, wynikajace z od-
miennych preferencji czy gustow, nie jest przedmiotem niniejszej analizy. Sytuacje takie ogra-
niczaja si¢ najczesciej do branzy spozywczej, kosmetykow i odziezy. Na przyktad w po-
wszechnym przekonaniu chemia gospodarcza sprzedawana w Niemczech wykazuje wyzsze
cechy uzytkowe niz jej polskie odpowiedniki. W ramach omawianej problematyki autor od-
nosi si¢ wylacznie do strategii globalnych, w ktorych kluczem jest przeniesienie produkcji.
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klientow, by posiadany przez nich model auta byt wyprodukowany np. w Niemczech
lub Hiszpanii, a nie w Chinach czy Meksyku?. Tymczasem elastyczno$¢ w wyko-
rzystywaniu rozrzuconych po catym $wiecie aktywow i mozliwos¢ swobodnego
przerzucania produktow i produkcji pomiedzy konkretnymi oddziatami i krajami jest
zasadniczym warunkiem wykorzystania najwazniejszych atutow globalizacji, tj.
uzyskania efektu skali czy optymalizacji kosztowej. Potki supermarketow petne sa
produktow $wiatowych marek o réznych krajach pochodzenia. Pomijajac specy-
ficzne preferencje®, z punktu widzenia ich cech uzytkowych czy smakowych, nie
wykazujg one odmiennos$ci. Moéwiagc wprost, jakos¢ Coca-Coli wyprodukowanej na
Stowacji musi by¢ taka sama jak tej produkowanej w Polsce. Wiele przedsigbiorstw
transnarodowych celowo unika uwzgledniania r6znic kulturowych, tworzac jedna-
kowe produkty dla wszystkich konsumentow na catym Swiecie, zarazem produkujac
je tam, gdzie si¢ to w danym momencie najbardziej optaca®. Zachowanie spojnosci
w obszarze jakos$ci, cech wyrobu, marki czy designu powoduje, iz przedsiebiorstwo
jest w stanie generowac korzysci ze swojej geograficznej dywersyfikacji.

Spdjnos¢ w obszarach dostrzeganych przez klienta wymaga zaréwno transferu
know-how, technologii wytwarzania oraz — w wigkszosci wypadkow — przeniesienia
czgsci personelu. W praktyce biznesowej s3 to czgsto menedzerowie najwyzszego
szczebla, technolodzy, specjalisci zapewnienia jako$ci, a nawet operatorzy maszyn®.
Relokacja personelu wigze si¢ bezposrednio ze zderzeniem kultur i w konsekwencji
catym szeregiem dylematéw w obszarze tej czesci spdjnosci, ktorej nabywca nie do-
strzega. Tu rodzi si¢ — by¢ moze — najciekawszy problem badawczy, a wigc poziom
spojnosci dziatan zagranicznego oddziatu i centrali w obszarach metod zarzadzania
i kultury organizacyjnej. Cho¢ konsumenci dostrzegaja czasami réwniez niektore
elementy kultury organizacyjnej (np. dbato$¢ o bezpieczenstwo pracy czy srodowi-
sko), to pozostaje ona poza masowa percepcja.

Stosowane metody i narzedzia zarzadzania niejednokrotnie r6znig si¢ w zalezno-
$ci od kraju. Wynika to zardwno z tradycji, lokalnych systemow gospodarczych, jak
i dostgpnosci know-how w tym zakresie. Zarzadzanie migdzynarodowymi zespotami
polega na formutowaniu wspolnego celu, wdrozeniu jednolitej strategii, polityki or-
ganizacji, zarzadzaniu karierg oraz wynagradzaniu. Jest wigc zasadniczo rozne od

2 Co ciekawe, tansze modele Volkswagena, choé¢ czasami produkowane s3 w Niemczech,
w duzej czgéci sktadajg si¢ z komponentow powstajacych w innych krajach, np. w przypadku
modelu Polo juz w roku 1999 niemal 50% pochodzito z zagranicy (Martin, Schumann, 2000,
s. 152).

3 Znajomo$¢ stosunku konsumentéw wobec kraju, w ktorym wyrdb zostal wyproduko-
wany, pozwala koncernom na zastosowanie odpowiedniej taktyki marketingowej (patrz np.:
Bartosik, 2002, s. 9);

4 Np. amerykanska firma Gillettte, ktora wszedzie stosuje te same technologie, sprzedaje
takie same produkty, prowadzi taka sama polityke korporacyjng i tak samo reklamuje swoje
wyroby. Daje to jej wigksza elastycznosc, lepsze wykorzystanie naktadow na R&D.

% W przypadku nizszych stanowisk przeniesienie ma najczesciej charakter czasowy i zwig-
zane jest z konieczno$cia ustawienia odpowiedniej technologii oraz przeszkoleniem zatogi.



Uwarunkowania stosowania strategii dywergencji i konwergencji. .. 149

zarzadzania zespotem monokulturowym, ktore nie wymaga uwzgle¢dnienia czynni-
kow jezykowych, politycznych, historycznych i kulturowych. W walce 0 spojnos¢
globalne firmy w coraz wigkszym stopniu akcentujg tez role swojej kultury korpo-
racyjnej, traktujac ja jako podstawowy sktadnik aktywdow, swoiste spoiwo taczace
migdzynarodowe oddziaty w jedna sie¢. Poczucie wlasnej tozsamosci i wartosci jest
dla nich waznym czynnikiem sukcesu. W konsekwencji mierzy¢ musza stopien
i tempo procesu konwergencji metod pracy i warto$ci, przewidywac tatwos¢ asymi-
lacji strategii przez oddziaty, a takze ocenia¢ potrzeb¢ delegowania menedzerdéw za
granice. Warto zwroci¢ uwage na jeszcze jeden wymiar. Istotne jest nie tylko to, czy
struktury, metody i kultura organizacyjna sg zbiezne w dwoch roznych zagranicz-
nych oddziatach, ale to, co dla obu tych oddziatow czynniki te rzeczywiscie znacza.
Podstawowe roznice wynikaja z naktadajace;j si¢ na nie kultury narodowej. Tymcza-
sem nie kazde spoteczenstwo gotowe jest zaakceptowac bez oporu zmiany w nig
ingerujace.

3. KULTURA ORGANIZACYJNA A KULTURA NARODOWA

Miedzynarodowa dziatalno$¢ wiaze si¢ nieroztacznie z otoczeniem kulturowym.
Kultury narodow ksztattujac wartosci, normy i zachowania pracownikow, stanowia
istotny element otoczenia przedsiebiorstwa, a w konsekwencji wptywaja na proces
zarzadzania. Uwzglednianie roznic i barier kulturowych staje si¢ wigc istotnym
czynnikiem sukcesu przedsigbiorstwa. Relacje interpersonalne, komunikacja, moty-
wowanie, przewodzenie, stopien decentralizacji, zarzadzania grupa czy rozwiazy-
wanie konfliktow roznig si¢ w zaleznosci od miejsca prowadzenia biznesu. Praktyka
firm transnarodowych pokazuje, ze uniwersalne w zatozeniu metody zarzadzania nie
sprawdzajg si¢ w kazdych warunkach (Rozkwitalska, 2007, s. 101).

W literaturze spotykamy szereg definicji kultury. W przekonaniu autora najwta-
sciwsze wydaje si¢ okreslenie jej jako zbiorowego zaprogramowania umystu, ktore
tworzy si¢ na skutek wychowania i dorastania w okreslonym kraju (Hofstede, 2007,
s. 17). Kultura zawiera elementy widoczne, takie jak: jezyk, religi¢, zachowania,
normy i regulacje, ale tez niewidoczne, czyli wartosci — wpojone kody zachowan,
konstruowane na niewidocznej bazie. Ta glebsza warstwa kultury jest konsekwencja
wspolnego wychowania ludzi i dostrzegana przez nich dopiero w przypadku ztama-
nia tych kodéw. Z tego wynika trudno$¢ w jej zmianie. Poniewaz terminu ,.kultura”
uzywa si¢ zarowno w kontekscie funkcjonowania narodu, jak i organizacji, czgsé
badaczy sugeruje, by uzywac go zawsze z drugim cztonem, pozwalajacym na roz-
réznienie kultury narodowej i organizacyjnej (Limanski, 2013, s. 17).

Korporacje transnarodowe funkcjonujace na wielu lokalnych rynkach napotykajg
na wplywy roznorodnych kultur narodowych, ale tez zréznicowane sg ich kultury
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organizacyjne. Niezaleznie od sposobu, w jaki definiujemy organizacje, zawsze po-
zostaje ona zbiorowoscia ludzi i jako taka posiada wtasng kulture. Jest ona zbiorem
zachowan, wartosci, symboli czy postaw jej cztonkow, ktore sa charakterystyczne
wylacznie dla niej i wyrdzniaja ja sposrod organizacji konkurencyjnych. Podobnie
jak w przypadku kultury narodowej, kultura organizacji jest na ogét zakorzeniona
na tyle, ze w wielu przypadkach pracownicy moga nie by¢ jej $wiadomi. Dziatajac
na rynku zagranicznym, przedsigbiorstwa zmuszone sa do budowania takiej kultury
organizacyjnej, ktora w najwigkszym stopniu odpowiadac bedzie jego zagranicznym
pracownikom niezaleznie od tendencji panujacych w kraju pochodzenia. Znaczenie
jej poszczegdlnych elementdw, takich jak: przyjazne stosunki miedzyludzkie, relacje
pomigdzy menedzerem, a pracownikiem, zaufanie, jawno$¢ informowania, spraw-
no$¢ komunikacji, wsparcie przetozonego i wyzwania zawodowe, zmienia si¢ w cza-
sie 1 rdzni w zalezno$ci od kraju.

Kazda inwestycja zagraniczna prowadzi do powstania jakiej$ formy wielokultu-
rowosci. Zarowno inwestycje typu greenfield, jak i przejecia zagranicznych spotek
prowadza do koniecznosci przemieszczania si¢ zagranicznych menedzerow dbaja-
cych o zachowanie spojnosci zagranicznego oddzialu ze spotka matka. Interkultu-
rowe zroznicowanie wynika z faktu, ze wchodzac w sktad nowej organizacji, ludzie
nie wyrzekaja si¢ wiasnych korzeni. Zasadniczo w sytuacji, gdy w ramach kultury
narodowej tworzona jest organizacja, niezaleznie od cech i tresci kultury organiza-
cyjnej, zawiera ona elementy czerpane z nadrzednej wzglgdem niej Kultury narodo-
wej. Nawet w przypadkach relokacji catych oddziatow firm z personelem do innego
kraju, kultura organizacyjna cho¢ poczatkowo autonomiczna, z czasem zaczyna
wchtaniaé¢ elementy kraju goszczacego®. Wzorce kultury spoleczefistwa, w ktorym
funkcjonuje organizacja, stopniowo do niej przenikaja. Sytuacja jest bardziej zto-
zona w przypadku, kiedy organizacje tworza przedstawiciele wielu kultur, reloko-
wany menedzer pochodzi z kraju innego niz centrala. Rownie problematyczny moze
by¢ przypadek korporacji transnarodowej, gdzie zarzad sktada si¢ z wielu nacji, a klu-
czowe pozycje obsadzane sg przez przedstawicieli zardéwno kraju pochodzenia firmy,
kraju goszczacego, jak i krajow trzecich (Pocztowski, 2002, s. 26). W takim przy-
padku specyficzna kultura organizacyjna moze rownowazy¢ kulture narodowa jej
uczestnikow. W skrajnych przypadkach przedsigbiorstwa transnarodowe nie tylko
podejmuja proby internacjonalizacji swojego personelu poprzez relokacj¢ menedze-
row, ale czasami nawet zakazujg uzywania takich stow jak ,,cudzoziemiec” czy ,,kra-
jowiec”, by wspomagac klimat rownosci i braterstwa (Yip, 2004, s. 387).

® Przyktadem moga by¢ relokacje catych firm z branzy IT z Biatorusi do Polski, nastepu-
jace w wyniku politycznych represji w tym kraju po roku 2020. Z rozmow z przedstawicie-
lami firm wynika, iz bialoruscy menedzerowie szybko wprowadzali bardziej sptaszczone
struktury i demokratyczne sposoby zarzadzania, a pracownicy domagali si¢ respektowania
swoich praw w wyzszym stopniu, Niz miato to miejsce na Biatorusi.
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Poza korzy$ciami wynikajacymi z heterogenicznos$ci kulturowej (wicksza krea-
tywnos¢ zespolu, elastyczno$¢ zarzadzania czy zdywersyfikowanie perspektywy po-
znawczej, a wiec lepsza jakos$¢ decyzji) zderzenie kultur niesie szereg zagrozen. Wy-
nikajg one z trudno$ci w komunikacji, a tym samym wspotpracy pomiedzy poszcze-
golnymi grupami. Przeszkoda sa réznice w wyznawanych wartosciach, wierzeniach
i wzorcach zachowan. Prowadzi to do nieskuteczno$ci, btedow w zarzadzaniu,
a W skrajnych przypadkach do rezygnacji pracownikow (Mis, 2002, s. 145). Mini-
malizacja zagrozen w zarzadzaniu interkulturowym wymaga rozpoznania przez
przedsiebiorstwo istniejgcych roznic kulturowych, a nastgpnie swiadomego ksztat-
towania kultury organizacyjnej, co daje jego cztonkom poczucie przynaleznosci,
szacunku i utatwia komunikacje.

Znaczenie hierarchii, statusu spotecznego, wtadzy czy tez sposobu okazywania
sobie szacunku moze by¢ w réznych kulturach catkowicie od siebie odmienne (por.
Gesteland, 2000, s. 46-57). Podobnie w przypadku preferowanych form kontaktu,
sposobu wypowiadania si¢ czy nawigzywania znajomosci. Wigkszo$¢ barier wyste-
pujacych w procesie interkulturowej komunikacji wynika z ignorowania i bagateli-
zowania ro6znic kulturowych. Tymczasem mozna je minimalizowa¢ lub co szczegdl-
nie pozadane, mozna nimi zarzadzi¢ (Chmielecki, 2017, s. 43). Minimalizowanie
charakterystyczne jest dla organizacji etnocentrycznych. Ich menedzerowie w roz-
norodnosci widza zrodto problemu, a jako rozwigzanie proponuja zastosowanie
ujednolicenia. Minimalizowanie r6znic wprawdzie znaczaco ulatwia zarzadzanie,
jednak uniemozliwia czerpanie korzysci, ktore zroznicowanie niewatpliwie daje.

4. DYWERGENCJA, KONWERGENCJA | ICH KONSEKWENCJE

Antropolodzy kulturowi na poczatku XXI w. na ogét zgodni sa co do tego, ze nie
sposob wyrozni¢ kultur lepszych i gorszych, gdyz kazda kultura wytworzyta uni-
kalny dla siebie zestaw wartosci i postaw, ktore w danych warunkach najlepiej rea-
lizuja jej potrzeby. Przekonanie zagranicznego inwestora o kulturowej wyzszos$ci,
cho¢by w obszarze kultury organizacyjnej, napotyka zarzuty o arogancje, brak wy-
czucia i bierny op6r pracownikow zagranicznego oddzialu. Uwaza sig, iz samo prze-
niesienie kapitatu czy know-how nie upowazniaja do stwierdzenia, ze wszystko co
robi inwestor, robi lepiej. Postawa taka, obecna do niedawna zwtaszcza wérdd przed-
stawicieli krajow zachodnich, w mniejszym stopniu japonskich, niosta posmak neo-
kolonialnego stosunku do panstw o nizszym rozwoju gospodarczym i sprowadzata
si¢ do dominacji kulturowej 1 przymusowego narzucania kulturowego wzorca (np.
Kotodziejska, 2017, s. 30). Gloryfikujaca wlasna grupe postawa okreslana jest etno-
centryzmem, ktory przejawia si¢ w postrzeganiu wlasnej grupy etnicznej i jej stan-
dardéw spotecznych jako szczegdlnie wartosciowych i jedynie stusznych. W etno-
centrycznym typie kultury organizacyjnej dochodzi do transferu norm i warto$ci
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z centrali korporacji do jej zagranicznych filii. Spotka nadrzedna zaklada, ze jej
wzorce kulturowe zaakceptowane bgdg przez spotke podrzedng bez wzgledu na r6z-
nice w kulturach narodowych krajow, w ktorych je zlokalizowano. W efekcie stosuje
si¢ systemy, narzedzia i metody, ktore nie pasuja do uwarunkowan kraju goszcza-
cego’. Podejsciem odwrotnym jest policentryzm, zakltadajacy uwzglednienie w za-
rzadzaniu elementow kultury lokalnej. Jego zaleta jest wigksza elastycznosé¢, dopa-
sowanie do realiéow i stymulowanie kreatywnos$ci pracownikéw. Powoduje jednak
niemoznos$¢ standaryzacji procesow i kanatow komunikacyjnych. Zagrozeniem jest
tez wywolane oczekiwaniem interesariuszy, niedopasowanie w stosowaniu wspol-
nych dla Grupy standardow (m.in. etycznych).

W zarzadzaniu migdzykulturowym etno- i policentryczna postawa przektada sie
na stosowane przez firmy strategie mi¢gdzykulturowe. Wyrdznia si¢ dwa zasadnicze
modele: dywergencyjny, wskazujacy na znaczenie réznorodnosci w zakresie metod
zarzadzania i postaw oraz konwergencyjny, zaktadajacy istnienie uniwersalnego
modelu zarzadzania, sprawdzajacego si¢ bez wzgledu na réznorodnos¢ spoteczno-
kulturows (Stroinska, 2017, s. 17). W modelu konwergencyjnym przyjmuje si¢, ze
wszystkie organizacje kieruja si¢ ta samg potrzeba osiagania wydajnosci, bez
wzgledu na spoteczenstwo, w ktorym funkcjonuja. W rezultacie podkreslajg znacze-
nie takich zmiennych jak struktura, technologia, globalne praktyki czy procedury
biznesowe. Dazenie do konwergencji ma silne angloamerykanskie podtoze, co przy-
czynia si¢ do adaptacji metod pracy typowych dla zachodnich spoteczenstw kapita-
listycznych (Mead, 2011, s. 544). Tymczasem zwolennicy dywergencji uwazaja, ze
pomimo tendencji globalizacyjnych procesy modernizacyjne odbywaé si¢ moga
przy uwzglednieniu warunkow lokalnych.

W biznesie migdzynarodowym obowigzuja dwie niepisane zasady: obcokra-
jowcey zatrudnieni w przedsigbiorstwie zlokalizowanym w danym kraju powinni
przestrzega¢ miejscowych zwyczajow tj. przyjezdny dostosowuje sie do kraju gosz-
czacego oraz sprzedajacy dostosowuje si¢ do klienta (Gesteland, 2000, s. 16). Pan-
demia lat 2020-2021 zaktécita te wydawatoby sie niepodwazalne reguty. Z jednej
strony wzmocnita rolg dostawcow (zaktdcone tancuchy dostaw spowodowaty ktopoty
z zaopatrzeniem), a z drugiej przeniosta cze$¢ biznesu online, w zwigzku z czym trudno
juz jednoznacznie stwierdzi¢ kto jest przyjezdnym, a kto goszczacym. Wydaje si¢
mimo to, iz wraz z przemianami spotecznymi i wzrostem swiadomosci kulturowego
zrdéznicowania, korporacje miedzynarodowe, by unikna¢ narzucania oddziatom wta-
snej wizji $wiata i tworzenia wrazenia arogancji, otwierajg si¢ na kulture lokalng.
Prowadzi to migdzy innymi do organizowania spotkan najwyzszego kierownictwa
poza krajem macierzystym oraz wiaczania do zarzadow przedstawicieli innych na-

" Najbardziej jaskrawe przyktady to np. brak przerw na modlitwe dla pracownikow
w krajach muzutmanskich czy oczekiwanie na aktywnos$¢ sobotnig w Izraelu. W zyciu kor-
poracyjnym kultura organizacyjna i wynikajace z niej roznice sg znacznie bardziej zniuan-
sowane.
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rodowosci. W konsekwencji, deklaratywnie przewazajacg strategig firm inwestuja-
cych za granica jest dywergencja. Podejscie dywergencyjne postrzegane jest jako
bardziej nastawione na réznorodnos¢, na cztowieka i bardziej empatyczne, co po-
zwala firmom uciec od wizerunku drapieznych korporacji i pokaza¢ si¢ interesariu-
szom jako otwarte, tolerancyjne i kreatywne. Jest przez to naturalng strategig firm
nowoczesnych i stawiajacych zréoznicowany rozwoj na sztandary. Zawiera w sobie
jednak szereg zagrozen, ktore w konsekwencji uniemozliwiajg jej stosowanie.

4.1. Pulapki strategii dywergencji

Przyktady trudnos$ci w stosowaniu strategii dywergencji dostarczajg m.in. przy-
padki dziatan firm zachodnich dziatajacych w Azji Potudniowej. Catkowicie rozny
charakter produkcji, inne warunki pracy i metody zarzadzania narazajg firmy na za-
rzuty o niewlasciwe traktowanie pracownikéw w podlegtych im oddziatach. Badany
przez autora niniejszej pracy przypadek miat miejsce w 2006 roku w firmie Nike —
amerykanskiej korporacji produkujacej odziez sportowa, ktorej liczne fabryki zloka-
lizowane byly m.in. w Pakistanie. W latach 90. (Mallen, 2016) XX wieku wybucht
gigantyczny skandal — okazato sig, iz firma zatrudnia dzieci. W konsekwencji doszto
do duzych turbulencji biznesowych, ktore kosztowaty Nike utrate reputacji i dopro-
wadzity do wymiernych strat. Konieczna byla wielka kampania marketingowa,
zmiana standardow i procedur, wymiana czg$ci managementu. Przedstawiciele
firmy w wywiadach z autorem zgodnie twierdzili, iz te naglos$nione, incydentalne
przypadki nie mialy charakteru wykorzystywania, a byly $wiadomym dziataniem
miejscowego oddzialu firmy w ramach wsparcia lokalnej spolecznosci. Zaangazo-
wanie mtodziezy do pracy przy produkcji mundialowych pitek byto odpowiedzia na
apel wladz regionu o wyciagniecie tejze mtodziezy z biedy poprzez zaoferowanie
zgodnych z ich pasjg praktyk zawodowych. W $wiecie, gdzie percepcja liczy si¢
bardziej niz fakty, bylto to jednak bez znaczenia — publikowane w prasie fotografie
dziataly na wyobrazni¢ konsumentow. Nike, wpisujac si¢ w lokalne zasady, gdzie
warunki pracy, charakter zarzadzania, jak i praca mtodszych osob sama w sobie byty
absolutng norma, zderzyl sie z zachodnimi normami klientéw i akcjonariuszy.

Nieco innym przypadkiem, ktérego autor do§wiadczyt osobiscie, byto zaangazo-
wanie we wsparcie lokalnego wigzienia w poétnocnej Polsce. Pracujac jako zarzadca
fabryki tektury, zostal on poproszony o dostarczenie tam materiatu po to, by w ra-
mach zajec resocjalizacyjnych wiezniowie mogli sktada¢ z niego pudetka. Zgodnie
z polityka Zaktadu Karnego zatrzymani mieli przy tym okazj¢ dorobié, a juz sama
mozliwos¢ wyjscia z celi byta dla nich istotnym motywatorem do pracy. Kierujgc
si¢ poczuciem spotecznej odpowiedzialno$ci, autor przystat na prosbe i chwalit si¢
nig przed akcjonariuszami. Konsekwencje pojawity si¢ w momencie, kiedy o tej
dziatalnosci ustyszatl najwiekszy kontrahent fabryki tektury, szwedzka firma Ikea.
Lokalny, chwalebny aspekt sytuacji byt bez znaczenia — to, ze dostawca ,,wykorzy-
stywal” prace wiezniow byto dyskwalifikujace na arenie miedzynarodowej. Dla Ikei,
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dla ktorej spoteczna odpowiedzialno$é biznesu jest waznym aspektem dziatalnosci,
a ktora wezesniej oskarzana byta 0 korzystanie z pracy wigzniow w bytej NRD (Ko-
ziet, 2017) byta to sytuacja nie do zaakceptowania. Reakcja mogta by¢ tylko jedna:
natychmiastowe zerwanie kontraktu®.

Ostatecznego argumentu o zawodnoSci strategii dywergencji dostarczyt autorowi
Tony Trahar, pelniacy przez wiele lat rol¢ globalnego CEO mig¢dzynarodowej firmy
wydobywczej Anglo-American. Firma dysponowata wowczas setkami zaktadow na
catym §wiecie. Autor, zarzadzajac jednym z nich, zlokalizowanym w Chinach, do-
swiadczyl wizyty Trahara, wchodzgcego wowczas do prestizowego grona dwudziestu
najwazniejszych CEO $wiata. Po dlugiej prezentacji wynikéw, planéw, budzetow
1istotnych z perspektywy fabryki sukceséw, CEO wybrat si¢ na zwiedzanie zaktadu.
Wyjezdzajac, pozostawit kierownictwo firmy bez informacji zwrotnej, zwrdcit si¢
tylko w kuluarach do autora stowami: ,,pomalujcie toalet¢”. Widzac zdziwienie, do-
dal: ,,czy urosniecie o 10% czy o 100%, albo nawet o 100 razy, to ja i tak tego nie
zauwaze, ale jesli trafi tu dziennikarz z Financial Times i napisze, ze Anglo-Ameri-
can zle traktuje pracownikow w Chinach, to nasze akcje spadng o 10%. A to juz sa
realne pienigdze”. Sila i charakter tej wypowiedzi uczynily z niej manifest antydy-
wergencyjny. Firmy dziatajac w $rodowisku migdzynarodowym zmuszone sg bo-
wiem dostosowywac si¢ nie tyle do warunkéw lokalnych, co do swoich interesariuszy
w krajach macierzystych. Toalety w chinskim zaktadzie, jak na lokalne warunki, byty
zupeknie przyzwoite, pracownicy ich malowania nie tylko nie zrozumieli, ale nawet
nie dostrzegli. Jednak funkcjonowanie firmy w zglobalizowanym $wiecie wyma-
gato, by stosowac tam takie normy, jakie wowczas obowiazywaly w Anglii. W rezul-
tacie najpopularniejszg strategia zarzadzania interkulturowego jest konwergencja.

4.2. Pulapki strategii konwergencji

Dziatajac w $rodowisku miedzynarodowym firmy poddawane s3 ocenie swoich
interesariuszy, ktoérzy bedac podmiotami wtasnej kultury narodowej, kieruja sie war-
tosciami w niej zawartej. Jesli akcjonariusz, bedacy przedstawicielem kultury
zachodu, uwaza prace ponad normy czasowe 1 w warunkach znaczaco gorszych niz
u siebie w kraju za niewskazane, to nie chcialby, by jego firma, cho¢by za granica,
tak wlasnie dziatata. I nie ma znaczenia, ze dziatanie takie lokalnie jest jak najbar-
dziej akceptowane. Klienci i akcjonariusze chca wierzy¢, ze firma posiada uniwer-
salny klucz do dobrego zarzadzania, niezaleznie od lokalizacji fabryki. Korporacje
migdzynarodowe ,,zmuszone” wiec sa, mimo zarzutdw o arogancje i etnocentryzm,
do stosowania strategii konwergencji. Daje im to mozliwos$¢ ujednolicania systemow

8 Podobna afera, ktora tym razem przedostata si¢ do opinii publicznej, wybuchta w listo-
padzie 2022 roku. Dziennikarze obnazyli, iz cz¢$¢ poddostawcow Ikei na Biatorusi korzysta
z pracy wigzniow politycznych. Dla koncernu byla to ogromna strata wizerunkowa (Rp.pl,
2022).
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komunikacji i koordynacji, stwarza tez szans¢ na obnizenie kosztéw, przy zachowa-
niu kluczowej roli Centrali.

Firmy migdzynarodowe poddane presji interesariuszy dbaja przede wszystkim
0 jednakowe standardy w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi. Dziaty HR tworza
zestawy wartosci, ktore majg obowigzywa¢ w calej korporacji. Zazwyczaj sg one
dalekie od uwarunkowan lokalnej kultury. Podczas pracy w Chinach, autor niniejszej
pracy zobligowany zostal przez zagraniczng centrale do wprowadzenia telefonu za-
ufania dla pracownikow, w ktorym mogli oni anonimowo zgtasza¢ przypadki de-
fraudacji i mobbingu. System, ktory $wietnie sprawdzit si¢ w wiekszos$ci krajow,
w Chinach zostat przyjety z catkowitym niezrozumieniem. Pracownicy nie byli przy-
zwyczajeni do dzielenia si¢ z przetozonymi negatywnymi uwagami. Potraktowali to
zarezerwowane dla sygnalistow narzedzie jako okazje do dzielenia si¢ komenta-
rzami natury ogolnej, przy czym robili to w zawoalowany, wysokokontekstowy spo-
sob. Centrala zarzucona kilkudziesigcioma zgloszeniami dziennie, zmuszona do thu-
maczenia i rozpoznawania sensu komentarzy, szybko zdecydowata o zarzuceniu
projektu.

W Chinach autor niniejszego artykutu probowat promowa¢ odgornie narzucone
standardy demokratyzacji zarzadzania poprzez naktanianie podwtadnych do wzigcia
udziatu w dyskusji o waznych aspektach rozwoju firmy. Wspoétuczestniczenie oraz
respektowanie opinii pracownikow byto wowczas waznym dla udzialowcow projek-
tem. Jednak to, co na Zachodzie doskonale si¢ sprawdzito, byto niemozliwe do wdro-
zenia w kulturze o tak duzym dystansie wtadzy. Podczas burzy mozgoéw, w ktorych
uczestniczyli starsi stopniem menedzerowie, zawsze konczono dyskusje po jakiej-
kolwiek wypowiedzi szefa. Nikt nie o$mielit si¢ zakwestionowac tego, co w charak-
terze propozycji, zgtaszal przetozony. W przekonaniu pracownikow byto to nie-
zgodne z konfucjanskim szacunkiem i burzylo spoteczng hierarchi¢. Projekt ten,
cho¢ w zamysle pomystodawcow miat stuzy¢ pracownikom, w Chinach byt przez
nich catkowicie sabotowany.

Innym przyktadem nieudanej konwergencji byt pomyst austriackiej firmy, by dy-
rektorzy zarzadzajacy wszystkich jej fabryk (zlokalizowanych w kilkunastu krajach)
odwiedzali osobiscie pracownikow bedacych na zwolnieniach chorobowych. To, co
w zatozeniu miato by¢ sposobem na pokazanie empatii i troski przetozonego (a przy
okazji sposobem zmniejszenia absencji) w krajach zachodnich zostato bardzo pozy-
tywnie odebrane. Tymczasem projekt ten w Polsce napotkat na zdecydowany opor.
Pracownicy uwazali wizyty za kontrole i wyraz braku zaufania, a przy okazji czuli
si¢ upokorzeni warunkami, w ktorych mieszkali, i w jakich zastawat ich przyjezdza-
jacy limuzyna szef. Wycofanie si¢ z tego procederu byto dla polskiego przetozonego
niemal niemozliwe, gdyz firma zmuszata go do kontunuowania wizyt pod grozba
zwolnienia.

Skrajnym przypadkiem, obrazujacym do czego moze prowadzi¢ nieuwzglednia-
nie r6znic kulturowych, jest doswiadczona przez autora inicjatywa firmy, w ktorej
pracowat (wspomniane wczesniej Anglo-American). Mowa 0 promowaniu zachowan
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zapobiegajacych chorobie AIDS. Poniewaz Centrala firmy znajdowata si¢ w RPA, do-
tknigtym wowczas epidemig tej groznej choroby; narzucono wszystkim oddziatom
na calym $wiecie, by zorganizowaty dla pracownikéw na ten temat pogadanke,
a przy okazji rozdawaty im prezerwatywy. Byl to dla firmy projekt bardzo wazny,
promowany wsrod akcjonariuszy jako jedna z gtownych inicjatyw spotecznej odpo-
wiedzialnoséci biznesu. To, co zyczliwie zostato przyjete w wigkszosci krajow,
w Chinach niemal zakonczylo si¢ aresztowaniem kierownictwa — HIV jest tematem
tabu.

Opisane przyktady pokazuja, iz bezposrednie stosowanie konwergencji, tj. bez
uwzglednienia kontekstu miejsca, moze si¢ zakonczy¢ fiaskiem. Niejednokrotnie lo-
kalne kierownictwo, zdajac sobie z tego sprawe, pozoruje jedynie dziatania, trzyma-
jac sie zasad obowigzujacych we wiasnej spotecznosci®. Wymaga to duzej $wiado-
mosci menedzerow, zwlaszcza jesli sa cudzoziemcami, wystanymi do oddziatu
Z kraju macierzystego. Badania autora wskazuja, ze kulturowa wrazliwos¢ takich
0s0b jest czgsto niewystarczajgca, przez co dochodzi do niezrozumienia i w konse-
kwencji spadku efektywnos$ci'®. Kultura narodowa pozostaje kluczowym determi-
nantem zachowan, réwniez w ramach organizacji. Wskazywane w literaturze wza-
jemne przenikanie si¢ kultury narodowej i organizacyjnej czy wrecz nadrzednosé
organizacyjnej nad narodows (Schein, 2017, s. 55-56) jest nie tyle dowodem na réw-
norzgdno$¢ tych sfer, co $wiadomie stosowanej konwergencji. To, ze ugruntowana
w danym przedsiebiorstwie kultura organizacyjna adoptowana jest we wszystkich
zagranicznych oddziatach, jest efektem §wiadomego dziatania zarzadzajacych.

5. STRATEGIA ,,ZLOTEGO SRODKA” JAKO PODSTAWOWY
MODEL FUNKCJONOWANIA

Przytoczone przypadki pokazuja, ze kwestia zasadnicza w globalnej organizacji
jest osigganie rOwnowagi pomigdzy autonomig a integracja. Filie potrzebuja autono-
mii, by realizowa¢ skutecznie zadania w lokalnym $rodowisku, a przedsiebiorstwo
jako cato$¢ potrzebuje integracji, ktora jest niezbgdna do wdrazania strategii global-

® Trudno$ci z wdrozeniem konwergencji na gruncie polskim pokazujg badania przepro-
wadzone przez Czestawa Zajaca W firmach zagranicznych wojewddztwa dolno$lgskiego.
Niemal wszystkie narzucity specyficzny zestaw korporacyjnych wartosci, jednak ich imple-
mentacja w zycie codzienne byta raczej deklaratywna (Zajac, 2013, s. 76). Do podobnych
wnioskow doszedt Tomasz Olejniczak — badajac firmy japonskie w Polsce, po przeanalizo-
waniu kilkunastu fabryk doszedt do wniosku, ze nie mozna méwic¢ o czysto japonskim mo-
delu (Olejniczak, 2015, s. 222-223).

10 W badaniach Aleksandra Kozlova i Johna Lichy wykazano, ze edukacja menedzerska
w zakresie zarzadzania interkulturowego jest dalece niewystarczajaca (Kozlov, 2013).
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nej. Organizacja porusza¢ si¢ musi pomiedzy tymi dwoma przeciwstawnymi podej-
$ciami: zapewniajac niezbedna autonomie, czuwa nad korporacyjnymi standardami
jakosci, kultury pracy i etyki. Teoretycy zajmujacy si¢ badaniem kultur organizacyj-
nych nie potrafig rozstrzygna¢ sporu pomiedzy obiema tymi perspektywami, znaj-
dujac liczne argumenty na korzys¢ kazdej z nich (Zajac, 2013, s. 70). Oba podejscia
prowadzi¢ mogg zaréwno do sprawnego i zakonczonego sukcesem zarzadzania, jak
i rodzi¢ liczne zagrozenia. Rozstrzygniecie, ktora z tych dwoch strategii w danej oko-
licznosci jest stuszniejsza, dostarcza zarzadzajacym istotnych trudnosci, a w konse-
kwencji prowadzi na ogét do wypracowania podejscia ¥aczacego je obie.

Przeprowadzone przez autora analizy dowodza, ze najpopularniejsza strategia
jest poszukiwanie tzw. ,,ztotego $rodka”. Jednym z takich modeli jest tak zwana wza-
jemna zbiezno$¢ (Mead, 2011, s. 551). Oddzialy firm moga doswiadcza¢ jednocze-
snego procesu konwergencji i dywergencji, upodabniajac si¢ do siebie pod wzgledem
zasad etycznych i technologii, ale zachowujac dzielace je roznice kulturowe. Pozo-
staje pytanie, czy stan taki jest petnoprawnym rozwigzaniem strategicznym, czy
moze jednak jedynie faza przejSciowa migdzy konwergencja i dywergencja.

Wartosci Technologia
Struktura . .
Strategia Jakos¢ :
ZZL tvmal Informacja
Decyzyjnosé opfymaina Etyka

Rys. 1. Wzajemne przenikanie si¢ opcji strategicznych w przedsigbiorstwach
miedzynarodowych (Opracowanie wiasne)

Po przeanalizowaniu zrodet, autor wyroznia pig¢ mozliwych czynnikow, wpty-
wajacych na poziom przenikania si¢ dywergencji lub konwergencji:
— dystans kulturowy migdzy krajem macierzystym i krajem oddziatu — mniejsza
roznica kulturowa ulatwia dywergencje, sama dywergencja jest wowczas mniejsza,
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— kraj pochodzenia przedsigbiorstwa — inaczej dzialaja firmy z trzech gtownych
obszaréw: amerykanskiego, japonskiego i Europy kontynentalnej, inne maja po-
dejscie do swoich zagranicznych inwestycji (np. Zorska, 2007, s. 135)*,

— typ kultury kraju, w ktérym lokowana jest inwestycja — np. tatwiej konwerguja
kultury dziatajace w modelu rodzinnym, jesli to im narzucany jest sposob zarzadza-
nia, trudniej natomiast gdy maja robi¢ to one (typologia wg Trompenaars, 2002),

— sita kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa — ta przejawiajaca si¢ unikalnymi
standardami, poczuciem odrgbnosci i tozsamosci nasila konwergencje, firmy o sil-
nej kulturze organizacyjnej stawiaja ja ponad kultur¢ narodows i traktuja jako
element nie podlegajacy negocjacjom,

— sektor dziatalnos$ci — integrowanie dziatalno$ci w mniejszym stopniu dotyczy ciagle
mocno lokalnego przemystu spozywczego, a w wickszym np. komputerow oso-
bistych, czy telefonow — istotny jest wiec poziom zglobalizowania sektora.
Umiejetne poruszanie si¢ menedzeré6w w zakresie tych czynnikéw i ich duza

swiadomos$¢ kulturowa moze przesadzi¢ o efektywnosci wdrazanej strategii. Ocze-

kuje si¢ od nich, ze dostosuja metody pracy do cech rynku lokalnego, obowiazuja-
cych przepis6w prawa, systemow spoteczno-politycznych i kultury. Prawdopodobna
droga rozwoju dla firm bedzie stosowanie konwergencji tam, gdzie to mozliwe, np.

w technologii i standardach etycznych, zas dywergencji w obszarze marketingu czy

zarzadzania. Nierozsadnym byloby nieintegrowanie informacji, procedur jako$cio-

wych czy wysokich standardow etycznych, zwtaszcza ze wdrazanie globalnych sys-
temow informacyjnych ERP i CRM oraz centralnego budzetowania powoduje, ze

W obszarze proceséw konwergencja nie jest trudnym zadaniem. Strukture, decyzyj-

no$¢, systemy wynagrodzen czy identyfikacje mozna pozostawi¢ lokalna.
Wielokulturowos$¢ to nie tylko stan wspoétistnienia, lecz takze proces wymiany

warto$ci i doswiadczen miedzy kulturami. Tolerancja i akceptacja innosci to tylko
jedna strona medalu, druga jest, bez watpienia, umiejetnos¢ korzystania z bogactwa,
jakim jest r6znorodno$¢. Przeprowadzone badania i wynikajace z nich wnioski skta-
niaja autora do przekonania, iz umiejetne stosowanie przenikajacych si¢ strategii dy-
wergencji i konwergencji prowadzi¢ moze mig¢dzynarodowe firmy do sukcesow

W zarzadzaniu. Nie powinno si¢ odrzuca¢ korzysci ptynacych ze zdywersyfikowa-

nego, sprzyjajacego kreatywnosci srodowiska pracowniczego ani odrzuca¢ korzysci

wynikajacych ze spdjnego i ujednoliconego zarzadzania procesami.

11 Szczegblnie interesujgco przedstawia sie wybor integracyjnej strategii dla inwestujg-
cych w Europie lub USA przedsigbiorstw japonskich. Japonskie metody zarzadzania sa z jednej
strony bardzo rézne od tych stosowanych w §wiecie ,,zachodnim”, ale z drugiej strony w duzym
stopniu sg zrodtem sukcesow. Strategia dywergencyjna prowadzitaby do odrzucenia tego, co
jest dla firm japonskich podstawowa przewaga konkurencyjna (Olejniczak, 2015, s. 13-15).
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CONDITIONS FOR APPLYING DIVERGENCE AND CONVERGENCE
STRATEGIES IN INTERNATIONAL ENTERPRISES

Summary

Globalization processes, resulting in the relocation of enterprises to other countries re-
quire companies to maintain consistency in both: elements visible to the customer (such as
quality, brand, product etc.) and those invisible (structure, organizational culture, manage-
ment methods). The subject of the article is that invisible aspect. The author has analyzed
two basic strategies used by companies: divergence and convergence, taking into account
their possible advantages and disadvantages. Divergence, perceived as focused on diversity,
seems to be the more obvious choice nowadays. Pressure from stakeholders, however, forces
companies to unify and standardize, which is commonly associated with bad corporate prac-
tices. Convergence, if used incompetently, as the examples cited in the article show, leads to
cultural clashes and, consequently, threatens the interest of the company. Skillful use of the
combination of both approaches, becomes the most important task for managers in interna-
tional companies. The author, based on his research, has identified five key factors influenc-
ing the interpenetration of divergence and convergence and their intensity.

Keywords: globalization, convergence, strategy, organizational culture, cross-cultural,
divergence, interculturality, multinational corporation, management



