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1. Przestanki wyboru tematu pracy

W dobie globalizacji, naturalnym krokiem w ewolucji przedsigbiorstwa jest ekspansja
na zagraniczne rynki. Osiggni¢cie i utrzymanie pozycji globalnego lidera w swojej branzy
gwarantuje unikalnos$¢ jego kapitatu, jaki stanowig tworzacy go ludzie oraz ich lojalnos¢
1 zaangazowanie. Za rozwoj kapitalu ludzkiego odpowiada w znacznej mierze kadra
menedzerska. Aby przewodzi¢ mi¢gdzynarodowej korporacji, zarzadzajacy winni zatem
by¢ nie tylko menedzerami, ale przede wszystkim liderami 1 wizjonerami
wyznaczajacymi kierunki, budujacymi relacje, kreujacymi wzorce postgpowan i zmiany
organizacyjne, stymulujac w ten sposob dalszy rozw6j 1 budowanie przewagi

konkurencyjnej.

Do prowadzenia efektywnej dziatalno$ci gospodarczej w otoczeniu postepujacej
globalizacji oraz dynamicznego rozwoju niezbedna jest znajomos$¢ specyfiki kraju, w
ktérym przedsigbiorstwo dziata. Skutecznemu menedzerowi, zaleznie od kultury i
obowigzujacych w niej norm oraz wartosci, przypisuje si¢ inne cechy, dlatego zaleznie
od otoczenia model zarzadzania bedzie podlegat odpowiednim modyfikacjom. Prowadzi
to do powstania nowego stylu zarzadzania opartego na wzajemnym szacunku oraz
tworczym mys$leniu i nowych pomystach. Budujac swo6j model zarzadzania polskimi
jednostkami biznesowymi migdzynarodowych korporacji, menedzer winien uwzgledniaé
w szczegolnosci lokalne kulturowe uwarunkowania organizacji. Zatem uwzglednienie
poziomu wymiaréw kultury wydaje si¢ by¢ tym czynnikiem, od ktérego w znacznej

mierze zalezy przyszio$¢ przedsigbiorstw dziatajacych na rynkach migdzynarodowych.



2. Cele pracy i hipotezy badawcze

Wraz ze wzrostem inwestycji zagranicznych w Polsce, powstata unikalna mozliwo$¢
przeprowadzenia badan w konteks$cie kulturowych uwarunkowan zarzadzania
jednostkami biznesowymi mi¢dzynarodowych korporacji w Polsce. W dotychczasowych
ujeciach odnoszacych si¢ do kulturowych uwarunkowan zarzadzania dominuje
perspektywa amerykanska, gdyz wiekszos¢ prac dotyczacych powyzszych zagadnien
powstaje w Stanach Zjednoczonych i wykorzystuje charakterystyczne dla kultury
amerykanskiej podejscie i wzorce. Takie opracowania zdaniem autora nie spelniaja
wszystkich niezbednych wymagan jako wzorzec dla menadzera jednostki biznesowej w
Polsce, poniewaz nie uwzgledniajg polskiej kultury jako kluczowego elementu.
Szczegolnie uwzgledniajac fakt, iz tozsamo$¢ kulturowa Polakow oparta na
tradycjonalizmie wywotuje niech¢¢ wobec zachowan odbiegajacych od przyjetych
praktyk. W zwigzku z tym autor postanowit zbadaé, w jaki sposob wymiary kultury
wpltywaja na rezultaty dziatalno$ci jednostek biznesowych migdzynarodowych
korporacji w Polsce. Do tego niezbedne jest wiec przeprowadzenie badan opisujgcych
wptyw polskiej kultury oraz wplyw kultury kraju pochodzenia kapitatu na polska kulture,
jako integralnego elementu majgcego kluczowe znaczenie. Przeprowadzenie badan
empirycznych w ramach przedstawionej problematyki przyczyni si¢ do wypelnienia
istniejacej w Polsce luki naukowej z zakresu kulturowych uwarunkowan zarzadzania, co
pozwoli stworzy¢ model wykorzystujacy najlepsze praktyki i wzorce stosowane obecnie

w miedzynarodowych korporacjach.

Analiza literatury przedmiotu oraz refleksja autora nad wplywem kulturowych
uwarunkowan na rezultaty dziatalno$ci jednostek biznesowych migdzynarodowych
korporacji w Polsce, pozwolity na sformutowanie hipotez badawczych, celow dla kazde;j
z postawionych hipotez oraz wartosci dodanych rozprawy doktorskiej. Wynikiem
przeprowadzonych badan jest okreslenie kulturowych uwarunkowan zarzadzania
jednostkami biznesowymi mig¢dzynarodowych korporacji w Polsce. Na rysunku 1
ponizej, przedstawiono spojnos¢ celow, hipotez 1 wartosci dodanych rozprawy

doktorskiej.
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Rysunek 1. Spdjnosé¢ celow, hipotez i wartosci dodanych rozprawy doktorskiej
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Zrédto: opracowanie wlasne



W badaniu empirycznym autor podjal prébe odniesienia si¢ do powyzszych hipotez.
Przeprowadzenie badan empirycznych w ramach przedstawionej problematyki przyczyni
si¢ do wypehienia istniejacej w Polsce luki naukowej z zakresu kulturowych
uwarunkowan zarzadzania, co pozwoli stworzy¢ model wykorzystujacy najlepsze
praktyki i wzorce stosowane obecnie w mi¢dzynarodowych korporacjach. Tym samym
luka naukowa? lokowa¢ si¢ bedzie w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jako$ci, w nurcie
praktycznym, na poziomie zarzadzania operacyjnego w obszarze subdyscypliny

zachowania organizacyjne?.

Rezultaty dziatalno$ci to pojecie, ktore zaleznie od profilu prowadzonej dziatalnosci
moze by¢ definiowane bardzo szeroko. Ze wzgledu na probe badawcza, na ktérg sktadaja
si¢ zaktady produkcyjne migdzynarodowych korporacji w Polsce, podstawowym
oczekiwanym przez wiladciciela rezultatem jest zysk operacyjny (EBIT). Jednak ze
wzgledu na etap rozwoju jednostki biznesowej (np. nowa inwestycja), otoczenie
biznesowe (np. inwestycje zwigzane ze zwigkszeniem dostepnosci parku maszynowego,
a w rezultacie uzyskanie obnizenia kosztow dziatalno$ci) lub inne okolicznosci (COVID-
19) jej wynik finansowy jako jedyny element oceny moze nie by¢ miarodajny. W zwiazku
z tym, na potrzeby swojej dysertacji autor definiuje rezultaty dziatalnosci jako zbior
czterech elementow: EBIT oraz trzech wskaznikow KPI, po jednym z zakresu
technicznego, organizacyjnego 1 ekonomicznego. Wybor metody badawczej
podyktowany jest celem tego badania, ktorym jest zrozumienie, jaki wplyw ma
uwzglednienie w modelu zarzadzania kulturowych uwarunkowan na wskazniki KPI oraz
EBIT, a w efekcie na rezultaty dziatalnosci. Na rysunku 2 ponizej, przedstawiono

zastosowany przez autora model badawczy.

! Luka naukowa okre$lona zgodnie z matryca subdyscyplin w Naukach o Zarzadzaniu w ujeciu trzech
poziomow zarzadzania (strategicznego, operacyjnego i funkcjonalnego) opracowang przez Zespot ds.
Okre$lenia Subdyscyplin w Naukach o Zarzadzaniu pod kierunkiem prof. S. Cyferta, w skladzie: prof.
Wojciech Dyduch, prof. Dominika Latusek-Jurczak, prof. Jerzy Niemczyk oraz prof. Agnieszka Sopinska.
Zaproponowany przez Zespot model kategoryzacji subdyscyplin Nauk o Zarzadzaniu zostal opracowany
W oparciu o zastosowanie wielopoziomowej typologii, zgodnie z zasadg ,,od ogdtu do szczegdtu”, gdzie
jako podstawe kategoryzacji dyscypliny Nauki o Zarzadzaniu przyjeto kryterium charakteru prowadzonych
badan. Matryca zaprezentowana w: ,,Organizacja i Kierowanie” 2014, nr 1 (161), s. 37-48.

2 S, Cyfert, W. Dyduch, D. Latusek-Jurczak i in., Subdyscypliny w naukach o zarzqdzaniu — logika
wyodrebnienia, identyfikacia modelu koncepcyjnego oraz zawartos¢ tematyczna, ,,Organization and
Management” 2014, nr 161, s. 37-48.



Rysunek 2. Model badawczy
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Zrédto: opracowanie wiasne

Prezentowany model badawczy w zaproponowanej formie wydaje si¢ w sposob
optymalny odpowiada¢ specyfice prowadzenia dziatalno$ci biznesowej w otoczeniu
wielokulturowym, gdyz uwzglednia wskazniki KPI, wymiary kultury i1 ich wplyw na
wybrane wskazniki oraz model zarzadzania z ich uwzglednieniem — co winno mieé
pozytywny wplyw na rezultaty dziatalnosci jednostki biznesowej migdzynarodowe;j
korporacji.



3. Przebieg badan i struktura pracy

Przedmiotem prowadzonych badan sg jednostki biznesowe mie¢dzynarodowych
korporacji w Polsce z branzy przemystowej prowadzace pomiary wskaznikow KPI
(kluczowe wskazniki efektywnosci, z angielskiego Key Performance Indicators).
Procedura badawcza przeprowadzona zostata w oparciu o metode indukcji niezupetnej z
zastosowaniem Kkrytycznej analizy literatury oraz wybranych danych statystycznych
zwigzanych z funkcjonowaniem mi¢dzynarodowych korporacji w Polsce. Celem badan
byta diagnoza wplywu kulturowych uwarunkowan w modelu zarzadzania jednostkami
biznesowymi mi¢dzynarodowych korporacji W Polsce na rezultaty dziatalnosci. W
badaniach literaturowych autor wykorzystat blisko 250 Zrodet bibliograficznych w
jezyku polskim, niemieckim oraz angielskim z zakresu globalizacji i internacjonalizacji
dziatalnosci gospodarczej, Kultury organizacyjnej, znaczenia narodowych kultur w
zarzadzaniu organizacjami oraz kluczowych wskaznikow efektywnos$ci. Autor korzystat
takze ze zrodet internetowych, danych statystycznych Gtownego Urzgdu Statystycznego
oraz obowigzujacych norm i aktow prawnych. Procedura badawcza przeprowadzona
zostala w czterech etapach: identyfikacja wskaznikéw, pomiar zastosowanych w
badaniach wymiar6w kultury, zebranie niezbednych danych i ich opracowanie oraz

weryfikacja przyjetych hipotez.

W celu weryfikacji hipotez roboczych zastosowanym przez autora narz¢dziem
badawczym byly autorskie kwestionariusze skierowane do menedzerow jednostek
biznesowych migdzynarodowych korporacji dziatajacych w Polsce. Autor przeprowadzit
badania za pomocg narzgdzi, ktore uznat za najodpowiedniejsze do celu oraz przedmiotu
badan. W badaniach obliczono wartosci $rednie, odchylenia standardowe, wartosci
minimalne i maksymalne, wartoéci testu Kolmogorowa-Smirnowa, przeprowadzono
analize gléwnych skladowych z zastosowaniem kryterium Kaisera, wspotczynniki
korelacji p Spearmana, analiz¢ wariancji uzupetlniong testem post hoc Gamesa-Howella
oraz analize $ciezek. Wykorzystane metody i techniki badawcze® opieraly si¢ na metodzie
Delphi oraz badaniach ankietowych. W badaniach dochowano zasad przejrzystosci

metodologicznej, aby krytyczna ocena rygoru byta mozliwa®,

3 M. Lisinski, Procedury naukowe indukcji zupetnej i niezupetnej w metodologii nauk o zarzqdzaniu,
»Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2016, nr 6 (954), s. 23-46.

4 W. Czakon, Kryteria oceny rygoru metodologicznego badan w naukach o zarzqdzaniu, ,,Organization and
Management” 2014, nr 161, s. 51-62.



Procedura badawcza przeprowadzona zostata w nastepujacych etapach:

e badanie delfickie celem okres§lenia wskaznikow KPI z zakresu ekonomicznego,

technicznego i organizacyjnego;
e autorski kwestionariusz bazujacy na:
= wynikach badania metoda delficka;
= kwestionariuszu VSM13°® do badania wymiaréw kultury;
= dodatkowych pytaniach opracowanych przez autora;
e zebranie danych ilo$ciowych i jako$ciowych;

e analiza wybranych danych statystycznych zwigzanych z funkcjonowaniem

migdzynarodowych korporacji w Polsce;

e wskazanie plaszczyzny badan poprzez zawezenie zakresow przedmiotowego oraz

rZeczowego,
e zebranie i uporzadkowanie wynikow badan.

Na rysunku 3 ponizej przedstawiono poszczegodlne etapy procedury badawczej w

kolejnosci ich wykonania.

5 Znane i wielokrotnie sprawdzone narzedzie, jakim jest Values Survey Module 2013 autorstwa Geerta
Hofstedego i Michaela Minkova. Kwestionariusz VSM zostat poddany wielokrotnie rozlegtej procedurze
walidacyjnej. Jest uzywany w wielu projektach badawczych dotyczacych badan migdzykulturowych.
VSM13 jest chroniony prawem autorskim, zgodnie z ktorym moze by¢ swobodnie uzywany do celow
akademickich projektow badawczych.



Rysunek 3. Etapy procedury badawczej
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Wyniki badai * ograniczenia oraz wskazanie przestanek do prowadzenia dalszych badan

Zrédto: opracowanie wlasne

Do weryfikacji hipotez roboczych zastosowano — w kolejnosci odpowiadajace;j

koncepcji badawczej — optymalne wedlug autora narzgdzia:
e w celu doboru wlasciwych determinant — metode¢ delficka;
e w celu diagnozy poziomu wymiaréw kultury — Values Survey Module 2013;
e w celu zebrania danych iloSciowych i jakosciowych — autorska ankiete;
e w celu analizy wybranych danych statystycznych — oprogramowanie SPSS®.

Na rysunku 4 przedstawiono narzg¢dzia oraz poszczegdlne ich elementy zastosowane

przez autora w badaniach empirycznych w celu weryfikacji hipotez.

6 Z angielskiego Statistical Package for the Social Sciences (obecnie ta nazwa nie jest juz uzywana) —
rozwijane od 1968 r. oprogramowanie do statystycznej analizy danych.
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Rysunek 4. Sktadowe narzedzi zastosowanych w badaniach
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Zrédlo: opracowanie wlasne

Celem badania delfickiego bylo poddanie opinii ekspertow wskaznikéw KPI z
zakresu ekonomicznego, technicznego 1 organizacyjnego, najczesciej stosowanych w
jednostkach biznesowych migdzynarodowych korporacji w Polsce. Dodatkowym celem
byto ustalenie sposobu ich kalkulacji, co umozliwi poréwnanie wynikoéw badan. Badanie
przeprowadzono w dniach: 6, 13 1 20 lutego 2021 roku za pomocg techniki CAWI
(Computer Assisted Web Interviewing). W badaniach wzigto udziat 5 ekspertow poziomu
wladciciel/dyrektor z wieloletnig praktyka w zarzadzaniu zakladami produkcyjnymi z
kapitatem polskim, niemieckim oraz amerykanskim. Eksperci oraz firmy, ktore

reprezentowali, wzi¢li rowniez udzial w dalszej czes$ci badan ankietowych.

Pierwsza runda miata charakter sondy i stanowita punkt wyjscia dla kolejnych rund.
Do kazdego eksperta przestana zostala za posrednictwem poczty elektronicznej
wiadomos¢ zawierajaca przypomnienie celow badania, instrukcje wypetniania ankiety
oraz odsytajacy do niej hiperlink. Do udziatu w drugiej rundzie badania metoda delficka

zapraszani byli tylko ci eksperci, ktorzy wzigli udziat w rundzie pierwszej. Zgodnie z
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zastosowang metodologia na potrzeby drugiej rundy zostat opracowany kwestionariusz
umozliwiajacy zaznajomienie si¢ z wynikami uzyskanymi w rundzie pierwszej, w ktorym
ankietowani mogli swoje stanowisko podtrzyma¢ lub dokona¢ zmiany w oparciu o
wyniki wczesniejszego pomiaru. Do udziatu w trzeciej rundzie badania zapraszani byli
tylko ci eksperci, ktoérzy wzieli udzial w rundzie pierwszej oraz drugiej. Na podstawie
analizy wynikéw drugiej rundy przygotowano kwestionariusz rundy trzecie;j.
Kwestionariusz sktadat si¢ z 8 twierdzen — zar6wno opinii ekspertéw, jak i ich propozycji
wskaznikow KPI z zakresu ekonomicznego, technicznego 1 organizacyjnego najczesciej
stosowanych w jednostkach biznesowych miedzynarodowych korporacji w Polsce oraz
sposobie ich kalkulacji. Wszyscy eksperci wyrazili opini¢ na temat przedstawionych
twierdzen, wskazujac jedng z trzech mozliwych odpowiedzi: ,,zgadzam si¢”, ,nie
zgadzam si¢”, ,nie mam zdania”. W pierwszej kolejnosci eksperci odniesli si¢ do
najczesciej stosowanych wskaznikow KPI z zakresu ekonomicznego, technicznego i
organizacyjnego stosowanych w jednostkach biznesowych mig¢dzynarodowych
korporacji w Polsce oraz EBIT. Zdaniem wszystkich ekspertow proponowane w
kwestionariuszu wskazniki stosowane sga przez zdecydowang wigkszo$¢ jednostek
biznesowych miedzynarodowych korporacji w Polsce, co umozliwi poréwnanie
wynikéw badan. W drugiej kolejnosci eksperci odniesli si¢ do metod kalkulacji
przyjetych w ankiecie wskaznikow KPI z zakresu ekonomicznego, technicznego i
organizacyjnego. Zdaniem wszystkich ekspertow w przypadku wskaznikéw z zakresu
ekonomicznego E8 oraz zakresu technicznego T1 opisanych w normie PN-EN 15341 nie
ma watpliwosci co do metod ich kalkulacji ze wzgledu na wskazanie w w/w normie
sposobu kalkulacji. W przypadku zastosowanego wskaznika z zakresu organizacyjnego,
tj. fluktuacji pracownikow, istnieje konieczno$¢ wskazania w ankiecie sposobu
kalkulacji, aby mozliwe bylo poréwnanie wynikow. Zdaniem 4 z 5 ekspertow w
przypadku wskaznika EBIT — ze wzgledu na trudno$ci w uzyskaniu ich wartosci
(przedsigbiorstwa niechetnie przekazujg taka informacje) — nalezy zastosowac wartos¢
procentowa wzrostu lub spadku EBIT w roku 2020 w stosunku do 2019. Dodatkowo
zdaniem wszystkich ekspertoéw ze wzgledu na szczegdlng sytuacje przedsigbiorstw w
2020 roku zwigzang z COVID-19 poza wskaznikami za 2020 rok nalezy wprowadzi¢
dodatkowe wskazniki KPI za 2019 rok czyli procentowy wzrost lub spadek EBIT w roku
2019 w stosunku do 2018.
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W celu zebrania danych do badan ilo$ciowych zastosowano autorski kwestionariusz,
ktory zakresem badan obejmowal wybrane jednostki biznesowe z obszaru Polski z
kapitatem polskim (grupa kontrolna) oraz zagranicznym. Podstawag autorskiego
kwestionariusza w zakresie badan okreslajacych poziomy kultury bylo znane 1
sprawdzone narzgdzie, jakim jest Values Survey Module 2013 (dalej VSM13) autorstwa
Geerta Hofstedego i Michaela Minkova’. Jest to 30-elementowy kwestionariusz, ktory
umozliwia obliczanie wynikow dla zmiennych zaleznych — sze$ciu wymiaréw kultury
narodowej na podstawie czterech pytan na kazdy z wymiaréw: 6 x 4 = 24 pytania.
Pozostate sze$¢ pytan dotyczy zmiennych niezaleznych i wymaga podania danych
demograficznych: pte¢ respondenta, wiek, poziom wyksztatcenia, rodzaj pracy, obecna
narodowos$¢ i1 narodowo$¢ w chwili urodzenia. Kazde z dwudziestu czterech pytan
stuzgce do kalkulacji wymiaréw kultury oceniane jest przez osob¢ ankietowang na
pigciopunktowej skali. Nastepnie do obliczenia kazdego z wymiardw kultury nalezy
zastosowac¢ formule zaproponowang przez autorow VSM13 uwzgledniajaca punkty z 5-
stopniowej skali przyznane przez osoby ankietowane. Autorzy w arkuszu VSM13
zaproponowali mozliwo$¢ kalkulacji 6 zidentyfikowanych przez nich wymiaréw kultury:
dystans wladzy oraz unikanie niepewnosci (silny/e kontra staby/e), indywidualizm kontra
kolektywizm, mesko$¢ kontra kobieco$¢, orientacja dlugoterminowa 1 krotkoterminowa
oraz pobtazanie i powsciagliwos¢. W przedmiotowych badaniach, ze wzgledu na ilo$¢
wymaganych danych oraz kalkulacji majacych negatywny wptyw na czytelnos$¢ finalnie
zaproponowanego modelu zarzadzania, autor postanowil ograniczy¢ ilos¢ wymiarow
kultury. W zwigzku z tym do badan autor wybral trzy z szeSciu wymiarow
wyszczegolnione przez Hofstedego, skupiajac sie na uznawanych za pierwotne® oraz
jednoczes$nie najczesciej wystepujacych: dystansie wladzy, unikaniu niepewnos$ci oraz
indywidualizmie. Za punkt odniesienia do poréwnania wynikdw badan przyj¢to wymiary
kultury z wynikow badan Hofstedego przeprowadzonych migdzy innymi w krajach
bioracych udziat w badaniach wtasnych autora oraz wielkosci wymiardéw kultury z grupy
kontrolnej sposrdd jednostek biznesowych z obszaru Polski bedacych przedmiotem

badan.

" Kwestionariusz VSM zostat poddany wielokrotnie rozlegtej procedurze walidacyjnej. Jest uzywany w
wielu projektach badawczych dotyczacych badan miedzykulturowych. Najnowsza wersja VSM13 —
bazujaca na VSMOS — jest chroniona prawem autorskim, zgodnie z ktérym moze by¢ swobodnie uzywana
do celow akademickich projektow badawczych.

8 G. Hofstede, G.J. Hofstede, M. Minkov, dz. cyt., s. 49.
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W badaniach ujete zostaly przedsigbiorstwa ze §rednim i duzym zatrudnieniem, co
wynikalo z natury przyjetej do badania proby badawczej. To wlasnie $redniej i duzej
wielkosci jednostki biznesowe mie¢dzynarodowych korporacji z zasady prowadza
pomiary wskaznikow KPI niezbedne do przeprowadzenia badan w przyje¢tej przez autora
formie. Wskazniki KPI stosowane sa powszechnie przede wszystkim przez zaklady
produkcyjne, stad decyzja autora, aby proba badawcza obejmowata jedynie zaklady
produkcyjne. Analizowane w przedmiotowych badaniach dane pochodzg ze 152
zaktadow produkcyjnych zatrudniajacych 50—249 oraz 250 i wigcej 0sob, a zatem proba
badawcza stanowi okoto 3,4% populacji srednich i duzych przedsigbiorstw z kapitatem
zagranicznym w Polsce w 2020 roku. Wigkszos$¢ przedsiebiorstw bioragcych udziat w
badaniu zatrudniata co najmniej 250 os6b. Na prosbe przedstawicieli badanych firm ich

nazwy nie zostaty ujawnione.

W tabeli 1 ponizej przedstawiono rozktad $rednich i duzych przedsi¢biorstw w
analizowanej probie wg kraju pochodzenia ich kapitalu. Zestawienie uzupetniono danymi

GUS na temat liczby przedsiebiorstw wg krajow pochodzenia udziatowca w 2020 roku.

Tabela 1. Podziat przedsi¢biorstw wg pochodzenia ich kapitatu

Kapital n liczba I(JBI"LZJeSd:\i/e;ZbS(Z)Bstw wg
angielski 15 859
austriacki 3 742
dunski 3 441
francuski 66 2 854
hiszpanski 3 626
japonski 42 139
kanadyjski 12 23
niemiecki 96 3782
polski 54 —
szwajcarski 39 673
szwedzKi 9 580
us 84 418
whoski 30 626
ogotem 456 11763

n — liczba 0s6b badanych

Zrédto: opracowanie wlasne
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Badania przeprowadzone zostaty posréd menadzerow sredniego i wyzszego szczebla
oraz whascicieli/dyrektorow zaktadéow produkcyjnych zlokalizowanych w Polsce.
Autorska ankieta skladala si¢ z 26 pytan, w tym: 7 pytan z zakresu firmy/osoby
ankietowanej (pytania A-G), 12 pytan okreslajacych poziomy kultury (pytania H-L, w
tym H1-H6 oraz L1-L3), 3 pytan z zakresu gotowosci ankietowanych do wdrozenia
modelu zarzadzania (pytania M—O) oraz 4 pytan dotyczacych wskaznikow firmy (pytania
P-S). Do obliczenia kazdego z wymiarow kultury zastosowano wzory zgodnie z formuta
zaproponowang przez autoréw VSMI13 przenoszac odpowiednio numeracje pytan z

autorskiego arkusza do przedmiotowych badan:

Wymiar kultury: Zastosowany wzor:

Dystans wiadzy: PDI=35(H5 — H2) + 25(K — L2)
Unikanie niepewnosci: UAI=40(J — 1) +25(L1 — L3)
Indywidualizm: IDV =35(H3 — H1) + 35(H6 — H4)

Po zebraniu i uporzadkowaniu wynikow badan powstal obraz mozliwy do werytikacji
I zastosowania w celu opracowania modelu zarzadzania polskimi jednostkami
biznesowymi  mig¢dzynarodowych  korporacji  uwzgledniajacego  kulturowe

uwarunkowania obszaru dziatania korporacji.

Przedmiotowa dysertacja ma charakter teoretyczno-empiryczny. Struktura pracy
obejmuje wstep, szeS¢ rozdziatow, zakonczenie, bibliografie, spisy rysunkow, tabel i
wykresow oraz ankiety zastosowane w badaniach. Pierwszy, drugi oraz trzeci rozdziat
maja charakter teoretyczny, w czwartym przedstawiono charakterystyke badanych
przedsigbiorstw 1 narzadzi badawczych, w pigtym przeprowadzono analizg 1 interpretacje
wynikdéw, natomiast rozdziat szosty to wkiad do teorii 1 praktyki zarzadzania. Na potrzeby
przedmiotowych badan w teoretycznej czesci rozprawy — w rozdziatach od pierwszego
do trzeciego — dokonano identyfikacji poje¢ Scisle zwigzanych z tematem rozprawy oraz
systematyzacji zebranej wiedzy. Zdefiniowano w szczegdlnosci pojecia takie jak:
korporacje miedzynarodowe, ich jednostki biznesowe oraz kulturowe uwarunkowania.
W czeSci praktycznej — rozdzialy od czwartego do szostego — zaprezentowano i
przeanalizowano dane, przedstawiono wyniki badan i podsumowano prace, wskazujac
wktad do istniejacej wiedzy teoretycznej 1 praktyki zarzadzania, nakres$lajac w

podsumowaniu ograniczenia badawcze i sugerowane kierunki dalszych badan.

W pierwszym rozdziale pracy zaprezentowano przeglad zagadnien zwigzanych z

geneza 1 rozwojem mig¢dzynarodowych korporacji. Opisano istot¢ oraz przyczyny

15



globalizacji 1 internacjonalizacji dzialalno$ci gospodarczej, ewolucj¢ 1 strukture
mig¢dzynarodowych korporacji oraz specyfike funkcjonowania ich jednostek
biznesowych w krajach goszczacych. Przeglad literatury przedmiotu nie ujawnit zadnych
wyraznych réznic w definicji korporacji, przedsi¢biorstwa czy firmy. Niezaleznie od
stosowanych przez autoréw okreslen wszyscy w swoich definicjach odnoszg si¢ do
organizacji komercyjnej dziatajacej w roznych krajach. Stowo ,,0rganizacja” odnosi si¢
do sposobu, w jaki firma, korporacja lub przedsi¢biorstwo zaprojektowaty swoja
strukture organizacyjng. Z kolei jednostki biznesowe migdzynarodowych korporacji —
zwane rowniez dywizjami — odpowiadaja za pewng lini¢ produktéw i dziatajg jako

centrum zyskow.

Zamierzeniem autora postawionym w drugim rozdziale dysertacji byto
przyblizenie znaczenia narodowych kultur w zarzadzaniu jednostkami biznesowymi
migdzynarodowych korporacji w krajach goszczacych. Autor opisal kluczowe
zagadnienia z tym zwigzane, tj. rdzenne zalozenia, przejawy, warto$ci i normy kultury
oraz elementy i1 funkcje kultury w organizacji. Usystematyzowane zostaly rowniez
koncepcje 1 typologie badan kultury w organizacji. Przeglad literatury z rozdziatu
drugiego stanowit podstawe¢ do przyjecia na potrzeby niniejszych badan definicji kultury

oraz doboru koncepcji Geerta Hofstedego do badan wymiaréw kultury w organizacji.

W trzecim rozdziale pracy zaprezentowano Kkulturowe uwarunkowania
mig¢dzynarodowych korporacji w $wietle badan wlasnych. W szczegdtach opisano trzy
wymiary kultury, dobrane przez autora do badan zgodnie z koncepcja kultury Geerta
Hofstedego. W przedmiotowych badaniach do okreslenia wptywu kultury na wskazniki
KPI dobrane zostaly trzy pierwotne, wystgpujace w wielu teoriach kultury oraz
najczesciej pojawiajace si¢ w dotychczasowych badaniach nad kulturg, wymiary.
Dobrane do badan zgodnie z koncepcja Geerta Hofstedego wymiary to: dystans wladzy
(z angielskiego Power Distance Index — PDI), indywidualizm i kolektywizm (z
angielskiego Individualism — IDV) oraz unikanie niepewnosci (z angielskiego
Uncertainty Avoidance Index — UAI). Pozostate trzy z sze$ciu obecnie funkcjonujacych
w teorii Hofstedego wymiarow kultury, nie zostaly uwzglgdnione w niniejszych
badaniach glownie ze wzgledu na nie do$¢ powszechne ich wystgpowanie w innych
badaniach oraz pozostatych teoriach dotyczacych kultury. Dodatkowym argumentem
byta zbyt duza obszerno$¢ pracy wymaganej przy uwzglednieniu w niniejszych

badaniach dwukrotnie wigkszej liczby wymiarow kultury.
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W czwartym rozdziale dysertacji autor scharakteryzowal badane przedsigbiorstwa,
nastgpnie niezb¢dne do przeprowadzenia analizy kulturowe uwarunkowania oraz
kluczowe wskazniki efektywnosci. Przygotowane instrumentarium stanowilo podstawe
przestawionej w czwartym rozdziale koncepcji badawczej wykorzystanej do oceny
wplywu kulturowych uwarunkowan w modelu zarzadzania jednostkami biznesowymi
miedzynarodowych korporacji W Polsce na rezultaty ich dziatalnosci. Procedura
badawcza w zakresie badan jakosciowych obejmowata metodg¢ Delphi celem okreslenia
przez grupe ekspertdow najczesciej stosowanych wskaznikow KPI, a w zakresie badan
ilosciowych autorski kwestionariusz, ktérego podstawa w obszarze badan okreslajacych
poziomy kultury byt Values Survey Module 2013. Ostatecznie autor do badan wptywu
kulturowych uwarunkowan w modelu zarzadzania jednostkami biznesowymi
migdzynarodowych korporacji na rezultaty dzialalno$ci zastosowal trzy wymiary
kultury: dystans wtadzy, unikanie niepewnosci i indywidualizm/ kolektywizm oraz
wskazniki: z zakresu technicznego — T1 dostepnos¢ maszyn, ekonomicznego — E8 koszty
personelu w kosztach utrzymania, organizacyjnego — fluktuacj¢ pracownikow i EBIT.

Wyniki badan zaprezentowano w rozdziale pigtym.

W piatym rozdziale pracy zaprezentowano analiz¢ oraz interpretacj¢ wynikow
badan. Wykorzystanie — zgodnie z zaproponowang koncepcja — narz¢dzi pomiaru
wplywu kulturowych uwarunkowan w modelu zarzadzania jednostkami biznesowymi
mig¢dzynarodowych korporacji na rezultaty dzialalno$ci pozwolilo na konstrukcje
modelu zarzadzania z uwzglednieniem kulturowych uwarunkowan. Podstawe do
budowy modelu stanowily sktadowe, w przypadku ktorych stwierdzono istotne
statystycznie korelacje pomigdzy wynikami w poziomach wymiaréw kultury a
warto$ciami wskaznikow KPI. Zaprezentowany w pigtym rozdziale model zarzadzania
z uwzglednieniem kulturowych uwarunkowan zarzadzania jednostkami biznesowymi
miedzynarodowych korporacji w Polsce byt zasadniczym celem niniejszej dysertacji, a

jego weryfikacji podjeto sie¢ w szdstym rozdziale niniejszej pracy.

W rozdziale szostym w pierwszej kolejnosci autor podjat si¢ weryfikacji
zaproponowanego przez siebie modelu, nakreslajac kluczowe wyniki badan. Z kolei
uporzadkowanie aparatu pojgciowego, a nastgpnie zweryfikowanie hipotez pozwolito
autorowi okresli¢ wktad do teorii nauki oraz rekomendacje plynace dla praktyki
zarzadzania, jakie daje zastosowanie proponowanego przez autora w niniejszej dysertacji

modelu zarzadzania z uwzglgdnieniem wymiaréow kultury.
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Na zakonczenie autor podsumowal przeprowadzong w niniejszej dysertacji analiz¢

literatury, zastosowang w pracy metod¢ badawcza oraz wyniki badan. Autor omowit

roOwniez ograniczenia badawcze, z ktorych wynikajg przedstawione przez autora

zalecenia kierunkow dalszych badan i eksploracji naukowej.

4. Wyniki badan w kontekscie hipotez badawczych

W celu potwierdzenia hipotezy gtownej, czyli okre$lenia wplywu kulturowych

uwarunkowan na rezultaty dziatalnosci jednostek biznesowych migdzynarodowych

korporacji, autor winien w pierwszej kolejnosci potwierdzi¢ hipotezy czastkowe. W

tabeli 2 ponizej zaprezentowane zostaly przyjete hipotezy badawcze oraz efekty ich

weryfikacji.

Tabela 2. Hipotezy badawcze oraz efekty ich weryfikacji

kulturowych uwarunkowan, mozliwe jest
opracowanie skltadowych do modelu
zarzadzania

Hipoteza Efekt weryfikacji Komentarz Efekt Komentarz
weryfikacji
Zastosowanie ~w  autorskim  kwestionariuszu
H1: Jesli mozliwym bedzie elementow Values Survey Module 2013 z obszaru
zidentyfikowanie  poziomu lokalnych Hipoteza badan okreslajacych poziomy kultury umozliwito

potwierdzona

zidentyfikowanie poziomu wymiaréw kultury kraju
pochodzenia kapitatu przedsiebiorstwa oraz Polski i
opracowanie sktadowych modelu zarzadzania, a
zatem potwierdzono hipoteze H1

H2: Jesli mozliwym bedzie pozyskanie

sktadowych do opracowania modelu
zarzadzania jednostkami  biznesowymi
mi¢dzynarodowych korporacji
uwzgledniajacego kulturowe

uwarunkowania, zostanie on opracowany

Hipoteza
potwierdzona

Potwierdzajac hipoteze H1 otrzymano jednoczes$nie
sktadowe do opracowania modelu zarzadzania
uwzgledniajgcego kulturowe uwarunkowania. Model
przedstawiono w rozdziale 5.3 przedmiotowej
dysertacji oraz w niniejszym rozdziale autoreferatu
co potwierdza hipotezg H2

H3: Jesli miedzynarodowe korporacje
uwzgledniaja w zarzadzaniu kulturowe
uwarunkowania, poprawiaja si¢
ekonomiczne, techniczne i organizacyjne
wskazniki KPI

Hipoteza
potwierdzona

Otrzymano istotne statystycznie korelacje pomiedzy
wskaznikami  KPI oraz wymiarami  kultury
zastosowanymi w badaniach, wobec tego otrzymano
wyniki potwierdzajace hipoteze H3

H4: Jesli kadra kierownicza otrzyma
wytyczne dotyczace zasad budowy modelu
zarzadzania z uwzglednieniem
kulturowych uwarunkowan, wzrosnie jej
gotowos¢ do stosowania tego narzedzia

Hipoteza
potwierdzona

Wigkszo$¢ osob badanych zgadzata si¢ z opinia o
gotowosci do wprowadzenia modelu zarzadzania
uwzgledniajacego  kulturowe  uwarunkowania.
Dotyczy to zarowno indywidualnej perspektywy
menedzera, jak i perspektywy organizacji, wobec
tego otrzymano wyniki potwierdzajace hipoteze H4

H5: Jesli model zarzadzania uwzglednia
uwarunkowania kulturowe, to polepsza to
wynik finansowy jednostki biznesowej

Hipoteza
potwierdzona

Tak w analizie, w ktorej jako jednostke przyjeto
osoby badane (n = 456), jak w analizie, w ktorej jako
jednostke przyjeto pochodzenie kapitatu (n = 13),
otrzymano istotne statystycznie korelacje pomiedzy
wymiarami kultury i wskaznikami KPI a EBIT,
wobec tego otrzymano wyniki potwierdzajace
hipoteze HS

Zrodto: opracowanie wlasne
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A wigc po potwierdzeniu wszystkich hipotez czastkowych potwierdzona zostala
réwniez hipoteza gléwna, zgodnie z ktoérg jesli model zarzadzania uwzglednia
uwarunkowania kulturowe kraju, gdzie prowadzona jest dziatalno$¢ gospodarcza, to

polepsza to rezultaty dziatalnos$ci.

Celem metodycznym zwienczajacym przeprowadzone postgpowanie badawcze byt
zaproponowany w rozdziale 5.3 dysertacji model zarzadzania jednostkami biznesowymi
miedzynarodowych korporacji w Polsce uwzgledniajacy lokalne kulturowe
uwarunkowania®. Generalnie wyniki badan potwierdzaja dotychczasowe ustalenia
badaczy, ktérzy poparli poglad, ze kultura narodowa ma wplyw na wydajno$¢'®. Nalezy
nadmieni¢, ze wyniki przedmiotowych badan przyczyniajg si¢ do poglebiania wiedzy,
oferujac wigcej szczegdldow na temat tego, jak indywidualne i polaczone wymiary
kultury wplywaja na wyniki jednostek biznesowych oraz jak menedzerowie moga

wplywac na wskazniki, uwzgledniajac wymiary kultury w swoim modelu zarzadzania.

Diagnozujac réznice w wartosciach wymiarow kultury wprowadzonych do
proponowanego modelu w zaleznosci od kraju pochodzenia kapitatu, stwierdzono réznice
w poziomach uzyskanych na poszczegdlnych wskaznikach mierzonych w badaniach. W
proponowanym modelu przyjeto, ze wskaznikami weryfikujagcymi sg: dostepnosé
maszyn, fluktuacja pracownikow oraz EBIT. W tabeli 2 ponizej przedstawiono $rednie
warto$ci wskaznikéw KPI w zaleznosci od pochodzenia kapitatu firmy. Zestawienie

uzupetiono wartosciami jednoczynnikowej analizy wariancji.

° Przedstawiony w rozdziale 5.3 dysertacji ostateczny model wskazuje mozliwo$¢ wptywania na poziom
poszczegolnych wskaznikow KPI poprzez uwzglednienie odpowiedniego poziomu wskazanych w modelu
wymiaréw kultury.

10 A.A. De Waal, G. Gerritsen-Medema, Performance management analysis: a case study at a Dutch
municipality, ,,International Journal of Productivity and Performance Management” 2006, no. 55, s. 26—
39.
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Tabela 3. Srednie wartosci wskaznikow KPI w zaleznoéci od pochodzenia kapitatu firmy

‘Wskazniki
Kabital E8 2019 | E8 2020 | T12019 | T1 2020 Fluktuacja Fluktuacja EBIT EBIT
p r. r. r. r. prac. 2019 r. prac. 2020 r. 2019r. 2020 r.
M 0,58 0,58 0,87 0,87 0,12 0,12 0,94 0,95
francuski
SD 0,08 0,09 0,03 0,04 0,02 0,03 0,10 0,10
M 0,56 0,57 0,90 0,91 0,11 0,10 0,90 0,90
japonski
SD 0,08 0,09 0,02 0,01 0,01 0,010 0,10 0,10
o M 0,53 0,53 0,90 0,89 0,10 0,23 0,98 0,99
niemiecki
SD 0,05 0,06 0,02 0,07 0,01 0,29 0,13 0,13
ki M 0,65 0,67 0,86 0,87 0,27 0,23 1,01 1,01
olski
P SD 0,08 0,08 0,05 0,04 0,32 0,27 0,04 0,03
. ) M 0,73 0,73 0,89 0,90 0,08 0,10 1,02 1,01
szwajcarski
SD 0,04 0,04 0,03 0,03 0,02 0,03 0,03 0,01
Us M 0,67 0,67 0,89 0,89 0,15 0,15 1,02 1,02
SD 0,07 0,07 0,03 0,03 0,21 0,20 0,02 0,02
M 0,55 0,54 0,89 0,89 0,11 0,11 0,88 0,88
wioski
SD 0,06 0,07 0,02 0,02 0,01 0,01 0,12 0,12
F 61,32 60,67 16,69 5,00 9,94 5,20 19,69 19,09
df 6,404 6,404 6,404 6,404 6,404 6,404 6,404 6,404
p 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001

M — warto$¢ $rednia; SD — odchylenie standardowe; F — warto$¢ testu w analizie wariancji; df — liczba stopni swobody; p —
istotno$¢ statystyczna

Zrédto: opracowanie wlasne
Otrzymano istotne statystycznie roznice w zakresie wszystkich analizowanych

wskaznikow KPI.

Zgodnie z przyjeta przez autora koncepcjg w badaniach uwzgledniono trzy z szesciu
wymiaréow kultury wg Geerta Hofstedego, PDI (dystans wiladzy), UAI (unikanie
niepewnos$ci) oraz IDV (indywidualizm)!l. W celu dokonania trafnej interpretacji
otrzymanych zalezno$ci dokonano rowniez porownania warto$ci wskaznikdw rdznic
pomiedzy kulturg organizacji a kulturg polska na analizowanych wymiarach
kulturowych. Istotno$¢ statystyczng otrzymanych réznic zweryfikowano za pomoca
analizy wariancji z powtarzanymi pomiarami. Zestawienie warto$ci $rednich

przedstawiono w tabeli 3.

11 Opis koncepcji Geerta Hofstedego wraz z zaproponowanymi przez niego wymiarami kultury oraz
przyczyny wyboru przez autora do niniejszych badan trzech pierwotnych wymiaréow znajdujg si¢ w
rozdziale 2 przedmiotowej dysertacji.
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Tabela 4. Srednie wartosci wskaznikoéw réznic pomigdzy kulturg organizacji a kultura polska na

analizowanych wymiarach kulturowych

Wymiar M SD F df p n?
UAI -13,47 2,41 305,00 1,14; 0,001 0,40
PDI -12,18 2,20

IDV —-8,27 4,25

M — warto$¢ $rednia; SD — odchylenie standardowe; F — warto$¢ analizy wariancji; df — liczba stopni swobody; p — istotno$¢
statystyczna; n2 — miara sity efektu

Zrédto: opracowanie wiasne
Otrzymano istotne statystycznie roznice pomig¢dzy analizowanymi wskaznikami
roéznic. Na podstawie testu post hoc Gabriela stwierdzono, ze dotycza one wszystkich
analizowanych wskaznikow, p < 0,001. Srednia warto$¢ wskaznika réznic IDV byta
nizsza od $redniej wartosci wskaznika réznic PDI, a ten z kolei — od wartosci wskaznika
r6éznic UAI (por. wykres 1).

Wykres 1. Srednie warto$ci wskaznikow

UAI PDI IDV

-8,27

-10

-12

-12,18

-14 -13,47

-16

Zrodto: opracowanie wlasne

Najwigksze réznice pomiedzy kulturg kraju pochodzenia kapitatu a kulturg polska
mialy miejsce na wymiarze UAI, mniejsze na wymiarze PDI, a najmniejsze — na
wymiarze IDV.

Najmniejszy wzajemny wptyw kultur kraju pochodzenia kapitatlu oraz kraju
goszczacego wida¢ na poziomie unikania niepewnosci. Wysoki poziom tego wskaznika

w polskim spoteczenstwie oznacza, ze w przypadku polskich menedzerow jednostek

biznesowych mi¢dzynarodowych korporacji bedzie istnie¢ chg¢¢ uniknigcia niepewnosci.
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Moze to prowadzi¢ do podejmowania bardziej ryzykownych decyzji, kluczowych z

punktu widzenia proceséw zwigzanych z zarzadzaniem przedsi¢biorstwem.

W przypadku pomierzonych poziomoéw na wymiarze dystansu wiladzy, roznice
zaczynaja si¢ zacieraC. Spoleczenstwo polskie ogdtem oraz zatrudnieni w jednostkach
biznesowych migdzynarodowej korporacji w Polsce zaczynaja radzi¢ sobie z
nierowno$ciami w zakresie dobr materialnych i niematerialnych w podobny sposo6b. Dla
organizacji oznacza to przede wszystkim wpltyw na stosunki mi¢dzy podwladnym i
przedtozonym, autorytet i szacunek menedzera oraz optymalny sposob rozwigzywania

konfliktow.

Najwickszy wptyw kultury kraju goszczacego na kultur¢ organizacji wida¢ na
wymiarze indywidualizmu. Oznacza to silny wplyw nie tylko na sposéb komunikacji, ale
W szczegoOlnosci na produktywno$é, a zatem rdwniez na powodzenie dzialalnosci

jednostek biznesowych migdzynarodowych korporacji w Polsce.

W celu konstrukcji modelu zarzadzania uwzgledniajacego kulturowe uwarunkowania
autor zastosowat analize S$ciezek, tj. istotne statystycznie zalezno$ci oraz poziom
istotnosci pomigdzy zmiennymi. Do analizy przyjeto wspolczynniki korelacji p
Spearmana pomigdzy wskaznikami uwarunkowan kulturowych a warto$ciami
wskaznikow KPI w analizie, w ktorej jako jednostke analizy przyjeto pochodzenie
kapitatu?. Zastosowano jednostronny test istotnoéci statystycznej. Otrzymano istotne
statystycznie korelacje pomigdzy unikaniem niepewno$ci a warto$ciami wskaznika
dostgpnos¢ maszyn (T1) za 2019 rok oraz pomigdzy dystansem wiladzy a warto§ciami
wskaznika T1 za rok 2019 1 2020. Im wigksze nasilenie unikania niepewnos$ci oraz im
wigkszy dystans wladzy, tym nizsze wartosci wskaznika dostgpno$¢ maszyn. Otrzymano
roOwniez istotne statystycznie korelacje pomigdzy rdéznica w zakresie unikania
niepewnosci w stosunku do kultury kraju pochodzenia kapitalu a warto$ciami
wskaznikow EBIT za rok 2019 1 2020. Im bardziej nasilone UAI w stosunku do kultury

kraju pochodzenia kapitatu, tym wyzsze wartosci wskaznikow EBIT.

Zgodnie ze wstepnym projektem modelu zarzadzania, gotowos$¢ organizacji do
stosowania modelu zarzadzania uwzgledniajacego kulturowe uwarunkowania wyjasnia

gotowo$¢ menedzera oraz rdznice pomiedzy kulturg organizacji a kulturg polska na

12 Rozdziat 5 przedmiotowej dysertacji. Analiza i interpretacja wynikow badan. Tabela 28. Wspotczynniki
korelacji pomigdzy wskaznikami uwarunkowan kulturowych a warto$ciami wskaznikow KPI w analizie,
w ktorej jako jednostke analizy przyjeto pochodzenie kapitatu (n = 13).
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wymiarach dystansu wladzy i unikania niepewnos$ci. Do analizy nie wiaczono roznic
pomiedzy kulturg organizacji a kulturg polska na wymiarze IDV, poniewaz nie otrzymano
istotnych statystycznie korelacji pomiedzy wynikami na tym wymiarze a warto$ciami

wskaznikow KPI.

Gotowos$¢ menedzera do stosowania modelu zarzadzania uwzgledniajacego kulturowe
uwarunkowania rowniez wyjasnia réznice pomig¢dzy kulturg organizacji a kulturg polska
na wymiarach PDI 1 UAI Te réznice z kolei wyjasniajg wartosci wskaznikow dostepnosé

maszyn, fluktuacji pracownikow 1 EBIT.

Model zaktada réwniez korelacje pomigdzy roznicami w zakresie wymiaru unikania
niepewnosci i réznicami w zakresie wymiaru PDI oraz korelacje pomigdzy wskaznikami

dostepno$¢ maszyn, fluktuacji pracownikoéw i EBIT.

Wartosci indekséw dopasowania wynosity CFI = 0,97, RMSEA = 0,08. W zwigzku z
niewystarczajaco niskg wartoscig wskaznika RMSEA w modelu dokonano korekt
polegajacych na usunigciu $ciezek nieistotnych statystycznie, tj. nieistotnej statystycznie
zaleznosci pomiedzy gotowoscig organizacji do stosowania modelu zarzadzania
uwzgledniajacego kulturowe uwarunkowania a roznica w zakresie wskaznika UAI i

roznicg w zakresie wskaznika PDI.

W oparciu o wartosci indekséw modyfikacji o wartosci progowej wynoszace] 4
dodano natomiast istotng statystycznie bezposrednig zalezno$¢ pomiedzy gotowoscia
menedzera do stosowania modelu zarzadzania uwzgledniajacego kulturowe
uwarunkowania a wartoscig wskaznika T1 1 wartoScig wskaznika EBIT. Ostateczny

model przedstawiono na rysunku 5.
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Rysunek 5. Ostateczny model zaleznosci pomigdzy zmiennymi
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Zrodto: opracowanie wlasne

Wartosci indekséw dopasowania dla ostatecznego modelu wynosity CFI = 0,99,
RMSEA = 0,05. Zgodnie z ostatecznym modelem gotowo$¢ organizacji do stosowania
modelu zarzadzania uwzgledniajagcego kulturowe uwarunkowania byla dodatnio
powigzana z gotowoscig menedzera, wyjasniajac 20% wariancji. Im wigksza gotowos¢
organizacji, tym wigksza gotowo$¢ menedzera. Gotowo$¢ menedzera do stosowania
modelu zarzadzania uwzgledniajacego kulturowe uwarunkowania byla powigzana
dodatnio z roznicami w zakresie wskaznikow UAI 1 PDI pomigdzy kulturg organizacji a
warto$ciami referencyjnymi dla kultury polskiej oraz dodatnio z warto$ciami wskaznika
T1 1 EBIT. Im wigksza gotowo$¢ menedzera, tym wieksze rdznice pomigdzy kultura
organizacji a wartosciami referencyjnymi dla kultury polskiej w zakresie wskaznikoéw
UAI 1 PDI, a takze tym wigksze wartosci wskaznikow T1 1 EBIT. Gotowo$¢ menedzera
do stosowania modelu zarzadzania uwzglgdniajacego kulturowe uwarunkowania
wyjas$niata 5% wariancji roznic w zakresie wskaznika UAI 1 3% wariancji roznic w

zakresie wskaznika PDI. Roznice w zakresie wskaznika UAI byly z kolei powigzane
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dodatnio z fluktuacja pracownikow i ujemnie ze wskaznikiem EBIT. R6znice w zakresie
wskaznika PDI byly dodatnio powiazane ze wskaznikiem T1 i ze wskaznikiem fluktuacja
pracownikow.  Gotowo$¢ menedzera do stosowania ~modelu  zarzadzania
uwzgledniajacego kulturowe uwarunkowania oraz roéznice w zakresie wskaznika PDI
wyjasniaty 11% wariancji wskaznika T1. Réznice w zakresie wskaznikow UAI 1 PDI
wyjasniaty 8% wariancji fluktuacji pracownikéw. Gotowos¢ menedzera do stosowania
modelu zarzadzania uwzgledniajagcego kulturowe uwarunkowania oraz rdéznice w
zakresie wskaznika UAI wyjasniaty 4% r6znic w zakresie wskaznika EBIT. Fluktuacja
pracownikow korelowata ujemnie ze wskaznikiem T1 i wskaznikiem EBIT. Wskazniki

EBIT i T1 rowniez korelowaly ze sobg ujemnie.

5. Whnioski z badan

Przeprowadzone przez autora badania dotyczyly luki w literaturze w zakresie
kulturowych uwarunkowan zarzadzania jednostkami biznesowymi mi¢dzynarodowych
korporacji w Polsce. W przedmiotowym postgpowaniu badawczym autor w pierwszej
kolejnosci uporzadkowat aparat pojeciowy, a nastgpnie sfomulowat hipotezy i1 cele
badawcze. Na potrzeby przedmiotowych badan autor zdefiniowat pojecia $cisle z nimi
zwigzane, w szczegolnosci miedzynarodowe korporacje i ich jednostki biznesowe®® oraz
majace wplyw na zarzadzanie nimi kulturowe uwarunkowania. Jak wykazata
przeprowadzona przez autora analiza literatury, nie istnieje jedna stuszna badz
powszechnie obowigzujaca definicja kultury. Dlatego na potrzeby przedmiotowych
badan przyjeto definicje kultury Geerta Hofstedego, wazng z punktu widzenia znaczenia
kultury dla organizacji, jaka jest migdzynarodowa korporacja. Na potrzeby badan, autor
do pomiaru wynikéw jednostek biznesowych zastosowat wskazniki KPI z zakresu
ekonomicznego, technicznego i organizacyjnego wedtug normy PN-EN 15341:2019-12.
Przeglad i usystematyzowanie poje¢ zwigzanych z miedzynarodowymi korporacjami
oraz wplywem kulturowych uwarunkowan na zarzadzanie umozliwity autorowi

weryfikacje hipotez badawczych oraz stworzenie ram do budowy modelu zarzadzania z

13 Andersson U., Forsgren M., Holm U., The strategic impact of external networks: Subsidiary performance
and competence development in the multinational corporation, ,,Strategic Management Journal” 2002, vol.
23,n0.11,s.979-996. Autorzy w swoim opracowaniu scharakteryzowali migdzynarodowe korporacje jako
organizacje komercyjne dzialajace w roznych krajach. Stowo ,korporacja” w znaczeniu ,,organizacja”
odnosi si¢ do sposobu, w jaki firma zaprojektowata swojg strukture organizacyjng. Jednostki biznesowe
(dywizje, oddzialy) migdzynarodowych korporacji odpowiadaja za pewna lini¢ produktow i dziataja jako
centrum zyskow. Przeglad literatury w zakresie przedmiotowych poje¢ znajduje si¢ w rozdziale 1
przedmiotowej dysertacji.
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uwzglednieniem kulturowych uwarunkowan, uzupeilniajagc w ten sposoéb luke w
literaturze przedmiotu. Badania wniosty kilka wyjatkowych i krytycznych wktadow do

teorii.

Pierwszy wkiad dotyczy polskich wartosci kulturowych. Analiza postrzegania
rzeczywisto$ci przez polskich pracownikoéw jednostek biznesowych migdzynarodowych
korporacji pokazuje, ze dorastanie w postkomunistycznym spoteczenstwie — takim jak
Polska — oznacza, ze jego reprezentanci postrzegajg rzeczywisto$¢ spoteczng na swoj
unikalny sposob. Pomimo iz na mocy traktatu akcesyjnego Polska od 1 maja 2004 r. jest
cztonkiem Unii Europejskiej i w przedmiotowych badaniach wida¢ wptyw zachodnich
kultur na faktycznie pomierzone poziomy wymiaréw kultury w jednostkach biznesowych
mig¢dzynarodowych korporacji, wymiary PDI oraz UAI nadal pozostaja na wysokim jak
na zachodnie standardy poziomie. R6znice w rozwoju kapitatu ludzkiego sa bardzo
znaczace w Unii Europejskiej, co wskazata sama Komisja Europejska, uznajac dyfuzje
wiedzy za instrument spojnosci gospodarczej's. Jednym z gléwnych probleméw krajow
Europy Srodkowe;j takich jak Polska — jako mtodej uprzemystowionej gospodarki kraju,
ktory relatywnie pdzno dotaczyl do Unii Europejskiej — jest to, jak radzi¢ sobie ze
zderzeniem wartosci kapitalistycznych z lokalnymi wymiarami 1 warto$ciami kultury w
miar¢ rozwoju spoteczenstwa. Rozwdj gospodarczy w przemysle ma tendencj¢ do
ostabiania tradycyjnego systemu wartosci spoteczenstwa, gdy zakorzenia si¢ kapitalizm.
Wybor modelu zarzadzania wynika zatem z adaptacji praktyki menedzerskiej do
lokalnych warunkow. Co wazniejsze, badanie wskazuje rowniez, ze dziatalnos$¢ jednostek
biznesowych mie¢dzynarodowych korporacji zawsze bedzie nierozerwalnie zwigzana z
lokalnymi uwarunkowaniami kulturowymi. Zachodnia kultura pracy, ktéra jest
nierozerwalnie powigzana z uwarunkowaniami kulturowymi kraju pochodzenia kapitatu,
moze nie przenosi¢ si¢ dobrze na lokalny grunt. Badanie wskazuje rowniez, ze jednostki
biznesowe miedzynarodowych korporacji, dziatajgc w wielu krajach, natrafiajg na ludzi
z r6éznych kultur, a wnioski plyngce z niniejszej dysertacji moga postuzy¢ jako
przewodnik do zrozumienia motywacji i dziatan ludzi, ktore wynikaja z ich pochodzenia
etnicznego, religii, Srodowiska, w ktorym si¢ wychowywali, a takze do$wiadczen

zawodowych widzianych z innej perspektywy.

14y, Bilan, H. Mishchuk, I. Roshchyk i in., An analysis of intellecutal potential and its impact on the social
and economic development of European countries, ,,Journal of Competitiveness” 2020, no. 12, s. 22-38.
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Jak wykazaly badania, polskie spoteczenstwo przechodzi obecnie metamorfoze
zwigzang z zagranicznymi inwestycjami, uczac si¢ nowych kompetencji
miedzykulturowych. Wkiad tych badan polega na walidacji istniejacej teorii wymiarow
kultury Geerta Hofstedego oraz jej zastosowaniu jako techniki i metody poprawy
wskaznikow 1 wynikéw jednostek biznesowych miedzynarodowych korporacji na
rynkach lokalnych. Wreszcie wyniki przedmiotowych badan zachgcaja menedzeréw do
znalezienia sposobow 1 S$rodkow umozliwiajacych budowg¢ modelu zarzadzania
zapewniajacego wysokie wyniki przy zachowywaniu lokalnych tradycji. Co wigcej,
badania zach¢caja menedzerow nie tylko do przenoszenia, ale takze interpretacji
zagranicznych praktyk zarzadzania na wzorce organizacji pracy, ktore odzwierciedlaja
lokalne poziomy kultury. Dysertacja niesie za sobg ponizsze wartosci teoretyczno-
poznawcze i metodyczne:

e skladowe modelu zarzadzania jednostkami biznesowymi migdzynarodowych

korporacji z uwzglednieniem kulturowych uwarunkowan;

e model zarzadzania jednostkami biznesowymi mig¢dzynarodowych korporacji

uwzgledniajacy kulturowe uwarunkowania.

Wyniki badan przyczyniajg si¢ do poglebiania wiedzy, oferujac wiecej szczegotow
na temat tego, jak badane wymiary kultury wplywaja na wskazniki KPI z zakresu
ekonomicznego (wskaznik E8 — koszty personelu w kosztach utrzymania), z zakresu
technicznego [wskaznik T1 — dostepnos¢ maszyn (z angielskiego Up Time)] i z zakresu
organizacyjnego (fluktuacja pracownikow) oraz EBIT, a takze jak menedzerowie przy
uwzglednieniu w modelu zarzadzania wymiaréw kultury moga wplywa¢ na wyniki
jednostek, ktorymi zarzadzaja. Zgodnie z przedstawionym na podstawie wynikow badan
modelem zarzadzania autor wykazat istotny statystycznie zwigzek pomiedzy dwoma z
trzech uwzglednionych wymiaréw kultury oraz trzema wskaznikami. Poziom wskaznika
unikania niepewnosci (UAI) wplywa na wskaznik z zakresu organizacyjnego — fluktuacje
pracownikow — oraz EBIT. Poziom wskaznika dystansu wtadzy (PDI) wplywa na
wskaznik z zakresu technicznego T1 — dostgpno$¢ maszyn — i fluktuacje pracownikow —
wskaznik z zakresu organizacyjnego. Z uwzglednionych w badaniach wymiarow kultury
jedynie indywidualizm/kolektywizm (IDV) nie wptywa na zaden z uwzglednionych w
badaniach wskaznikow. Otwartym pozostaje pytanie, czy wymiar indywidualizmu nie
wplywa na inny z ponad 70 wskaznikéw opisanych w normie PN-EN 15341:2019-12 lub

na inny parametr nieopisany w w/w normie. Sposréod wybranych do badan wymiarow
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kultury, zaden nie wptywa bezposrednio na wskaznik ekonomiczny ES8, tj. naklady
finansowe na utrzymanie ruchu zaktadu. By¢ moze statystycznie istotny wplyw na ten
wskaznik ma jeden z trzech nieuwzglednionych wymiaréw kultury, tj. orientacja
dtugoterminowa (LTO), meskos¢ 1 kobiecos¢ (MAS) lub pobtazanie (Indulgence), lub tez
inny, sibdmy wymiar, niezdefiniowany jeszcze przez Geerta Hofstedego. W zwiazku z
tym autor uwaza, ze implikacje praktyk zarzadzania zgodnych z krajem pochodzenia
kapitatu powinny by¢ dalej badane, poniewaz moga one wymagaé poprawek, zanim beda
mogly by¢ zastosowane lokalnie.

Niewatpliwie zaproponowany przez autora ostateczny model zarzadzania
uwzgledniajacego kulturowe uwarunkowania ma takze ograniczenia. Wynikaja one
czgsciowo z jego uniwersalno$ci, mozna to jednak uznaé za zalete, poniewaz daje
mozliwosci jego modyfikacji w zalezno$ci od zamiarow i celow, do ktorych
instrumentarium to  bedzie  wykorzystywane. Najwigkszym  ograniczeniem
przedmiotowego modelu jest mnogos¢ nieuwzglednionych w badaniach zar6wno
wymiaréw kultury, jak i przede wszystkim wskaznikow KPI — ponad 70%°. Niemniej, jak
wskazuja wyniki badan, zastosowanie modelu w zaproponowanej formie winno wptynaé
pozytywnie na rezultaty dzialalnoSci jednostek biznesowych migdzynarodowych

korporacji w Polsce.

15 Kluczowe wskazniki efektywno$ci wg polskiej normy PN-EN 15341:2019-12 (Norma Europejska EN
15341:2007 Maintenance — Maintenance Key Performance Indicators).
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6. Kierunki dalszych badan

W badaniu zidentyfikowano poziomy trzech elementow modelu kultury narodowe;j
Hofstedego, a mianowicie — dystans wladzy, unikanic niepewnos$ci i
indywidualizm/kolektywizm oraz ich wplyw na wskazniki firmy. Bioragc pod uwage
wyniki badan oraz ich ograniczenia, dalsze badania winny uwzgledni¢ mozliwos¢
eliminacji ograniczen zastosowanych metod oraz zwigkszenia proby badawczej, w
szczegblnosci w badaniach jako$ciowych. Ponadto przyszte badania winny by¢ rowniez
poswiecone badaniu poziomow pozostatych trzech wymiaréw kultury narodowej modelu
Hofstedego, ktore nie zostaly uwzglgdnione jako cze$¢ przedmiotu badania, oraz — na ile
to mozliwe — zrownowazy¢ stosunek uczestnikow plci meskiej 1 zenskiej, w
szczegolnosci, ze jednym z trzech wymiardw bedzie meskos¢ 1 kobiecos¢ (z angielskiego
Masculinity — MAS). Kolejnym istotnym elementem, ktory warto uwzgledni¢ w
przysztych badaniach, jest umiedzynarodowienie badan poprzez uwzglednienie w probie
badawczej przedstawicieli centrali firmy (os6b decyzyjnych) oraz przedstawicieli
jednostek biznesowych zlokalizowanych w innych krajach. Mozliwo$¢ wskazania dwu-
lub wielokierunkowego wpltywu wymiaréw kultury migdzy kulturami, ktére obejmuje
swoja dziatalnos$cig badana firma, winna uzupetni¢ nie tylko teoretyczna, ale przede
wszystkim praktyczng wiedz¢ na temat wptywu wymiaréw kultury na zarzadzanie
korporacjami mi¢dzynarodowymi. W przypadku zainteresowania wptywem wymiarow
kultury na model zarzadzania wszystkimi jednostkami biznesowymi migdzynarodowych
korporacji w Polsce, niezaleznie od ich wielkos$ci czy branzy, w ktorej operuja, niezbedne
jest poszerzenie proby badawczej o odpowiednie podmioty gospodarcze. Uwzglednienie
w przysztych badaniach powyzZszych sugestii pozwoli na uzupelnienie wiedzy

teoretycznej i praktycznej w zakresie, w jakim uwzgledniono sugestie autora.
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7. Warto$¢ dodana pracy

Globalizacja i zwigzana z nig ekspansja na zagraniczne rynki przyniosly ze sobg nie
tylko nowe rynki zbytu, ale rGwniez inne/wyzsze oczekiwania klientoéw oraz zwigkszong
konkurencje. Organizacje stajg zatem przed nowymi wyzwaniami, ktore wymagaja od
nich nie tylko ekspansji, ale rowniez tworzenia nowych synergii. Wyniki niniejszych
badan ewidentnie wskazuja, iz wymiary kultury maja wptyw na efekty dzialalno$ci
jednostek biznesowych miedzynarodowych organizacji w Polsce. Przedmiotowa
dysertacja stanowi zatem cenng analize szczegélnie dla kadry zarzadzajacej polskimi
jednostkami biznesowymi mi¢dzynarodowych korporacji, gdyz uwzglednia Polskg jako
miejsce prowadzenia dziatalno$ci. W zwigzku z faktem, iz w dotychczasowych ujeciach
odnoszacych si¢ do kulturowych uwarunkowan zarzadzania dominuje perspektywa
amerykanska wykorzystujaca podejscie 1 wzorce charakterystyczne dla tej kultury,
propozycja modelu zarzadzania uwzgledniajacego lokalne wymiary kultury stanowi
warto$ciowe uzupelnienie praktyki zarzadzania. Dzigki synergii modelu zarzadzania
kraju pochodzenia kapitatu oraz modelu zarzadzania miejsca prowadzenia dziatalno$ci
menedzer ma mozliwo$¢ optymalizacji wskaznikow z zakresu ekonomicznego,
technicznego i organizacyjnego oraz docelowo rezultatow dziatalnosci jednostki
biznesowej, ktorg zarzadza. Inwestorzy winni zna¢ konsekwencje stosowania swoich
modeli zarzadzania w nowych kulturach, poniewaz wyniki jasno pokazuja, ze brak
uwzglednienia w modelu zarzadzania lokalnych kulturowych uwarunkowan negatywnie

wplywa na rezultaty dziatalnosci jednostek biznesowych w Polsce.

Badanie oferuje nowatorskie podejscie analityczne do wptywu wymiaréw kultury na
model zarzadzania jednostkami biznesowymi migdzynarodowych korporacji w Polsce.
Wnhioski z wynikéw badan tacza w sobie ocene wielowymiarowego charakteru badania
modelu kultury narodowej Hofstedego i jego wptywu na wskazniki i wynik finansowy
jednostki, poniewaz stawia to nowe wyzwania w zakresie zdolno$ci adaptacyjnych
menedzerow jednostek biznesowych miedzynarodowych korporacji w Polsce do
stosowania modelu zarzadzania z uwzglednieniem lokalnych kulturowych
uwarunkowan. Jak pokazuja wyniki badan, rézne wymiary kultury wplywaja na

wskazniki, a poprzez nie na rezultaty dzialalnosci.

Dystans wtadzy wptywa na wskaznik T1 oraz fluktuacj¢ pracownikoéw, co oznacza,
iz menedzer, ktory potrzebuje/planuje zwigkszy¢ dostepno$¢ maszyn lub zmniejszy¢

fluktuacje pracownikéw, winien w swoim modelu zarzadzania uwzgledni¢ przede
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wszystkim zmniejszenie dystansu pracownikow do przetozonych. Liderzy w kulturach z
wysokim wskaznikiem dystansu wladzy, jakim jest Polska, odgrywaja fundamentalng
role¢ w motywowaniu jednostek, wprowadzaniu nowych strategii i wdrazaniu systemu
zarzadzania. Pomagaja zapewni¢ pracownikom zrozumienie procesu zmiany i powinny
pomaga¢ w sprawnym wdrozeniu poprzez komunikowanie wptywu nowych zmian,
motywujac zardwno menedzeréw, jak i pracownikow. Interesariusze powinni dazy¢ do

zwickszania zdolnosci liderow poprzez programy edukacyjne i szkolenia.

Unikanie niepewnosci wptywa na fluktuacje pracownikow 1 EBIT, a zatem menedzer,
chcac zmniejszy¢ fluktuacje wsroéd pracownikdéw i poprawi¢ wyniki finansowe jednostki
biznesowej, winien zwicksza¢ stopien dostgpnosci informacji oraz stopien zaufania
migdzy liderami a reszta personelu. W kulturach o wysokim stopniu unikania
niepewnos$ci opor menedzeréw 1 pracownikOw wobec zmian powinien zostac
przezwyci¢zony poprzez zapewnienie odpowiedniego wsparcia i szkolen. Aktywny
udziat liderow zmniejsza niepewno$¢ 1 frustracje oraz uspokaja tak samych menedzerow,
jak 1 pracownikdw. Menedzerowie powinni wyjasnia¢ niejednoznaczne elementy
systemu zarzadzania i uzupetnia¢ brakujace informacje. Dodatkowo polaczenie dystansu
wladzy 1 unikania niepewnos$ci w modelu zarzadzania wykorzysta ich synergie w zakresie

zmniejszenia fluktuacji pracownikoéw, potggujac efekt koncowy.
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