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Podmioty gospodarcze wspdtdzielg cel jakim jest dgzenie do maksymalizacji wartosci oraz
skutecznosci dziatania (Buczkowska, 2012; Daft, 2012; Griffin, 2013; Stoner, Freeman i Gilbert,
2011). Do realizacji tego zadania wykorzystujg szereg narzedzi, w tym strukture organizacyjna
stanowigcg swoisty kregostup przedsiebiorstwa i rame jego funkcjonowania. Ta relatywnie
stabilna konstrukcja scala jednostki organizacyjne, zapewnia firmie rdwnowage, porzadkuje jej
dziatania i faczy ja z otoczeniem (Nalepka, 2001; Stabryta, 2009). Znaczenie struktury
organizacyjnej jest zatem istotne w osigganiu wynikdw ekonomicznych podmiotéw w czasie ich
istnienia. Architektura organizacyjna® i zasady, na ktdérych przedsiebiorstwo opiera swojg
dziatalno$¢ nabierajg jeszcze wiekszego znaczenia w przypadku podmiotédw aktywnych
w wymiarze ponadnarodowym, gdyz wigzka bodzcow jaka na nie oddziatuje znacznie przewyzsza
poziom skomplikowania witasciwy firmom krajowym. Pytanie o najistotniejsze determinanty
ksztattu organizacyjnego przedsiebiorstw miedzynarodowych nurtowato naukowcéw od
dziesiecioleci i wcigz pozostaje aktualne. Mimo, ze w tym temacie napisano wiele, badacze oraz
praktycy biznesu nadal poszukujg efektywnych strukturalnych form organizacji, odpowiadajgcych
dzisiejszym realiom (Burton i Obel, 2018; Puranam, Alexy i Reitzig, 2014; Wolf i Egelhoff, 2010; Van
de Ven, Ganco, i Hinings, 2013). Gtosy niezadowolenia z powodu braku propozycji teoretycznych,
dopasowanych do wspétczesnego biznesu wybrzmiewajg mocno szczegdlnie teraz, ze wzgledu na
tempo rozwoju technologii informacyjno—komunikacyjnych oraz cyfryzacji przestrzeni
gospodarczej (Kidschun, Hecklau, Orth, Wackernagel i Singer, 2019; Menziin., 2021; Schwer i Hitz,
2018). Dodatkowo, potrzebe zintensyfikowania badan nad strukturami organizacyjnymi
spotegowato zatamanie sie dotychczasowych faricuchow dostaw oraz gtebokie zmiany form pracy,
wywotane nie tylko Swiatowymi kryzysami ekonomicznymi, ale tez ostatnim biologicznym
kryzysem; pandemig wirusa Sars-Cov-2 (Gratton, 2021; Raghavan, Demircioglu i Orazgaliyev,
2021).

W $rodowiskach biznesowych i akademickich dominuje przekonanie, ze odpowiedzig na
wyzwania, z jakimi mierzg sie dzisiaj przedsiebiorstwa miedzynarodowe jest wdrazanie wysoce
elastycznych struktur organizacyjnych, posiadajacych zdolno$é szybkiego dostosowania sie do
dynamicznego otoczenia (Daft, 2012; Hopej—Kaminska, Zgrzywa-Ziemak, Hopej i Kaminski, 2014;

Lachiewicz i Zakrzewska—Bielawska, 2010; Strategor, 2001). O popularnosci tego pogladu swiadczy

1 W pracy, pojecie architektura organizacyjna jest jednoznaczne i stosowane zamiennie z pojeciem struktura
organizacyjna.



chociazby fakt, ze w ostatnich latach na tamach niemalze kazdego profesjonalnego czasopisma dla
menadzeréw poruszano temat szeroko rozumianych zmian organizacyjnych, dotyczacych np.
koniecznosci przeprowadzenia zmian (Siren, Anthony i Bhatt, 2022), budowy kompetenc;ji kadry
kierowniczej aby wiasciwie zarzadzata transformacja firmy (Leinwand, Mani, Sheppard i Meesing,
2022), pomiaru i wzmacniania zdolnosci przedsiebiorstwa do wdrazania zmian (Michaels i Murphy,
2021). Rodzi sie jednak obawa, czy wysoki stopiert adaptacyjnosci struktur organizacyjnych nie
podwazy sprawnosci funkcjonowania przedsiebiorstwa. Stabilno$¢ procesow i praktyk
organizacyjnych jest bowiem elementem cementujagcym dziatalnos¢ kazdej organizacji
i fundamentem jej wzrostu (Stabryta, 2009; Wtodarski i Grzesiuk, 2002). W odniesieniu do
przedsiebiorstw miedzynarodowych ten dylemat przybiera posta¢ wyboru pomiedzy
gwarantujacg wydajne funkcjonowanie standaryzacjg struktury organizacyjnej, a umozliwiajgca
lepszg obstuge lokalnych rynkéw adaptacja. W niniejszej pracy przyjmuje sie szeroko
rozpowszechnione (zaréwno naukowe, jak i biznesowe) stanowisko, ze w swym dazeniu do
maksymalizacji wartosci i skutecznego dziatania przedsiebiorstwa miedzynarodowe balansuja
pomiedzy pozgdang standaryzacjg i wymagang adaptacjy struktur organizacyjnych (Benito,
Lunnan i Tomassen 2014; Burns i Stalker, 1961; Daft, 2012; Khanna i Palepu, 2006; Lawrence
i Lorsch, 1967; O’Reilly i Tushman, 2004; (Prahalad i Doz, 1987). Sktania to do zastanowienia sie
nad tym, gdzie znajdujg sie gtéwne Zrddta przestanek utrzymania sztywnych?, ujednoliconych
zasad dziatania i jakie sg najwazniejsze przyczyny elastycznego réznicowania praktyk i proceséw

organizacyjnych oraz dostosowywania ich do zasad obowigzujgcych w otoczeniu lokalnym.

W pracy poszukuje sie odpowiedzi na nastepujgce pytania badawcze:

1) Jakie czynniki ksztattuja strukture organizacyjna przedsiebiorstw
miedzynarodowych?

2) Ktore czynniki strukturotworcze najsilniej wptywajg na sktonnos$é przedsiebiorstw
miedzynarodowych do standaryzacji lub adaptacji praktyk i proceséw organizacyjnych do
uwarunkowan rynkow goszczacych?

3) Jakie konfiguracje tych czynnikow w najwiekszym stopniu prowadzg do
zmniejszenia lub zwiekszenia adaptacyjnosci struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa

miedzynarodowego?

2 Sztywno$é struktury organizacyjnej jest w pracy rozumiana tozsamo z standaryzacjg struktury, ujednoliceniem
praktyk i proceséw organizacyjnych, niewielkg sktonnoscig przedsiebiorstwa do zmiany i adaptacji struktury
organizacyjnej do uwarunkowan otoczenia zewnetrznego, w tym rynkdéw goszczacych.



Celem rozprawy jest identyfikacja determinant struktur organizacyjnych przedsiebiorstw
miedzynarodowych, okreslenie kierunku ich wptywu wraz z prébg wskazania konfiguracji tych

czynnikéw, ktére prowadza do standaryzacji lub adaptacji struktury.

Realizacja celu wymagata okreslenia i wykonania nastepujgcych zadan badawczych:

1) przedstawienia ewolucji poglagddéw na temat struktury organizacyjnej, wskazania
najwazniejszych trendéw ksztattujacych jej dzisiejszy charakter oraz usystematyzowania
nowoczesnych rozwigzan strukturalnych (rozdziat 1);

2) zaproponowania nowej formy struktury organizacyjnej, stanowigcej odpowiedz na
wymagania wspotczesnego biznesu (rozdziat 1);

3) zbadania zaleznosci miedzy czynnikami pochodzacymi z rynku macierzystego
irynku goszczacego a uktadem strukturalnym i praktykami organizacyjnymi
przedsiebiorstw miedzynarodowych (rozdziat 2);

4) omoéwienia roli, jakg dla strukturalnej podatnosci na bodice zewnetrzne majg
uwarunkowania branzowe, pozycja filii zagranicznych oraz strategia przedsiebiorstwa
i jednostki zagranicznej (rozdziat 3);

5) przeanalizowania stosowanych metod badania determinant struktur
organizacyjnych przedsiebiorstw miedzynarodowych i okreslenia optymalnej metodyki dla
tych poszukiwan (rozdziat 4);

6) przeprowadzenia badan wtasnych, przedstawienia ich wynikéw oraz wskazania
czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych, ktére majg najwiekszy wptyw na standaryzacje

i adaptacje struktur przedsiebiorstw miedzynarodowych do otoczenia (rozdziat 5).

Prébe zidentyfikowania najwazniejszych warunkéw lezgcych u podstaw wdrazania
jednolitych rozwigzan strukturalnych oraz kluczowych przestanek sktaniajgcych korporacje do
zmiany zasad ich dziatania rozpoczeto od systematycznego przegladu literatury przedmiotu (SLR).
Na jego podstawie przygotowano baze publikacji, ktéra wraz z obserwacjami i wiedzg autorki
stanowita fundament prowadzonych rozwazan. Analiza dorobku naukowego ukazata jak
skomplikowane i wielowatkowe jest zagadnienie struktur organizacyjnych. Naukowcy
rozpatrywali je z réinych perspektyw i poszukiwali determinant ich ksztattu w wielu
zroznicowanych obszarach. Podejmowali préby wskazania zwigzku pomiedzy struktura
organizacyjng i czynnikami egzogenicznymi, jak np. uwarunkowania rynku macierzystego

i goszczgcego (Bartlett i Ghoshal, 2002; Harzing i Pudelko, 2016; Marin, Rousova i Verdier, 2021),



charakteru branzy (Woodward, 1965), jak rdwniez elementami endogenicznymi, takimi jak wiek,
wielko$¢ (Blau, 1970; Mintzberg, 1979; Mintzberg i Quinn, 1992) i strategia przedsiebiorstwa
(Chandler, 1962; Miles, Snow, Meyer i Coleman 1978; Mintzberg, 1990), badz rola filii zagranicznej
(Bartlett i Ghoshal, 1986). Ze wzgledu na trudnosci w wielowymiarowym pomiarze wiekszosé
badan wycinkowo analizowata zalezno$¢ struktur organizacyjnych od poszczegdlnych czynnikdw,
co w konsekwencji doprowadzito do ogromnej proliferacji analiz ukazujgcych nadmiernie
uproszczong rzeczywistos¢. Dodatkowo, proby uchwycenia wzajemnych relacji byty podejmowane
w odniesieniu do réznych wymiarédw struktury organizacyjnej, w réznych branzach i dalece
odmiennych prébach badawczych. Przyniosto to skutek w postaci duzej rozbieznosci w wynikach
badan empirycznych, brakiem mozliwosci ich pordwnywania i uogdlnienia oraz niewielkiej
przydatnosci wnioskéw w wymiarze praktycznym.

Stojac w obliczu dysonansu rozwazan teoretycznych i braku spéjnosci w wynikach
empirycznych, badacz struktur organizacyjnych nie posiada odpowiedzi na pytanie o jej
najwazniejsze determinanty, a praktyk biznesu nie jest wyposazony w sprawne narzedzia do
projektowania dziatalnosci w wymiarze miedzynarodowym. W zwigzku z tym, w pracy podjeto
probe wskazania, jakie sg gtdwne zrédta standaryzacji struktur organizacyjnych i jakie czynniki
najsilniej oddziatujg na przedsiebiorstwa, sktaniajgc je do zmiany zasad funkcjonowania. Cho¢
priorytetowe zdaje sie byé okreslenie obszaréow, z ktdrych pochodzg czynniki zmuszajgce
korporacje do wprowadzania zmian w strukturach organizacyjnych i dostosowania ich do
wymogow rynkdw goszczgcych, kierujgc sie rzetelnoscia badawczg i checia zapewnienia
odpowiedniego rygoru wywodu, w prowadzonych rozwazaniach i badaniach empirycznych
poswiecono uwage takze przestankom standaryzacji struktur organizacyjnych przedsiebiorstw
miedzynarodowych. Uznano, ze aby poprawnie wskaza¢ najwazniejsze determinanty adaptacji
nalezy ich poszukiwa¢ w branzach cechujgcych sie niewielkg wrazliwoscig na odmiennos¢ rynkow
goszczacych ale jednoczesnie trzeba przyjrzec sie powodom, dla ktérych przedsiebiorstwa w tych
gateziach gospodarki cechujg sie wzgledng sztywnoscig struktur organizacyjnych. W konsekwencji
wysunieto nastepujgce propozycje badawcze:

Propozycja 1. Rynek macierzysty, z ktérego pochodzi korporacja miedzynarodowa wywiera presje
na standaryzacje jej praktyk i proceséw organizacyjnych;

Propozycja 2. Specyfika branzy, w ktérej dziata przedsiebiorstwo miedzynarodowe jest zrédtem
presji na utrzymanie zestandaryzowanej struktury organizacyjnej i jednorodnych zasad dziatania;
Propozycja 3. Rynki goszczace sg zrédtem pochodzenia czynnikéw wymuszajgcych adaptacyjnosc

struktur organizacyjnych przedsiebiorstw miedzynarodowych;



Propozycja 4. Zagraniczne jednostki zalezne (filie) wywieraja wptyw na korporacje, sktaniajac jg do
dostosowania zasad i proceséw organizacyjnych do uwarunkowan rynku lokalnego;

Propozycja 5. Kierunek wptywu strategii na struktury organizacyjne jest uzalezniony od jej
charakteru - strategie ofensywne sg przestankg do adaptacji struktur, a strategie defensywne
zrédtem jej standaryzacji.

Jednoczesne uwzglednienie wptywu tak wielu i tak réinych determinant struktury
organizacyjnej przedsiebiorstw miedzynarodowych stanowito odpowiedZz na problem
»fragmentarycznosci” dotychczasowych badan. Natomiast, aby zniwelowac ograniczenia jakie
niesie ze sobg taka rozbudowana i wielowymiarowa analiza (np. brak przejrzysto$ci wnioskowania,
czy nikta mozliwos¢ ekstrapolacji wynikow) zastosowano innowacyjng metode badawczg —
jakosciowa analize poréwnawczg (ang. Qualitative Comparative Analysis, QCA). taczac w sobie
atrybuty badan ilosciowych i jakosciowych, analiza QCA umozliwia identyfikowanie prawidtowosci
w przypadkach gdy okreslony wynik jest rezultatem symultanicznego wptywu wielorakich
czynnikéw. Poza wartoscig w postaci ,,porzgdkowania” wielowymiarowych relacji przyczynowych,
za wykorzystaniem QCA w badaniach struktur organizacyjnych przemawia takze jej potencjat do
»ozywienia” literatury w poznawczo okrzeptych dziedzinach (Kwiotkowska, 2014). Wygenerowane
w toku tej analizy konfiguracje, mogg bowiem rzuci¢ nowe swiatto na zachodzace zjawiska i
odkrywac zwigzki niezauwazone wczesniej przez badaczy. Wedtug najlepszej wiedzy autorki, do
tej pory nie zastosowano tej metody do zbadania determinant struktury organizacyjnej. Co wiecej,
analiza QCA nadal nie jest powszechnie obecna w $wiadomosci metodologicznej naukowcow
badajgcych procesy i zjawiska w biznesie miedzynarodowym. Istnieje zatem luka poznawcza w
zakresie mozliwosci wykorzystania QCA. W niniejszej pracy podjeto wysitek uzupetnienia tej luki
i ukazano teoretyczny oraz empiryczny potencjat tej metody analitycznej.

Przedmiotem niniejszej rozprawy s3 struktury organizacyjne przedsiebiorstw
miedzynarodowych oraz kluczowe determinanty ich standaryzacji i adaptacji, pochodzgce ze
srodowiska zewnetrznego, tj. rynku macierzystego, goszczacego i branzy oraz z wnetrza firmy.

Podmiotowy zakres pracy obejmuje duze® przedsiebiorstwa z branzy metalowej
i wspdtpracujace z nig firmy z branzy maszynowej, prowadzace globalng dziatalno$é gospodarcza®.
Do sprawdzenia propozycji badawczych, wysunietych na gruncie teoretycznym, wybrano

przedsiebiorstwa miedzynarodowe z branzy metalowej oraz wspodfpracujgce z przemystem

3 W pracy jako duze przedsiebiorstwa rozumie sie podmioty gospodarcze zatrudniajgce powyzej 1000
pracownikow.
4 Badane przedsiebiorstwa posiadaty filie zagraniczne na wszystkich zamieszkatych na state kontynentach $wiata.
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metalowym firmy z branzy maszynowej. Wybédr ten byt celowy i podyktowany jej potencjalnie
niewielkg wrazliwosciag na odmiennos¢ rynkdw goszczgcych. Branza metalowa jest gatezig
gospodarki dostarczajgcg komponentéow i wyrobéw gotowych dla niemalze kazdego sektora
produkcyjnego, m.in. dla przemystu maszynowego, budowlanego, motoryzacyjnego czy
spozywczego. Z tego powodu dominujg w niej powigzania business to business (B2B), a sama ona
stanowi ona wazny miernik rozwoju gospodarczego krajow i warunkuje kondycje innych gatezi
przemystu. Ze wzgledu na wysokie wymagania branzowe, tj. kapitatochtonnos¢, koniecznos¢
inwestycji w zaawansowane badania i skomplikowane testy, drogg dystrybucje produktéw i ich
wzglednie wysoka cene, cechuje j3 wystepowanie stosunkowo matej liczby firm
o miedzynarodowym zasiegu dziatania. Dodatkowo, jej wzgledna homogenicznos¢ przejawia sie w
wysoce jednorodnych standardach jakosciowych i wymaganiach technologicznych, podobnych
sposobach aplikacji i zastosowania produktow niezaleznie od miejsca i kraju, w ktdérych sg one
wykorzystywane. Réwniez zblizone wymagania klientéw wymagajg unifikacji wielu funkgcji
realizowanych w przedsiebiorstwie, np. logistyki czy produkcji. Wszystkie te charakterystyki
w pewien sposdb usztywniajg branze metalowa, czynigc jg mato wrazliwg na odmiennosé rynkéw
zlokalizowanych w réznych miejscach na swiecie. Takze struktury organizacyjne przedsiebiorstw
dziatajgcych w tym przemysle nie powinny by¢ wysoce podatne na uwarunkowania rynkéw
goszczacych. W zwigzku z tym przyjeto, ze taka potencjalnie wysoce zestandaryzowana domena
dziatalnosci jest odpowiednim gruntem do poszukiwania najwazniejszych uwarunkowan
prowadzacych do adaptacji struktur organizacyjnych. Uznano, Zze wskazanie czynnikéw
sktaniajgcych korporacje do dostosowania praktyk i proceséw organizacyjnych do rynkéw
goszczgcych, pomimo operowania w warunkach niskiej podatnosci na wptyw otoczenia, bedzie
poznawczo wartosciowe i w najlepszy sposob doprowadzi do okreslenia determinant o najwiekszej
sile oddziatywania.

Punktem granicznym zakresu czasowego dla dociekah w warstwie teoretycznej byly lata
60., kiedy w nauce zaczeto traktowac organizacje jako ukfad otwarty, wspdtdziatajgcy
z otoczeniem. Natomiast w warstwie empirycznej, byt to okres 2020 — 2022. Zakres przestrzenny
badan empirycznych, podyktowany podmiotowym zakresem pracy, obejmowat obszar catego
Swiata. W centralach korporacji badano determinanty standaryzacji ich struktur organizacyjnych
natomiast na poziomie filii zagranicznych analizowano przestanki adaptacji do rynkéw
goszczacych.

Rozwazania teoretyczne oparto o krytyczng analize obcojezycznej i polskiej literatury

naukowej oraz prasy specjalistycznej. Na podstawie badan literaturowych stworzono liste
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czynnikdw majgcych wpltyw na postac¢ struktury organizacyjnej oraz okreslono kierunek ich
oddziatywania. Nastepnie przeprowadzono wieloetapowe badania empiryczne. W pierwszym
kroku, przygotowang na gruncie teoretycznym liste determinant standaryzacji i adaptacji struktur
organizacyjnych zweryfikowano za pomocg metody delfickiej, rezultatem czego byto wytonienie
grupy bodZcéw o najwiekszej sile oddziatywania. W kolejnym etapie, positkujgc sie wczesniejszymi,
obcymi badaniami oraz wywiadem grupowym przeprowadzonym z ekspertami z omawianej
branzy opracowano mierniki dla poszczegdlnych determinant i skonstruowano dwa
kwestionariusze do badan ilosciowych. Na podstawie pierwszego kwestionariusza ankiety
zrealizowano badania ilosciowe oparte o technike CAWI (wywiad przy pomocy strony
internetowej), wsrdd przedstawicieli kardy kierowniczej badanych korporacji. Wyniki tych badan
poddano weryfikacji jakosciowej, przeprowadzajagc indywidualne wywiady pogtebione
z dyrektorami przedsiebiorstw miedzynarodowych. Tak przygotowany materiat empiryczny
stanowit podstawe do analizy QCA. Jej przeprowadzenie stuzyto dwém celom. Po pierwsze,
wskazaniu najwazniejszych konfiguracji czynnikdéw prowadzacych do standaryzacji struktur
organizacyjnych przedsiebiorstw miedzynarodowych. Po drugie, wytonieniu z préby badawczej
przedsiebiorstwa o najsztywniejszej, najbardziej zestandaryzowanej strukturze. Zidentyfikowanie
takiego przedsiebiorstwa byto koniecznym zabiegiem, pozwalajgcym na maksymalng precyzje
w identyfikowaniu najwazniejszych uwarunkowan, najsilniejszych determinant prowadzacych do
adaptacji struktur od rynkéw goszczacych. W celu wskazania tych warunkéw przeprowadzono
drugie badania ilosciowe - badania ankietowe wsrdod filii zagranicznych wybranego
przedsiebiorstwa. Do przetestowania wybrano spoétki zagraniczne zlokalizowane w wielu réznych
krajach, m.in. w Wielkiej Brytanii, Niemczech, Polsce, Turcji, Chinach, Indiach i Brazylii. Ich wybér
byt celowy i miat oddawa¢ odmienny charakter rynkéw goszczacych®. Badania ilosciowe na
poziomie filii zrealizowano przy uzyciu kwestionariusza ankiety, opracowanego podczas
wczesniejszych badan jakosciowych i wykorzystano w nich technike CAWI. Uzyskane dane
przeanalizowano metodg QCA, otrzymujac w rezultacie konfiguracje bodzcéw wymuszajgcy
dziatania dostosowawcze w strukturze i procesach organizacyjnych. Na rysunku ponizej

przedstawiono przyjetg logike wywodu i schemat procedury badawcze;j.

> Mowa to przede wszystkim o rdznicach w poziomie rozwoju, chtonnosci popytowej, kulturze narodowe;j i
uwarunkowaniach instytucjonalnych.
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CZESC TEORETYCZNA Oddziatywanie rynku

Funkcje, wymiary i og6lne macierzystego i rynkow
uwarunkowania struktur goszczacych na struktury
organizacyjnych \ / organizacyjne korporacji
ROZDZIAL 1 ROZDZIAE 2
PODATNOSC
STRUKTURY

Branzowe determinanty struktur

ORGANIZACYJINE] . .

NA ZMIANE organizacyjnych

ROZDZIAL 3

Wspoltczesne trendy ksztaltujace / V\ Wply W filii zagranicznej i
charakter struktur strategii przedsigbiorstwa na

organizacyjnych charakter struktur
organizacyijnych

ROZDZIAL 1 ROZDZIAL 3

PYTANIE BADAWCZE

Jakie czynniki najsilniej ksztaltujg postac
organizacyjng przedsigbiorstw migdzynarodowych

Jakie konfiguracje determinant struktury
organizacyjnej prowadzg do jej standaryzacji lub
adaptacji do rynkdw goszczacych

_____________________________________________________________ e

CZESC METODYCZNA
oraz
CZESC EMPIRYCZNA
Zbi6r najwazniejszych Konfiguracja determinant Konfiguracja determinant
przestanek standaryzacji i zmniejszajacych podatnosé wzmagajacych podatnosé¢
adaptacji struktur —»  struktury organizacyjnej na > struktury organizacyjnej na
organizacyjnych zmiany (na poziomie centrali) zmiany (na poziomie filii)
ROZDZIAL 5 ROZDZIAL 5 ROZDZIAL 5

l

PODSUMOWANIE

whnioski, rekomendacje menadzerskie,
ograniczenia w badaniach wlasnych i dalsze
kierunki badan

Rysunek 1. Schemat wywodu i procedury badawczej

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Praca sktada sie z 5 rozdziatdéw. W swym podstawowym zatozeniu ma ona charakter
eksploracyjny i teoretyczny, dlatego czes¢ teoretyczna zostata szeroko ujeta w trzech rozdziatach,
cze$¢ metodyczna w rozdziale czwartym, a czes¢ empiryczng przedstawiono w ostatnim rozdziale
pracy.

W rozdziale 1 opisano sposoby definiowania struktury organizacyjnej, przedstawiono jej
podstawowe funkcje i omodwiono ogdlne czynniki ksztattujgce jej forme i charakter.
Przeanalizowano ewolucje poglagdéw na temat struktury organizacyjnej i ukazano dominujgce
wspofczesnie trendy, ktére determinujg jej postaé. Przedstawiono takze istniejgce koncepcje
architektury organizacyjnej wykazujgce maksymalnie wysokie zdolnosci adaptacyjne. Na koniec,
podazajac za sugestia Burtona i Obela (2018) o rozwoju wiedzy w obszarze rozwigzan
strukturalnych poprzez eksperymentalne taczenie dotychczasowego dorobku naukowego
z probami projektowania nowych form organizacyjnych, zaproponowano hybrydowe rozwigzanie
struktury organizacyjnej, adekwatne do wspdtczesnych warunkéw prowadzenia biznesu
miedzynarodowego.

Kolejne rozdziaty teoretyczne, tj. 2 i 3 stanowig wnikliwg analize dotychczasowych ustalen
na temat determinant struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa miedzynarodowego. W drugim
rozdziale skoncentrowano sie na bodzcach pochodzgcych z rynku macierzystego oraz rynkdéw, na
ktorych firma lokuje swojg zagraniczng dziatalno$é gospodarczg. Szczegdlny nacisk potozono na
uwarunkowania gospodarcze oraz kulturowe. Rozdziat trzeci poswiecono zagadnieniom
branzowym, przedstawiajgc m.in. jak charakter branzy i technologia wptywajg na podatnosc
struktury na zmiany. Stanowi on takze krytyczng analize znaczenia, jakie dla formy strukturalnej
przedsiebiorstwa majg filie zagraniczne oraz strategia ogolna i konkurencyjna.

Dwa ostatnie rozdziaty pracy majg charakter empiryczny. Czwarty rozdziat ukazuje wyniki
przeprowadzonego na potrzeby niniejszej pracy systematycznego przegladu literatury. A w
rozdziale pigtym przedstawiono i zinterpretowano wyniki wtasnych badan empirycznych,
przeprowadzonych wedtug opisanego powyzej postepowania badawczego. Udzielono odpowiedzi
na postawione pytanie badawcze.

W podsumowaniu przedstawiono najistotniejsze osiggniecia pracy w warstwie
teoretycznej, empirycznej i metodycznej. Zawarto w nim rekomendacje menadzerskie dla
praktykow biznesu miedzynarodowego, sformutowane na podstawie uzyskanych wynikéw badan.
Wskazano rowniez na ograniczenia w przeprowadzonej analizie i badaniach wfasnych oraz

zasugerowano przyszte kierunki badawcze.

14



Rozdziat 1. Struktura organizacyjna jako przedmiot naukowego

zainteresowania

Niniejszy rozdziat jest zbiorem kluczowych informacji dotyczacych struktur
organizacyjnych. Rozpoczeto od syntetycznego przedstawienia podstawowych charakterystyk
struktury i wskazano na najwazniejsze czynniki determinujace jej postaé. Nastepnie wskazano jak
ewoluowata mysl naukowa w zakresie struktur organizacyjnych i jakie trendy obecnie na nig
oddziatuja. Na koniec zaprezentowano szerokie spektrum rodzajéw struktur organizacyjnych, w
ktorych znawcy tematu dostrzegaja rozwigzania odpowiadajgce wymogom wspodtczesnego
biznesu. Podsumowujgc rozwazania zaproponowano nowe ujecie struktury organizacyjnej, na
ktérym oparto dalsze poszukiwania determinant standaryzacji i adaptacji struktur organizacyjnych

przedsiebiorstw miedzynarodowych.

1.1. Istota, funkcje i wymiary struktury organizacyjnej

Ponizej wskazano na podstawowe ustalenia naukowe w temacie struktur organizacyjnych.
Sg one bazg pojeciowg i definicyjng przyjeta w pracy i stanowig rame dla rozwazan prowadzonych

w dalszych rozdziatach opracowania.

1.1.1. Definicja i istota struktury organizacyjnej

W swym pierwotnym znaczeniu, stowo structura z jezyka tacinskiego oznacza budowe,
sposéb budowania, i takie tez jest ogdlne znaczenie tego pojecia. Najbardziej powszechng i
najszerzej cytowang w polskiej literaturze naukowej jest definicja Zieleniewskiego (1976, s. 270),
zgodnie z ktoérg struktura to catoksztatt stosunkédw miedzy elementami pewnej catosci oraz miedzy
elementami a catoscia. Takie rozumienie struktury wyraznie akcentuje dwie kategorie pojeciowe:
elementy systemu oraz relacje miedzy nimi, przez co odrdznia pojecie struktury od pojecia
systemu. Struktura jest zatem, zgodnie z pierwotnym znaczeniem, sposobem w jaki czesci catosci
(systemu) sg ze sobg powigzane, nadajgc tym samym jednos$¢ systemowi (Schaff, 1983).

Termin struktura przenika wszystkie dziedziny nauki, co czyni go pojeciem ,,obcigzonym”
teoretyczne i empiryczne. W naukach ekonomicznych pojawiajg sie gtosy, ze jest to jedno
z najczesciej uzywanych i jednoczesnie naduzywanych poje¢ (Griffin i O'Toole, 2010).

Powszechnos¢ i szerokie zastosowanie okreslenia skutkuje brakiem jednoznacznosci w jego
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Poszczegdlne dziedziny, a nawet rézni autorzy w obrebie tej samej dziedziny, ktadac nacisk na inne

wiasciwosci struktury proponujg odmienne definicje (Lachiewicz i Zakrzewska—Bielawska, 2010;

Mreta, 1983; Nalepka i Kozina, 2007; Piotrowicz, 2004; Wtodarski i Grzesiuk, 2002). Przyczyn

niejednoznacznosci w definiowaniu pojecia struktury organizacyjnej mozna upatrywac sie w:

= wewnetrznej ztozonosci samej struktury organizacyjnej, prowadzacej do uwzglednienia
odmiennych elementéw w jej opisie i definicjach;

= réznych celach stawianych sobie przez autoréw poszczegdlnych definicji. Moga to by¢ cele
ogdlnopoznawecze lub praktyczne, jak np. modelowanie, doskonalenie struktury organizacyjnej,
badz poréwnywanie rozwigzan strukturalnych;

® innych poziomach wnikliwosci i szczegétowoSci opisu struktury;

® roéznicach w zakresie analizy, wynikajgcych z trudnosci w wyodrebnieniu struktury z catego

systemu zarzadzania (Nalepka i Kozina, 2007, s. 16).

Piszac o nieostrosci definicji struktury organizacyjnej Nalepka (2001) przedstawia ten
problem z perspektywy dwdéch nurtdw badawczych: poznawczo—teoretycznego, realizowanego
gtéwnie przez teoretykdw i srodowiska akademickie oraz pragmatyczno—usprawniajacego,
podejmowanego przewaznie przez praktykdw biznesu. Piotrowicz (2004) z kolei doszukuje sie
réznic w sposobie definiowania struktury organizacyjnej w akcentowaniu dwéch odmiennych
komponentéw struktury — elementéw sktadowych oraz ich uktadu i relacji zachodzgcych pomiedzy
nimi. Jako sktadniki struktury organizacyjnej rozumie sie jednostki, komorki organizacyjne,
szczeble zarzadzania i piony organizacyjne, natomiast zachodzgce pomiedzy nimi relacje to relacje
stuzbowe, funkcjonalne, techniczne i informacyjne. Dla definicji z pierwszej grupy, akcentujgcych
sktadniki struktury, jest ona ramg organizacji okres$lajgcg formalng konfiguracje rdl i procedur.
Wyznacza miejsce poszczegdlnych jednostek oraz pozgdane sposoby ich dziatania. Autorzy
Encyklopedii Organizacji i Zarzadzania (1981, s. 499) okreslajg strukture organizacyjng jako uktad
stanowisk pracy, komoérek i piondw organizacyjnych oraz wiekszych elementéw wraz z ustalonymi
powigzaniami jakie miedzy nimi wystepuja. W podobny sposdb pojmuje strukture Griffin (2013),
opisujac jg jako zestaw elementdw konstrukcyjnych, z ktérych mozna uksztattowaé organizacje
wraz z wzajemnymi powigzaniami miedzy tymi elementami. Druga grupa definicji, przyjmuje
perspektywe interakcjonistyczng i uwypukla relacje oraz powigzania wystepujgce w strukturze.
Rolg tych powigzan jest okreslenie misji, kierunku dziatan przedsiebiorstwa oraz zasad wspotpracy

miedzy jego poszczegdlnymi czeSciami (Bieniok i Rokita, 1984; March i Olsen, 1976; Selznick, 1957;
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Weick, 1979). Trzeci typ definicji przedstawia jg jako uktad i wspotzaleznos$ci pomiedzy czesciami
sktadowymi przedsiebiorstwa (Stoner i in., 2011). Niezaleznie od tego jakie elementy sg
akcentowane w poszczegdlnych definicjach, wszystkie je mozna sprowadzi¢ do wspdlnego
mianownika jakim jest realizacja postulatu dgzenia do porzgdkowania i formalizacji rzeczywistosci.
Zaréwno skfadniki struktury, jaki zachodzgce miedzy nimi relacje majg sie przyczynia¢ do
osiggniecia celu jaki stawia przed sobg organizacja (Lotko i Wéjtowicz, 2018).

W niniejszej pracy struktura organizacyjna jest traktowana wielowymiarowo
i rownowaznie uwzglednia sie obydwa jej komponenty. Zaktada sie réwniez wspétzaleznos¢ tych
elementdw i przyjmuje, ze uktad jednostek organizacyjnych oddziatuje na relacje, a z kolei relacje
wywierajg wptyw na ukfad jednostek.

Przedstawione sposoby interpretowania struktury organizacyjnej dotyczg struktury
formalnej. Przewaznie to ona jest przedmiotem zainteresowania wiekszosci teoretykdow
organizacji. Nalezy jednak pamietaé¢ o rdznicach jakie mogg wystepowaé pomiedzy strukturg
formalng, a rzeczywiscie istniejgca®. Waterman, Peters i Phillips (1980), stusznie stwierdzili, ze
graficzne przedstawienie struktury organizacji nie jest organizacjy, tak samo jak obraz
przedstawiajgcy dang rzecz nie jest tg rzeczg. Pod$swiadomie wiekszos¢ naukowcow i praktykéw
zdaje sobie sprawe z tego, ze w organizacji ,dzieje sie” znacznie wiecej niz mozna to przedstawic
za pomocag schematu organizacyjnego (Daft, 2012). Rzeczywista architektura organizacyjna
wymyka sie poznaniu i kontroli zwtaszcza gdy dziatalnos¢ organizacji jest osadzona w dynamicznie
zmieniajgcym sie Swiecie. Jednak, mimo trudnosci w diagnozie, nie powinno sie rezygnowac z préb
dotrzymania kroku, a nawet wyprzedzenia zmian zachodzgcych w otoczeniu i poszukiwania
adekwatnych rozwigzan strukturalnych. Tylko takie nieustanne dociekania mogg prowadzi¢ do
rozwoju na gruncie teoretycznym oraz do identyfikacji wtasciwych wskazéwek praktycznych

(Burton i Obel; 2018; Burton, Obel i Hakonsson, 2020).

6 Uwzgledniajgc potencjalne rozbieznosci pomiedzy formalnym i realnym ksztattem uktadu organizacyjnego
mozna wymieni¢ nastepujace rodzaje struktur: formalng, nieformalng, niesformalizowang, pozaformalng
(zachowania wywotane brakiem petnej zgodnosci celéw indywidualnych i grupowych z celami struktury),
rzeczywistg (potaczenie struktury formalnej, nieformalnej oraz niesformalizowanej), nierzeczywistg (elementy
wyznaczone i przyjete ale w rzeczywistosci niefunkcjonujgce lub nieprzestrzegane), swiadomg, nieswiadoma
(czesto traktowanga jako nieistniejgcg lub niewartg uwagi poniewaz jest to uktad elementéw i relacje, ktére
pozostajg poza Swiadomoscig cztonkdéw organizacji oraz osdb z zewnatrz) (Piotrowicz, 2004).

17



1.1.2. Funkcje struktury organizacyjnej

Struktura organizacyjna nie stanowi celu samego w sobie. Jest ona powotywana do
istnienia po to aby umozliwié efektywna realizacje okreslonych celdw przedsiebiorstwa. Podobnie
jak w przypadku definicji struktury organizacyjnej, takze przy okreslaniu jej funkcji pojawia sie
szerokie spektrum odmiennych koncepcji. Badacze, ktdrzy skupiajg uwage na sktadnikach
struktury i ich uktadzie uznaja, ze gtdwnymi jej funkcjami sg m.in.: porzagdkowanie sktadnikéw
przedsiebiorstwa, tworzenie i grupowanie stanowisk oraz jednostek organizacyjnych,
ksztattowanie zaleznosci funkcjonalnych i hierarchicznych oraz rozmieszczanie kompetencji
decyzyjnych i odpowiedzialnosci (Stabryta, 1991). Ci, ktdrzy koncentrujg sie na procesach
i relacjach, przypisujg strukturze gtdwnie funkcje porzadkowania ztozonych proceséw i nadawania
im okreslonej formy, integrowania i stabilizowaniu proceséw zachodzgcych w przedsiebiorstwie
(Wudarzewski, 1987). Wychodzac z zatozenia, ze wspdlnym mianownikiem wszystkich definicji
struktury organizacyjnej jest dazenie do porzadkowania i formalizacji rzeczywistosci mozna
przyjaé, iz sg to wtasnie podstawowe funkcje jakie powinna spetnia¢ struktura — regulacja dziatan
przedsiebiorstwa (sposobdw postepowania indywidualnego i zbiorowego), porzagdkowanie jego
elementow (okreslanie miejsca kazdego pracownika, jego zadan, obowigzkéw i uprawnien).
Rezultatem jest wewnetrzny tad i porzadek, stanowigcy fundament dla sprawnego
funkcjonowania przedsiebiorstwa. Opisujgc szerzej funkcje przypisywane strukturze
organizacyjnej wymienia sie najczescie;j:
= scalanie sktadnikbw przedsiebiorstwa w integralng catos¢, w ktérej cele jednostek
organizacyjnych sg tozsame z celami organizacji,

= bycie narzedziem zarzgdzania zapewniajgcym wtasciwe dziatanie sktadnikéw przedsiebiorstwa
(jednostek i komdrek organizacyjnych),

= zapewnienie przedsiebiorstwu wzglednej rGwnowagi i zapobieganie jego destrukcji poprzez
odpowiednig rotacje sktadnikéw organizacji i utrzymanie ich w petnej sprawnosci
(inkorporowanie niezbednych i eliminacje zbednych sktadnikéw),

= przestrzenne i czasowe synchronizowanie proceséw realizowanych w przedsiebiorstwie, czyli
porzadkowanie i ukierunkowanie zbiorowego wysitku lub potgczenie w cato$é¢ uprzednio
podzielonych dziatan i proceséw,

® zmniejszanie probabilistycznego charakteru dziatan organizacji bedacych konsekwencja

zmiennosci warunkow w jakich funkcjonuje przedsiebiorstwo,
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= t3czenie przedsiebiorstwa z jego otoczeniem i umozliwianie szeroko rozumianej wymiany oraz
doprowadzanie do adaptacji przedsiebiorstwa z otoczeniem w formie adaptacji biernej lub
czynnej (Nalepka, 2001, s. 25; Stabryta, 2009; Wtodarski i Grzesiuk, 2002, s. 119-120).
Reasumujac, istotg struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa jest zapewnienie
wtasciwych warunkéw do statego wzrostu i sprawnego wspétdziatania jego elementow,

a posrednio umozliwienie sprawnego i efektywnego dziatania catego przedsiebiorstwa.

1.1.3. Wymiary struktury organizacyjnej

Wynikiem procesu projektowania struktury organizacyjnej jest schemat wyznaczajgcy
miejsce w podziale pracy wszystkich komorek organizacyjnych oraz powigzania pomiedzy nimi.
Podstawowymi wymiarami tego schematu, nazywanymi réwniez klasycznymi deskryptorami
struktury organizacyjnej lub parametrami projektowymi s3: specjalizacja, standaryzacja,
konfiguracja, centralizacja i formalizacja — tzw. wymiary astonskie (Pugh i in., 1963). Kryteria
zaproponowane przez grupe naukowcoéw z Uniwersytetu Aston sg jednymi z najczesciej
wykorzystywanych parametrow do opisu struktur organizacyjnych, zaréwno w analizach
empirycznych jak i rozwazaniach teoretycznych (Daft, 2012; Mreta, 1983; Lachiewicz i Zakrzewska-
Bielawska, 2010). W pismiennictwie przywotuje sie takze koncepcje czynnikdw Mintzberga (1979),
poszerzajacg kryteria astoniskie o takie elementy jak: szkolenia (uzupetnianie i aktualizowanie
wiedzy), planowanie i system kontroli (standaryzowanie wynikdw osigganych przez poszczegdlne
jednostki), indoktrynacje (przyswajanie norm propagowanych przez organizacje) czy mechanizmy
spajajace (koordynowanie dziatan zréznicowanych jednostek) (Piotrowicz, 2001). Pierwsza cecha
— specjalizacja ukazuje sposéb podziatu pracy i dystrybucji obowigzkéw, ktérych celem jest
ograniczenie dowolnosci zachowan oraz rozsgdne dopasowanie zakresu obowigzkéw. Niewielka
specjalizacja oznacza zrdéznicowany i szeroki wachlarz zadan wykonywanych na poszczegélnych
stanowiskach pracy. Z kolei duza specjalizacja gteboko uszczegdétowia i zmniejsza réznorodnosc
dziatan. Pierwszy wariant naraza na nieporozumienia dotyczgce zakresu kompetencji
i odpowiedzialnosci, drugi moze budzi¢ krytyke z powodu zmuszania do monotonnej,
demotywujacej pracy. Optymalny poziom specjalizacji przyjety w przedsiebiorstwie powinien
zatem by¢ kompromisem pomiedzy oczekiwang wydajnos$cig a zadowoleniem pracownikow.
Mianem standaryzacji okresla sie ujednolicenie dziatan i sposobéw postepowania, rél i procedur
organizacyjnych. W odniesieniu do struktury organizacyjnej moze ona dotyczy¢ procesu pracy

(,zaprogramowania” czynnosci do wykonania), zaleznosci funkcjonalnych (mozliwych
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i akceptowanych sposobdéw postepowania) oraz wynikow (oczekiwanych efektéw korncowych
pracy, bez narzucania sposobu jej wykonywania). Podobnie jak specjalizacja, niewielka
standaryzacja daje wiekszg dowolno$¢ w wykonywaniu pracy i koncentruje sie bardziej na
osiggnieciu celu niz na sposobie jego realizacji. Natomiast wyzszy poziom standaryzacji oznacza
duzg powtarzalno$é dziatan, wykonywanych zgodnie z zadanym schematem. Konfiguracja to
deskryptor ksztattu struktury i rozdrobnienia organizacyjnego. Przedstawia ona rozmieszczenie,
liczbe i rodzaj jednostek organizacyjnych oraz ilos¢ szczebli zarzadzania. Tym samym wyznacza
spietrzenie hierarchii, rozpietos¢ kierowania i wielko$¢ komérek organizacyjnych. Istnieje Scista
zalezno$¢é miedzy rozpietoscig kierowania, a wielkoscig komérek organizacyjnych, a takze liczba
szczebli zarzadzania — utrzymujgc takg sama liczbe pracownikéw zwiekszenie rozpietosci
kierowania oznacza zmniejszenie liczby szczebli i na odwrdét.

Sposdb rozlokowania uprawnien decyzyjnych okreslono jako centralizacje, a w zaleznosci
od tego gdzie podejmowanych jest najwiecej decyzji mozna klasyfikowaé przedsiebiorstwa na
zcentralizowane i zdecentralizowane. W tych pierwszych finalne decyzje podejmowane s3g
niemalze tylko na najwyzszych szczeblach zarzgdzania bez wiekszego uczestnictwa jednostek
z nizszych poziomow. W przedsiebiorstwach o niewielkiej centralizacji decyzje sg delegowane na
nizsze szczeble, do jednostek znajdujgcych sie najblizej danej sprawy. Badania dowodzg, ze
zaangazowanie pracownikow jest przewaznie wieksze w firmach zdecentralizowanych ale
koordynacja i kontrola pracy sg utrudnione. Natomiast w organizacjach scentralizowanych,
nastepuje szybsza reakcja na decyzje podjete przez kierownictwo. Ta zaleznos¢ jednak nie zawsze
znajduje potwierdzenie w przypadku wielkich organizacji, w ktérych ze wzgledu na duzg liczbe
szczebli organizacyjnych mogg pojawié¢ sie tzw. waskie gardta, zagrazajgce wydajnosci
i opAzniajgce reakcje firmy na sygnaty ptynace z otoczenia (Daft, 2012; JonesiJones, 2013). Ostatni
wyszczegolniony przez naukowcédw z Aston element charakteryzujacy strukture organizacyjna
dotyczy stopnia regulacji i rejestrowania dziatan. Mowa tu o formalizacji, ktéra okresla ilos¢
dokumentéw rejestrujgcych przebieg dziatan, liczbe procedur, przepiséw i regulaminéw
precyzujgcych funkcjonowanie przedsiebiorstwa. Moze ona by¢ bardziej lub mniej nasilona,
determinujac przez to elastycznos¢, zakres swobody pracownikéw i poziom kontroli ze strony
kierownictwa. Formalizacja jest instrumentem za pomocg ktérego na pewien czas utrwalone sg
ramy funkcjonowania przedsiebiorstwa. Tym niemniej, czesto te ramy s3 jedynie wyrazeniem
intencji co do sposobu operowania a nie faktycznym odzwierciedleniem rzeczywistosci. Tak jak
wysoki stopien centralizacji jest krytykowany za ograniczanie ,,zwinnosci” organizacji tak w duzym

sformalizowaniu dostrzega sie hamulec innowacyjnosci i przeszkode dla efektywnej komunikacji
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w przedsiebiorstwie. Odnoszgc parametry astonskie do dwdch skrajnie odmiennych typdéw
organizacji przedstawionych przez Burnsa i Stalkera (1961), nalezy stwierdzi¢ sie, ze wyisze
wartosci tych kryteriow cechujg organizacje o strukturach mechanistycznych a nizsze,
organicznych. Finalny efekt procesu projektowania lub doskonalenia struktur bedzie znajdowat sie
pomiedzy tymi dwoma punktami o kracowych wartosciach. Przedsiebiorstwa beda balansowaty
pomiedzy ,eksploracjg” — elastycznym dziataniem ukierunkowanym na budowanie relacji z
otoczeniem, a ,eksploatacjg” ktadaca nacisk na standaryzacje dziatan i operacyjng wydajnosc.
Wspotczesnie postuluje sie, ze gtdwnymi kierunkami zmian struktur organizacyjnych sa:
sptaszczanie i ,odchudzanie” struktury, zwiekszenie decentralizacji zarzadzania, redukcja
formalizacji dziatan oraz upowszechnienie zespotowych form pracy (Lotko i Wdjtowicz, 2018;
tobos, 2003; Zanderiin., 2016). Takie zmiany majg doprowadzi¢ do zwiekszenia elastycznosci oraz
zdolnosci firmy do szybkiej adaptacji i przeksztatcen strukturalnych, postrzeganych jako
katalizatory udoskonalenia przedsiebiorstwa. W nowej gospodarce’, opartej na rozwoju
technologii i coraz wiekszym udziale wiedzy, poszukuje sie Zrodet wzrostu podmiotow
gospodarczych w efektywnym przeptywie informacji. W zwigzku z tym, wspdtczesne
przedsiebiorstwa wprowadzajg rozwigzania strukturalne, ktére pozwolg na lepsze wykorzystanie
potencjatu ludzkiego, umozliwig rozwdj wiedzy oraz zdolnosci indywidulanych i grupowych.
W miejsce precyzyjnie okreslonych drog stuzbowych pojawia sie wolny rynek informacji gdzie
rozwija sie takze komunikacja nieformalna. Przedsiebiorstwa coraz chetniej wdrazajg prace na
zasadzie zespotow specjalistycznych, a takze powotujg zespoty ad hoc, majace zajac sie
okazjonalnym zadaniem (Kaczmarek, 2010). Nalezy jednak zaznaczy¢, ze wyniki badan pokazujg, iz
struktury przedsiebiorstw nadal sg dalekie od amorficznych i wysoce elastycznych form
organizacyjnych. Szczegdlnie w przypadku firm z branzy przemystowej, obserwuje sie

utrzymywanie stosunkowo duzej standaryzacji i specjalizacji dziatan (Lotko i Wdjtowicz, 2018).

1.1.4. Podstawowe czynniki strukturotwdrcze

Trudno przecenic role, jaka dla sprawnego funkcjonowania przedsiebiorstwa petni jego
struktura organizacyjna. Tym samym, istotne jest pytanie o to, co faktycznie determinuje jej

charakter (podatnos¢ na standaryzacje i adaptacje) i ksztatt (uktad sktadnikéw, relacji, procesow).

7 Okredleniem ,nowa gospodarka” (ang. new economy) opisuje sie zespdt wspotczesnych zjawisk i zaleznosci
ekonomicznych, finansowych oraz kulturowych, bazujgcych na nowoczesnych technologiach informacyjnych i
komunikacyjnych.
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Szczegdlnie dla przedsiebiorstw miedzynarodowych prowadzacych dziatalno$¢ gospodarczg na
wielu, czesto zrézinicowanych rynkach, wskazanie najwazniejszych determinant struktury
organizacyjnej ma kluczowe znaczenie. Co istotne, jej posta¢ nie jest wynikiem oddziatywania
pojedynczego czynnika ale catej wigzki elementéw. Pojedyncze czynniki nie majg wystarczajgce;j
wartosci wyjasniajgcej i nie moga by¢ wiarygodnym predyktorem wszystkich wymiardéw struktury
organizacyjnej. Wspadlnie jednak, tworzg kompletny zbiér realnie ksztattujgcy jej posta¢ (Hopej—
Kaminska, Zgrzywa-Ziemak, Hopej i Kaminski, 2014). Uwarunkowania struktury organizacyjnej
mozna podzieli¢ na kontekstowe, odnoszace sie do sytuacji w jakiej znajduje sie przedsiebiorstwo
oraz projektowe, bedace decyzjg przedsiebiorstwa o ksztatcie jego struktury (Daft, 2012). Pierwsza
grupe czynnikow strukturotwoérczych réznicuje sie na podstawie ich Zrédfa pochodzenia,
wyodrebniajgc czynniki egzogeniczne, pochodzace z zewnatrz przedsiebiorstwa oraz
endogeniczne bedace jego wewnetrznymi charakterystykami. Zewnetrzne determinanty to
przede wszystkim otoczenie rynku macierzystego i goszczacego przedsiebiorstwa
miedzynarodowego — otoczenie dalsze, tj. ekonomiczne, spoteczne, technologiczne, kulturowe
oraz otoczenie blizsze, konkurencyjne.

Zewnetrzne otoczenie przedsiebiorstwa jest najbardziej ztozonym i wielowymiarowym
czynnikiem, przez co moze wywieraé dalece zréznicowany wptyw na strukture organizacyjnga. Dla
wielu badaczy otoczenie przedsiebiorstwa jest najistotniejszym czynnikiem strukturotwérczym
(Rutka 2001). To przekonanie zaowocowato duzym zainteresowaniem i szerokim omédwieniem
tego wymiaru w literaturze. Od lat 50. ubiegtego stulecia dociekania z zakresu teorii organizacji
zaczety ewoluowaé w kierunku teorii modernistycznej, pojmujgcej organizacje jako system
otwarty (Pondy i Mitroff, 1979; Von Bertalanffy, 1950), tworzgc tym samym fundament do badania
otoczenia jako wyznacznika struktury organizacyjnej. Pierwsze analizy prowadzone w nurcie
nowoczesnej teorii przyjmowaty stanowisko, zgodnie z ktdrym punktem rdznicujgcym organizacje,
w tym ich struktury organizacyjne jest poziom stabilnosci otoczenia, okreslany poprzez jego
ztozonosé, dynamike oraz potencjat. Burns i Stalker (1961) przedstawili charakterystyki dwdch
roznych struktur organizacyjnych, zaleznych od otoczenia przedsiebiorstwa. Pierwszy typ,
sprawdzajacy sie w stabilnych i przewidywalnych warunkach zostat okreslony jako struktura
mechanistyczna (nawigzujagc do budowy maszyny, ktéra jako system o wysokim poziomie
sprawnosci, sktada sie z wyspecjalizowanych czesci). Drugi, charakteryzujacy sie elastycznoscia
i zmiennoscig, jako struktura organiczna (w nawigzaniu do organizmow zywych, adaptujacych sie
do okolicznosci i zmian otoczenia). Oznacza to, ze nie istnieje jeden, optymalny wzorzec

postepowania, ktéry zapewniatby najwyzszy poziom wydajnosci przedsiebiorstwa w kazdych
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warunkach. Takie podejscie stanowi istote nowoczesnej teorii sytuacyjnej, wzbogaconej i
ostatecznie okreslonej przez Lawrenca i Lorscha (1967). Bazujgc na zatozeniach o potrzebie
odmiennych sposobdw dziatania w réinych $rodowiskach oraz koniecznosci wiekszego
zréznicowania wewnatrzorganizacyjnego w przypadku niestabilnego otoczenia, naukowcy
potwierdzili znaczenie charakteru otoczenia dla projektowania struktury organizacyjnej.
Postulowali oni takie zréinicowanie architektury organizacyjnej miedzy poszczegdlnymi
jednostkami organizacyjnymi przedsiebiorstw (dywersyfikacja) oraz zachowanie wewnetrznej
spojnosci w przedsiebiorstwie (integracja). Przedsiebiorstwo pojmowane jako ukfad otwarty, jest
zalezne od otoczenia a stopien tej zaleznosci jest pochodng zapotrzebowania firmy na zasoby
kontrolowane przez otoczenie. Takie rozumowanie lezy u podstaw odtamu nurtu zasobowego —
teorii zaleznosci zasobowej (ang. resource-based view). Jego przedstawiciele upatrujg zdolnosci
przedsiebiorstwa do przetrwania i wygrywania walki konkurencyjnej w specyficznym uktadzie
zasobow jakim dysponuje oraz umiejetnosci wykorzystania zasobéw otoczenia (Pfeffer i Salancik,
2003). Od kilku lat, w dociekaniach na temat znaczenia zasobdw, uwaga badawcza koncentruje sie
w duzej mierze na zasobach niematerialnych (kompetencjach, wiedzy i informacji). Na tej
podstawie wytonit sie nurt nazwany ,opartym na wiedzy”, z ktérego czerpig m.in. badacze
zagadnienia gospodarki opartej na wiedzy (ang. knowledge based economy) (Kuklinski, 2001;
Welfe, 2007) czy organizacyjnego uczenia sie (ang. organization learning) (Jaskanis, 2016;
Olejniczak i Ptoszaj, 2012). Réznice w posiadaniu lub mozliwosci kontrolowania zasobdw ksztattuja
stosunki przedsiebiorstwa z otoczeniem i determinujg mozliwosé standaryzacji lub koniecznos¢
adaptacji do otoczenia zewnetrznego struktury organizacyjnej. Obok teorii zaleznosci zasobowej,
perspektywag ktéra rowniez zaktada deterministyczny charakter otoczenia jest teoria ekologii
populacji i ekologii organizacji (Aldrich, 1979; Hannan i Freeman, 1977). Zgodnie z tym podejsciem,
otoczenie ,wybiera” sposrdd rywalizujgcych o zasoby firm te podmioty, ktdre najlepiej zaspokajaja
swoje potrzeby, jednoczesnie eliminujac jednostki ,stabsze”, niedostarczenie przystosowane do
warunkoéw srodowiska. Zdolnosci przystosowawcze pojedynczego przedsiebiorstwa, jak réwniez
catej grupy (populacji) przedsiebiorstw sg wedtug ekologdw populacji ograniczane ich strukturalng
inercja, ktdora czesto uniemozliwia organizacjom dokonywanie zmian w reakcji na wymagania
otoczenia (Morgan, 1997). Kolejnym obszarem teoretycznym, na jakim oparto rozwazania
W niniejszej pracy sg teorie instytucjonalne, w ktérych centralnym obszarem analizy jest stopien
w jakim struktury organizacyjne przedsiebiorstw odzwierciedlajg instytucje ich otoczenia (Doh,
Rodrigues, Saka-Helmhout i Makhija, 2017; Powell i DiMaggio, 2012; Scott, 1995; Selznick, 1957).

Przedsiebiorstwa dostosowujg swoje praktyki i procesy organizacyjne nie tylko do wymagan
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wewnetrznych ale takze do norm i wartosci obowigzujgcych w otaczajgcym je srodowisku.
Otoczenie jest Zzrodtem pogladdéw na to jak powinny wygladaé i funkcjonowaé organizacje, aby
mogly legitymizowa¢ swojej dziatania (Meyer i Rowan, 1977). Dla przedsiebiorstw
miedzynarodowych kluczowe znaczenie ma adaptacja do uwarunkowan otoczenia rynkdéw
goszczacych. Im bardziej ich struktury organizacyjne upodabniajg sie do lokalnego otoczenia
i lepiej odpowiadajg na wymogi konkurencji narzucane przez dany rynek, tym silniej cementuja
swojg prawomocnosc i zwiekszajg mozliwosci skutecznego funkcjonowania. Otoczenie ,,nagradza”
przedsiebiorstwo zasobami materialnymi w postaci np. zyskéw i dywidend oraz zasobami
symbolicznymi jak np. prestiz przedsiebiorstwa i jego marka. Realizowanie nakazéw otoczenia i
przyjmowanie rozwigzan stosowanych przez inne, bardziej efektywne podmioty prowadzi do
izomorfizmu, czyli upodabniania sie organizacji do otoczenia i do siebie nawzajem (DiMaggio i
Powell, 1983). Taka jednorodno$¢ jest wynikiem naciskéw koercyjnych (narzuconych),
normatywnych lub mimetyzmu. Izomorfizm koercyjny moze byé wynikiem nacisku formalnego,
wywieranego na przyktad przez przepisy prawa lub wymogi branzowe, jak rowniez oddziatywania
nieformalnego, na przyktad naciskow ze strony opinii publicznej. Podtozem izomorfizmu
normatywnego sg procesy specjalizacji i profesjonalizacji, oznaczajgce tworzenie ujednoliconych
standardow wiedzy i kwalifikacji, definiowanie rozwigzan i metod pracy przez grupy
profesjonalistow ze srodowisk akademickich i zawodowych. Ostatnie Zrédto standaryzacji zasad
dziatania przedsiebiorstw — izomorfizm mimetyczny wynika z reakcji na niepewnos¢ i przybiera
forme nasladownictwa. Kopiowanie zachowan innych podmiotéw pozwala minimalizowac koszty
samodzielnego poszukiwania wfasciwych rozwigzan, przez co moze by¢ odpowiednig taktyka
radzenia sobie ze ztozonymi problemami, brakiem wiedzy na temat otoczenia lub prowadzenia
dziatalnosci na burzliwym i trudnym do przewidzenia rynku (Stepien, 2009).

Z punktu widzenia niniejszej pracy, otoczenie przedsiebiorstwa miedzynarodowego,
rozumiane zaréwno jako uwarunkowania rynku macierzystego, rynkéw goszczgcych jak réwniez
po czesci uwarunkowania branzowe, jest jednym z najwazniejszych czynnikdw wptywajgcych na
standaryzacje i adaptacje struktur organizacyjnych. Dlatego opisowi tych determinant poswiecono
najwiecej uwagi i zaprezentowano, jak ksztattowata sie mysl teoretyczna oraz tendencje badawcze
w tych obszarach. Przedstawione powyzej ujecia beda przedmiotem dalszej refleksji aczkolwiek,
ze wzgledu na kryterium przydatnosci, nie wszystkie bedg omawiane na podobnym poziomie
szczegodtowosci. Teorie sytuacyjne zostang wykorzystane przy wyjasnianiu réznic w podatnosci
struktur organizacyjnych na wptyw otoczenia. Perspektywa zaleznosci zasobowej bedzie stanowita

podstawe rozwazan dotyczacych standaryzacji praktyk i proceséw organizacyjnych opracowanych
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na gruncie rynku macierzystego oraz adaptacji zasad dziatania uzaleznionej od znaczenia rynkéw
goszczacych. Wartosc wyjasniajgca postulatéw ekologii populacji i ekologii organizacji odbije sie w
rozwazaniach na temat wptywu charakteru branzy i zdolnosci wywierania wptywu na zewnetrzne
podmioty operujgce w danym srodowisku. Z kolei teorie instytucjonalne zostang wykorzystane dla
wyjasniania charakteru relacji pomiedzy centralg i zagranicznymi filiami oraz przedstawienia
mozliwosci transmisji praktyk organizacyjnych na rynki goszczace.

Obok zewnetrznych determinant struktury organizacyjnej, wptyw na jej ksztatt i charakter
wywierajg czynniki wewnatrzorganizacyjne. Wsréd nich, naukowcy najczesciej analizujg m.in.
strategie przedsiebiorstwa, stopien dywersyfikacji dziatalnosci, wielkos¢ firmy, dominujaca
technologie produkgji i technologie informacyjno-komunikacyjne, wielko$¢é przedsiebiorstwa, faze
cyklu zycia, kulture organizacyjng oraz charakter dyrektora generalnego. Kompilacyjne ujecie
czynnikéw determinujgce strukture organizacyjng, zaproponowanych przez réznych badaczy,
przedstawita Zakrzewska—Bielawska (2007a), zaznaczajac jednoczesnie, ze wptyw zaréwno
czynnikdw wewnetrznych jak i zewnetrznych bedzie sie réznit w zaleinosci od specyfiki
przedsiebiorstwa oraz branzy, w ktdrej ono dziata.

Jedne z pierwszych badan w obszarze wewnatrzorganizacyjnych determinant struktury
organizacyjnej przedsiebiorstw dotyczyly jego strategii. Dyskusje zapoczatkowata praca Chandlera
(1962), w ktérej wykazano przewage przedsiebiorstw posiadajgcych struktury odpowiednio
dostosowane do strategii. Na podstawie swoich badan Chandler (1962) stworzyt okreslenie:
»struktura podaza za strategia” (ang. structure follows strategy), ktore jest cytowane w niemalze
wszystkich opracowaniach akademickich i poradnikach zarzadzania. Mimo wielkiej popularnosci
tego stwierdzenia, literatura przedmiotu dostarcza takze dowody na odmienny kierunek relacji
miedzy strukturg organizacyjng i strategig (Hall i Saias, 1980). Przy braku jednoznacznego
rozstrzygniecia tej kwestii zasadne wydaje sie kompromisowe stwierdzenie, zgodnie z ktorym
»Sstruktura podazg za strategig tak samo jak lewa stopa za prawg”. Bez wzgledu na to jaki jest
kierunek tej relacji oraz pomimo braku spéjnych rekomendacji na temat struktur zapewniajgcych
najwyzszy poziom realizacji strategii, nalezy przyjaé, ze strategia przedsiebiorstwa jest istotnym
elementem wptywajgcym na architekture organizacyjna. Nabiera ona jeszcze wiekszego znaczenia
w przypadku projektowania ksztattu struktury i zasad dziatania dla przedsiebiorstw
miedzynarodowych. Wiekszy zakres i skala aktywnosci, réznice kulturowe i gospodarcze generujg
pokazng liczbe mozliwych rozwigzan strategicznych i wariantdow konfiguracji dziatan. Szeroko

o zwigzku strategii i struktury organizacyjnej napisano w 3. rozdziale pracy.
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W rozwazaniach na temat uwarunkowan struktury organizacyjnej wskazywano takze na
wielkos¢ przedsiebiorstwa, rozumiang jako wielkos¢ posiadanych zasobow i liczebnosc
pracownikéw. Szczegdlng uwage przywigzuje sie w nich do weberowskiego poglagdu na temat
rozwoju struktur biurokratycznych wraz ze wzrostem zasiegu dziatania organizacji oraz do teorii
zréznicowania (Blau, 1970), zaktadajgcej, ze zwiekszenie rozmiaréw organizacji generuje
zréznicowanie jej struktury o malejgcym tempie oraz, ze wzrost zréznicowania intensyfikuje
problemy w obszarze komunikacji i koordynacji przez co wymusza rozbudowe komponentu
administracyjnego w przedsiebiorstwie, np. w postaci sformalizowanych norm i procedur. To
z kolei moze prowadzi¢ do spadku spontaniczno$ci dziatan, a przede wszystkim stwarzaé
zagrozenie biurokratyzmem, ktéry we wspdtczesnym , hiperturbulentnym” otoczeniu (McCann i
Selsky, 1984; Meyer, Gaba i Colwell, 2005) zdaje sie by¢ najwiekszym wrogiem skutecznego
dziatania. Zaktadajac, ze wieksza elastycznos¢ i adaptacyjnos$é przedsiebiorstw umozliwia szybszg
reakcje na gwattowne zmiany otoczenia, sugeruje sie aby zmniejsza¢ rozmiary firm (ang.
downsizing), wydziela¢ ze struktury organizacyjnej niektére funkcje i przenosi¢ ich wykonanie do
podmiotdéw zewnetrznych (ang. outsourcing), przeprojektowac miejsca pracy a nawet gruntownie
przeksztatca¢ procesy wewnatrzorganizacyjne (ang. business proces reengineering) (Cameron,
Freeman i Mishra, 1995; DeWitt, 1993). Tendencja do upraszczania organizacji jest wynikiem
przekonania, ze prostota organizacyjna stanowi remedium na marnotrawstwo wynikte ze
skomplikowania i zagmatwania proceséw, nadmiaru norm i regut wymuszajgcych rutynowe
zachowania oraz braku porzadku w wewnatrzorganizacyjnych przeptywach (Ashkenas, 2007;
Crozier, 1993; Drucker, 1992; Hopej—Kamiriska iin., 2014; Pil i Holweg, 2003). W tym miejscu moze
nasuwac sie mysl, ze duze przedsiebiorstwa majg mniej efektywng strukture a ich dziatania, ze
wzgledu na wysoka unifikacje, s3 mniej skutecznie. Autorka kwestionuje takie przekonanie
twierdzac, ze wielkie korporacje, mimo duzej standaryzacji struktur organizacyjnych,
jednorodnosci ich praktyk i proceséw, stale udowadniajg, ze potrafiag w wydajny sposdb tgczyé
wymog koordynacji dziatalnosci i odpowiedni poziom autonomii jednostek organizacyjnych. Co
wiecej, jak stwierdza Osbert—Pociecha (2012), dgzenie do prostoty w strukturach organizacyjnych
nie moze by¢ narzucane jako bezwzgledny wymodg i zawsze stuszny kierunek. Formalne,
zestandaryzowane mechanizmy dziatania zapewniajg przejrzysto$é operacji i dajg pracownikom
poczucie stabilnosci a, w potgczeniu z wydajng adaptacjg okreslonych proceséw stanowig budulec
sprawnego zarzadzania i sg gwarantem dtugofalowej dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Kolejnym czynnikiem ksztattujgcym struktury organizacyjne, ich standaryzacje

i adaptacyjnosc jest technologia. Choé przewaznie traktuje sie jg w kategoriach pierwiastka
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wewnatrzorganizacyjnego, w niniejszej pracy opisano jg takze jako wyznacznik charakteru branzy,
czyli determinante egzogeniczng. Przedstawiana jako czynnik wewnetrzny, oznacza ogét proceséw
przetwarzania lub wytwarzania realizowanych przez przedsiebiorstwo, ktéry okresla mozliwosci
podziatu zadan oraz sposéb koordynacji pracy poszczegdlnych jednostek (Strategor, 2001).
Protoplastg badan nad wptywem technologii na formy struktur organizacyjnych jest Woodward
(1965), ktora w swych pracach dowodzita koniecznosci wtasciwego zespolenia tych dwdch
elementow. Poczatkowo zwigzek technologii ze strukturg organizacyjng przedsiebiorstwa
rozpatrywano gtéwnie w odniesieniu do metod wykorzystywanych w procesie produkcyjnym.
Z czasem punkt ciezkosci przesunat sie na analizy wptywu nowoczesnych technologii
informacyjno—komunikacyjnych. Poziom zaawansowania technologicznego przedsiebiorstwa i
rozwoj technologii w ogodle nakfaniajg do wdrazania organicznych rozwigzan z niewielky liczbg
szczebli zarzadzania, promujg prace zespotowg oraz swobodne relacje miedzy pracownikami i
kadra zarzadzajgca. Z drugiej strony dostarczajg efektywnych mechanizmoéw koordynaciji i kontroli
oraz zwiekszajg site relacji z otoczeniem zewnetrznym — klientami i kooperantami (Stroiriska,
2012).

Ostatni element warunkujacy ksztatt i charakter struktury organizacyjnej, jakiemu
poswiecono uwage w pracy to kultura organizacyjna. Naukowe zainteresowanie tym wymiarem
rozpoczeto sie w latach 80. ubiegtego wieku i do dnia dzisiejszego zarowno badacze akademiccy,
jak i menedzerowie czesto upatrujg w nim zrédta sukcesow lub porazek przedsiebiorstwa. Choc
obecnie duzym zainteresowaniem cieszy sie koncepcja zarzgdzania wiedza, ktdra przesuwa punkt
ciezkos$ci z norm i wartosci na poznanie oraz wiedze, kultura organizacyjna nie traci na swoim
znaczeniu (Sutkowski, 2008). Poszukiwania zwigzku pomiedzy strukturg i kulturg organizacyjna
prowadzone sg w kilku nurtach. Za kluczowe uznaje sie orientacje funkcjonalistyczno—
strukturalistyczng oraz interpretatywno—symboliczng. Pierwsza z nich przedstawiajgcych kulture
jako jeden z podsysteméw organizacji, druga jako proces budowania spotecznej rzeczywistosci
organizacji. Dwie najczesciej cytowane definicje kultury organizacyjnej sg zbudowane na tych
paradygmatach. Propozycja Scheina (2004), osadzona w podejsciu funkcjonalistyczno—
strukturalistycznym, przedstawia kulture jako wzér podstawowych i podzielanych zatozen i regut
postepowania, stworzony przez dang grupe w toku poszukiwania rozwigzan dla problemu
wewnetrznej integracji i zewnetrznej adaptacji. Definicja Hofstede (2007), bazuje na nurcie
interpretatywno—symbolicznym i opisuje kulture organizacyjng jako ,zaprogramowanie umystéw”
cztonkéw przedsiebiorstwa, czyli zespdt wpajanych wartosci, norm i regut organizacyjnych.

W relacji do struktury organizacyjnej, znaczenie kultury odbija sie w jej roli jako praktycznego
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wyrazu wartosci kluczowych dla danej organizacji. Lezy ona u podstaw wszystkich proceséw
zachodzacych w firmie, wptywa na realizacje dziatan wewnatrz organizacji oraz na sposob
budowania relacji z podmiotami z zewnetrz. Stanowi zatem warunek implementacji i sprawnego
funkcjonowania struktury organizacyjnej (Zakrzewska—Bielawska, 2007b).

Powyzsze rozwazania ukazujg wspodtoddziatywanie rozmaitych czynnikéw nadajgcych
okreslony ksztatt i charakter strukturze organizacyjnej. Decyzje o standaryzacji lub adaptacji
praktyk i proceséw organizacyjnych bedg wiec zawsze zwigzane z poszukiwaniem optymalnego
punktu stycznosci pomiedzy strategig przedsiebiorstwa, czynnikiem ludzkim, technologig oraz
otoczeniem zewnetrznym. W dziatalnosci firm miedzynarodowych, o ile sam zbiér determinant
struktury organizacyjnej nie zmienia sie to nabierajg one wiekszego zréznicowania. Szczegdlnie
otoczenie przedsiebiorstwa poszerza sie o nowe rynki, czesto skrajnie rézne w odniesieniu do
poziomu rozwoju gospodarczego, systemow finansowych, kultury narodowej, itd. Znaczenie
technologii, postrzeganej z perspektywy wewnetrznego procesu technologicznego jak
i determinanty charakteru branzy nie ogranicza sie tylko do rozwigzan obowigzujgcych w jednym
kraju ale ukazuje jej globalne potgczenie i wspotzaleznosé. Podobnie dywersyfikuje sie kultura
organizacyjna, urozmaicajac jedoczes$nie swoj wptyw na poziom standaryzacji i adaptacji struktury
organizacyjnej. Na rysunku nr 2 ukazano wspétoddziatywanie przytoczonych elementéw
strukturotwdrczych, a w kolejnych rozdziatach poddano je wnikliwej analizie. Uwage skupiono na
otoczeniu rynku macierzystego i goszczacego, branzy oraz znaczeniu filii zagranicznych i zatozen
strategicznych. Z uwagi na to, ze niniejsze opracowanie dotyczy duzych korporacji dziatajgcych na
wszystkich pétkulach swiata, kwestii wielkosci firmy nie opisano oddzielnie, ale uwzgledniono jg
w dyskusji na temat pozycji i znaczenia firmy na rynku goszczgcym oraz na temat zréznicowania

kulturowego pracownikéw klientéw i partneréw biznesowych przedsiebiorstwa.
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Rysunek 2. Czynniki ksztattujgce strukture organizacyjng przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie wiasne na postawie: Nalepka i Kozina, 2007; Strategor, 2001; Zakrzewska—Bielawska,
2011b.

1.2. Struktura organizacyjna — ustalenia systematycznego przegladu literatury

Opisane w poprzednim punkcie czynniki strukturotwdrcze stanowig ogdlng rame dla
poszukiwania determinant architektury organizacyjnej. Niemniej jednak, chcac wtasciwie
zrealizowaé cel postawiony w pracy, tj. wskazaé najwazniejsze przyczyny adaptacji i standaryzacji
struktury organizacyjnej, konieczne jest pogtebienie dociekann w tym obszarze. Kierujac sie tym
przekonaniem, przeprowadzono systematyczny przeglad literatury przedmiotu oraz analize

sprzezenia bibliograficznego.

Systematyczny przeglqd literatury

Usystematyzowanie dorobku naukowego z danej dziedziny umozliwia diagnoze i ocene
dotychczasowych ustalen oraz rozpoznanie obszaréw wymagajacych dalszej eksploracji (Tranfield,
Denyer i Smart, 2003). Taka praktyka pozwala takie na precyzyjniejsze badanie zagadnien
dotykajacych wielu zréznicowanych dziedzin naukowych. Istniejgce typy przegladdw literatury,
pomimo rdznic proceduralnych, sprowadzajg sie do kilku podstawowych etapow, ktérymi sg
(Fahimnia, Sarkis i Davarzani, 2015; Xiao i Watson, 2019):

= sformutowanie problemu badawczego i zdefiniowanie stow kluczowych, opracowanie oraz

weryfikacja procedury przegladu,
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= zbieranie danych, tj. przeszukiwanie literatury, wtaczenie wybranych publikacji, ocena
jakosci, analiza i synteza danych;

= sprawozdanie z przegladu, raportowanie wynikow.

W niniejszej pracy, ktérej gtéwny obszar zainteresowania jest ze wszech miar
interdyscyplinarny, przeprowadzono systematyczny przeglad literatury i uzupetniono go o analize
sprzezenia bibliograficznego, aby zidentyfikowaé¢ dominujgce koncepcje teoretyczne i podejscia
metodologiczne stosowane w badaniach struktury organizacyjnej. Zastosowano przeglad
w oparciu o metode SALSA (ang. Search, Appraisal, Synthesis, Analysis) ztoiony z etapéw
wyszukiwania, oceny, syntezy i analizy (Booth, Papaioannou i Sutton, 2012).

Do zebrania publikacji naukowych dotyczacych czynnikdéw wptywajacych na strukture
organizacyjng wykorzystano bazy: Google Scholar, JSTOR, ProQuest, EBSCO bazy, Wiley Online
Library, baze Harvard Business Review, bibliograficzno—abstraktowg baze Scopus oraz platforme
Web of Science, bedace jednymi z najobszerniejszych zbioréw prac z dziedziny nauk spotecznych.
Wyszukiwanie artykutéw przeprowadzono w dwdch fazach, na poczatku analizowania zagadnienia
struktur organizacyjnych (lipiec 2019) i w fazie przygotowania badan empirycznych (pazdziernik —
listopad 2021). Opieraty sie one na frazie stow kluczowych, oscylujgcych wokot determinant
struktury organizacyjnej, z wybranymi operatorami Boole’owskimi AND oraz OR. Byty to hasta
takie jak: organizational structure, organizational design, organizational practices, multinationals,
multinational corporations, foreign subsidiaries, subsidiaries’ autonomy, organizational structure
determinants, factors.

Ze wzgledu na to, ze naukowe zainteresowanie strukturg organizacyjng rozpoczeto sie
wraz z publikacjg ustalen Burnsa i Stalkera (1961), Lawrensa i Lorsha oraz Chandlera (1962), w
przeszukiwaniu literatury nie ograniczano zakresu czasowego. Zawezono je jednak do
nastepujgcych obszarow badawczych: biznes, ekonomia, zarzadzanie, finanse, stosunki
miedzynarodowe, teoria decyzji, nauki spoteczne, zachowanie organizacyjne. W pierwszym etapie
zidentyfikowano 5 621 publikacji. Zweryfikowano ich tytuty i wyeliminowano te, ktére nie
korespondowaty z celem przegladu. Pominieto m.in. prace traktujagce o strukturach
organizacyjnych instytucji publicznych, placowek medycznych i naukowych, organizacji
wojskowych i organizacji pozarzadowych jak rowniez przedsiebiorstw prowadzgcych dziatalnosc
gospodarczg tylko w jednym kraju. W dalszej kolejnosci sprawdzono abstrakty prac i finalnie
pozostawiono grupe 297 publikacji. Przeanalizowano ich tres¢ (ang. content analysis), a na

podstawie odwotan w wyselekcjonowanych artykutach do bazy wtgczono kilkanascie prac.
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Podstawowe informacje na temat przeglagdu przedstawiono w tabeli nr 1. Na tak przygotowanym
materiale naukowym, wraz z wiedzg autorki i publikacjach popularnonaukowych oparto

rozwazania teoretyczne niniejszej rozprawy.

Miara Wynik

Zakres czasowy 1960 - 2022

Liczba artykutéw 297

Liczba autoréw 576

Srednia liczba autoréw 1,95

Srednia liczba artykutéw na autora 0,52

Liczba artykutéw z jednym autorem 112

Liczba artykutéw z wieloma autorami 185

Srednia liczba cytowar (Google Scholar) 952

Najwyzsza liczba cytowan DiMaggio i Powell (1983) 57221
Meyer i Rowan (1977) 38986
Chandler (1962) 27216
Miles i in. (1978) 18093
Cohen iin. (1972) 13266
Burns i Stalker (1961) 21461

Tabela 1. Podstawowe charakterystyki systematycznego przegladu literatury

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wsréd wyselekcjonowanych pozycji przewazaty artykuty naukowe z czasopism skupionych
na zarzadzaniu i biznesie miedzynarodowym, szczegdlnie Journal of International Business Studies,
uznawanym za Swiatowg elite czasopism akademickich. Co ciekawe, jedna z najczesciej
cytowanych prac opublikowana w tym periodyku dotyczy zaleznosci pomiedzy kulturg narodowg
rynku macierzystego i goszczgcego oraz formg ekspansji zagranicznej, przektadajgcej sie na
podatnos¢ struktur organizacyjnych na zmiane (Kogut i Singh, 1988). Ze wzgledu na duig
popularnos¢ dociekan na temat zwigzku ksztattu prowadzenia biznesu z uwarunkowaniami
narodowymi, wiele z przeanalizowanych artykutéw byto opublikowanych w regionalnych
czasopismach naukowych (np. Asia Pacific Journal of Management, European Management
Journal lub African Journal of Business Management). Czasopisma, w ktorych najczesciej
publikowano artykuty naukowe wybrane podczas systematycznego przegladu literatury

podsumowuje tabela 2.
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Czasopisamo naukowe Liczba artykutow % artykutow
Journal of International Business Studies 38 12.8
Strategic Management Journal 24 8.1
Academy of Management Review 15 5.1
Harvard Business Review 14 4.7
Academy of Management Journal 11 3.7
Journal of International Management 10 3.4
Przeglad organizacji 9 3.0
Administrative Science Quarterly 9 3.0
Human Resource Management 8 2.7
International Business Review 8 2.7
Journal of Organization Design 7 2.4
Journal of Business Research 7 24
Management International Review 7 2.4
Asia Pacific Journal of Management 7 2.4
Journal of Management Studies 6 2.0
Organization Science 6 2.0
Sloan Management Review 5 1.7
Management Science 4 13
Journal of World Business 4 1.3

Tabela 2. Dominujgce czasopisma naukowe z publikacjami z zakresu struktur organizacyjnych
przedsiebiorstw miedzynarodowych

Zrédto: opracowanie wiasne.
* pogrubiona czcionka wskazuje czasopisma, w ktérych opublikowano artykuty z najwieksza liczba cytowan.

Poza periodykami uwzglednionymi w powyziszej tabeli, najczesciej cytowane artykuty
(pozycje posiadajagce powyzej 1000 cytowan na platformie Google Scholar) byty opublikowane w:
Journal of International Business Studies, American Economic Review, American Sociological
Review, American Journal of Sociology, Sociology, International Business Review, Journal of
Management, Strategic Management Journal, The Management of Organization, Journal of
Marketing.

Podstawowym spostrzezeniem z przeglagdu dorobku naukowego w temacie struktur
organizacyjnych przedsiebiorstw miedzynarodowych byto to, ze dociekania w tym temacie
rozwijajg sie dwutorowo: na gruncie teorii organizacji i zarzgdzania oraz na polu badan biznesu
miedzynarodowego (Benabdallah i in., 2016). W pierwszej grupie, zainteresowanie ksztattem
struktury i jej determinantami zaczeto rosng¢ od momentu rozwoju perspektywy systemow

otwartych i nowoczesnej teorii sytuacyjnej (Burns i Stalker, 1961; Lawrence i Lorsch, 1967).
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Badania oscylowaty gtéwnie wokét deskryptorédw struktury wyszczegdlnionych przez grupa
astonska oraz jej ogdlnych determinant wskazanych w poprzednim punkcie pracy, tj.:
= otoczenia firmy (Burns i Stalker, 1961; DiMaggio i Powell, 1983; Hrebiniak i Joyce, 1985);
= technologiiibranzy (Lotko i Wojtowicz, 2018; Marsh i Mannari, 1981; Roberts i Grabowski,
1999; Singh, 1986; Woodward, 1965);
= wielkosci przedsiebiorstwa (Blau, 1970; Mintzberg, 1979; Mintzberg i Quinn, 1992; Singh,
1986);
= strategii (Ansoff, 1985; Chandler, 1961; Galan i Sanchez-Bueno, 2009; Hall i Saias, 1980;
Kavale, 2012; Marx, 2016; Mintzberg, 1990; O Reilly i Tushman, 2004; Zakrzewska—
Bielawska, 2011b).

Wraz z pojawieniem sie Internetu i nowoczesnych systeméw informacyjno—
komunikacyjnych badania przesunety sie w kierunku projektowania nowych form struktur
organizacyjnych, majgcych byé wtasciwym rozwigzaniem dla usieciowionego i niestabilnego swiata
biznesu (Binsztok, 2005; Doz, Santos i Williamson, 2003; Fottyn, 2007; Hedlund, 1986; Mréwka,
2013; Najda—Janoszka, 2010; Stocki, 1996; Warner i Witzel, 2005). Co wazne, po okresie silnego
rozkwitu publikacji dostarczajgcych coraz to nowsze propozycje ksztattu struktur organizacyjnych
zaczety pojawiac sie opinie o rozmijaniu sie proponowanych konstruktéw teoretycznych z ich
praktycznym zastosowaniem. Na poczatku drugiej dekady XXI wieku coraz gtosniej wybrzmiewato
niezadowolenie z braku form, ktére bytyby odpowiednim narzedziem zarzgdzania (Galbraith,
2012; Hamel, 2008; Puranam i in., 2014; Van de Veni in., 2013).

Drugi obszar badawczy, skoncentrowany na strukturach organizacyjnych w kontekscie
miedzynarodowe] dziatalnosci przedsiebiorstw, poczat rozwijac sie wraz z intensyfikacjg procesu
globalizacji, na przetomie XX i XXI wieku i utrzymuje sie na stosunkowo statym poziomie
zainteresowania. Poszukiwania odpowiedzi na pytania o uwarunkowania ksztattu organizacyjnego
korporacji pozostajg aktualne i dotykajg szerokiej gamy zagadnien. Wsrdd nich mozna wymienié
badania nad oddziatywaniem:

= gospodarczych uwarunkowan rynkdédw macierzystych i zagranicznych (Bartlett, 1986;

Hennart, 2009; Madhok i Keyhani, 2012; Meyer, Mudambi i Narula, 2011; Mudambi i in.,

2014; Nohria i Ghoshal, 1994; O’Cass, Ngo i Heirati, 2012; Prahalad i Doz, 1987; Song,

2017);

= rdznic kulturowych i instytucjonalnych (Azumi, Hickson, Horvath i McMillan, 2010; Bartlett

i Ghoshal, 2002; Cho i Padmanabhan, 1995; Doh i in., 2017; Doremus i in., 1999; Erramilli,
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1996; Gammeltoft i Fasshauer, 2017; Geary i Aguzzoli, 2016; Harzing i Pudelko, 2016; Kogut
i Singh, 1988; Kostova, Beugelsdijk, Scott, Kunst, Chua i van Essen, 2020; Kostova i Roth,
2002; Makino i Neupert, 2000; Shenkar i in., 2020; Stepien, 2009; Zhou, 2015) w tym
charakterystyk dyrektora generalnego (Herrmann i Datta, 2006; Laufs i in., 2016; Lewin
i Stephens, 1994; Pedyash i in., 2014);

sposobu ekspansji zagranicznej (Anderson i Sutherland, 2015; Brouthers i Brouthers, 2000;
Harzing, 2000, 2002; Hennart i Park, 1993, Moalla i Mayrhofer, 2020; Sharpe, 2001; Xie i
Li, 2017);

roli i znaczenia filii zagranicznej (Benabdallah i in., 2016; Birkinshaw i Hood, 1998;
Birkinshaw i Morrison, 1995; Bouquet i Birkinshaw, 2008; Gillmore, Andersson
i Dellestrand, 2022; Jakobsen i Rusten, 2003; Luo, 2003; Mudambi i Navarra, 2015; Murray
iin., 2014);

charakteru branzy i natezenia konkurencji (Auster, 1992; Brouthers i Brouthers, 2003;

Ghoshal i Nohria, 1993; Marin i in., 2021).

Dystrybucja publikacji na przestrzeni czasu, przedstawiona na wykresie nr 1, pokazuje jak

ksztattowato sie naukowe zainteresowanie strukturami organizacyjnymi w dwdch opisanych

powyzej obszarach badawczych.
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Wykres 1. Publikacje z zakresu struktur organizacyjnych na przestrzeni czasu

Zrédto: opracowanie wiasne.
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W przewazajgcej wiekszosci prac, struktura organizacyjna nie stanowita jedynego
przedmiotu analizy. Najczesciej byta opisywana razem ze strategig przedsiebiorstwa, kulturg
organizacyjng, wielkoscia podmiotu gospodarczego, otoczeniem kraju macierzystego
i goszczgcego oraz technologig. Dodatkowo, w prawie 76% artykutéw wnioski dotyczgce wptywu
okreslonych zmiennych na strukture byty wynikiem badan posrednich. Na przyktad, wnioskowano
o charakterze struktury na podstawie sposobow wejscia na rynki zagraniczne (Birkinshaw, Hood i
Jonsson 1998; Birkinshaw i Morrison 1995; Gammeltoft i Fasshauer, 2017; Kogut i Singh, 1988;
Mayrhofer, 2004).

Co warte podkreslenia, w znacznej czesci publikacji poddawano analizie odwrotny
kierunek zaleznosci, poszukujgc w jaki sposéb okreslona forma struktury organizacyjnej oddziatuje
na wybrang zmienng. Sprawdzano m.in. jak warunkuje ona wyniki przedsiebiorstwa (Andrews,
2010; Burn i Stalker, 1961; Furrer, Krug, Sudharshan i Thomas, 2004; Nahm, Vonderembse
i Koufteros, 2003; Olsoniin., 2005; Xuiin., 2006; Zheng, Yang i McLean, 2010), jego innowacyjnos¢
(Grevesen i Damanpour, 2007; Jantan, Nasurdin i Fadzil, 2008; Tushman i in., 2010), kreatywnos¢
pracownikéw i organizacyjne uczenie sie (Sitar, Pahor i Skerlavaj, 2018), tworzenie, dzielenie sie i
dyfuzje wiedzy wewnatrz firmy (Gonzalez i in., 2014; Lupton i Beamish, 2014) oraz kwestie z
obszaru zasobow ludzkich — styl zarzadzania, komunikacje i relacje miedzyludzkie, wydajnosc

pracownikdw, ich zaangazowanie i zadowolenie z pracy (Sablynski, 2012; Shivers-Blackwell, 2006).

Analiza sprzezenia bibliograficznego

W celu usystematyzowania wiedzy zawartej w publikacjach naukowych na temat struktur
organizacyjnych przedsiebiorstw miedzynarodowych wzbogacono przeglad literatury
o mapowanie aktualnych obszarow badawczych (klastrow) w tej dziedzinie. Do poszukiwania
wspofczesnie najwazniejszych nurtéw w badaniach wykorzystano jedng z metod analizy
bibliometrycznej — sprzezenie bibliograficzne. Metoda ta polega na wyszukiwaniu i grupowaniu
publikacji posiadajgcych wspdlne referencje w spisie literatury. Im wiecej wspdlnych odniesien,
tym wieksza sita sprzezenia pomiedzy para artykutéw (Zupic i Cater, 2015). Na potrzeby tej analizy
przygotowano baze publikacji dotyczacych bezposrednio struktur organizacyjnych korporacji
miedzynarodowych. Poniewaz celem badania sprzezenia bibliograficznego jest wytonienie
najbardziej aktualnych watkdéw badawczych, nalezy stosowaé ograniczony zakres czasowy (Zupic
i Cater, 2015). W zwiazku z tym zawezono zbidr artykutéw do publikacji wydanych po roku 2010.
Dodatkowo, aby wyeliminowa¢ mate klastry, utozsamiane z niewielkim zainteresowaniem

badawczym, jako minimalng liczbe artykutéw w klastrze przyjeto 10. Analize skupien
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przeprowadzono wykorzystujgc oprogramowanie VosViewer, a graficzng prezentacje jej wynikow

ukazuje rysunek nr 3.
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Rysunek 3. Sie¢ sprzezen bibliograficznych i klastry badawcze struktur organizacyjnych

przedsiebiorstw miedzynarodowych

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie oprogramowania VOSviewer.

Otrzymano 4 grupy artykutdw, ktorych tres¢ poddano wnikliwej analizie. Pierwsza
z wyodrebnionych grup publikacji (klaster niebieski) byta najbardziej zréznicowana pod wzgledem
poruszanych tematéw. Przekrojowo, koncentrowata uwage na szeroko pojetym procesie
internacjonalizacji, jego przestankach i uwarunkowaniach. Dominowaty w niej prace dotykajgce
problemu bezposrednich inwestycji zagranicznych, wptywu przedsiebiorstw miedzynarodowych
na polityke i gospodarke rynkdw przyjmujacych, przenoszenie praktyk korporacji do ich
zagranicznych filii, itp. (Ferner i in., 2011; Geary i Aguzzoli, 2016; Murray i in, 2014; Vahlne
| Johanson, 2013). Pojawity sie takze watki dotyczace podstawowych charakterystyk struktury
organizacyjnej, zmian roli oraz znaczenia centrali przedsiebiorstwa i jego spdtek zagranicznych
(Chasserio i Botte, 2020). Drugi klaster (kolor czerwony) zawierat publikacje traktujgce
o uwarunkowaniach kulturowych i instytucjonalnych. Opisywano m.in. jak dystans kulturowy i
instytucjonalny wyptywa na sposdb wejscia na obcy rynek, jak oddziatuje na sposéb
funkcjonowania catej korporacji i jego poszczegdlnych filii (Boussebaa, Morgan i Sturdy, 2012; Doh

i in., 2017). Co charakterystyczne, znaczna czes¢ publikacji dotyczyta rynkdw wschodzgcych, ze
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szczegélnym naciskiem na Panstwo Srodka. W kolejnym wyznaczonym obszarze (kolor zétty)
naukowe zainteresowanie skierowane bylo na aspekty technologiczne, innowacyjnosc
przedsiebiorstwa, tworzenie i zarzadzanie wiedzg oraz rdézinice w charakterze dziedziny
gospodarowania, w ktdrej firma prowadzita dziatalnos¢ (Gaspary, Moura i Wegner, 2020; Gebauer,
Edvardsson, Gustafsson i Witell, 2010;). Ostatni klaster (kolor zielony) dotykat roli i znaczenia filii
zagranicznych. Omawiano w nich temat strategii jednostek zagranicznych, osigganych przez nie
wynikéw, kreowania innowacji w jednostkach zagranicznych, wptywu relacji i wiezi spotecznych
na przeptyw informacji i wiedzy (Gonzalez, Martins i Toledo, 2014; Lupton i Beamish, 2014;
Zammel i Najar, 2021).

W ponizszej tabeli nr 3, zaprezentowano kompilacje najwazniejszych wnioskéw z
systematycznego przegladu literatury i analizy tresci wybranych publikacji pod katem
zidentyfikowania przestanek standaryzacji struktur organizacyjnych oraz zmiennych
wymuszajacych jej adaptacje. Watki ujeto w 4 obszarach, wyszczegdlnionych na podstawie
klastrow z analizy sprzezenia bibliograficznego oraz pél badawczych zidentyfikowanych na bazie

analizy tresci.

Zrédto
standaryzacji i Giowne ustalenia
adaptac;ji

= Poziom rozwoju rynku macierzystego i goszczacego, obfitos¢ strategicznych zasobdw i
motywy podejmowania inwestycji na rynku zagranicznym rzutujg na sktonnos¢
przedsiebiorstwa do adaptacji do lokalnych uwarunkowan (Luo, 2003 (GS:466); Marin i
in., 2021 (GS: 23); Mayrhofer, 2004 (GS: 110); O’Cass i in., 2012 (GS: 18))

= Wielkos¢ rynku macierzystego i goszczgcego ksztattuje podatnosc przedsiebiorstwa na
dostosowanie do lokalnych warunkéw (Hedlund, 1984 (GS: 81); Marin i in., 2021 (GS:
23)) oraz na site efektu kraju pochodzenia (Noorderhaven i Harzing, 2003 (GS: 199))

= Kultura i instytucje rynkdw macierzystych determinujg ksztatt, procesy i praktyki
organizacyjne w przedsiebiorstwach (Bartlett i Ghoshal, 2002 (GS: 12323); Bloom i in.,
2012 (GS: 864); Bloom i Van Reenen, 2010 (GS: 1736); Erramilli, 1996 (GS:452);
Hofstede, 2001 (GS: 44401); Makino i Neupert, 2000) (GS:473); Mayrhofer, 2004 (GS:
110); Noorderhaven i Harzing, 2003 (GS: 199); Walsh, 2004 (GS: 66))

Uwarunkowania
rynkow
macierzystych i
zagranicznych

Uwarunkowania = Poziom zaawansowania technologicznego domeny biznesu znajduje swoje odbicie w

branzowe standaryzacji i adaptacji struktur organizacyjnych przedsiebiorstw miedzynarodowych.
(Hennart i Park, 1993 (GS:1150); Marin iin., 2021 (GS: 23); Ghoshal i Nohria, 1993 (GS:
759); Rosenzweig i Singh, 1991 GS: 1353); Singh, 1986 (GS: 44);

= Dziatania dostosowawcze do otoczenia lokalnego w wymiarze proceséw i praktyk
organizacyjnych sg ksztattowane przez stopien integracji tancucha dostaw. (Porter,
1986a (GS: 1511); Rosenzweig i Singh, 1991 (GS: 1353); Yip, 1989 (GS:952))

= Sita przetargowa odbiorcéw (charakter relacji handlowych — B2B i B2C) oraz struktura
konkurencji w branzy warunkujg site i kierunek zmian struktur organizacyjnych.
(Ghoshal i Nohria, 1993 (GS: 759); Mariniin., 2021 (GS: 23))

Znaczenie filii

. = Rola nadana spétce zagranicznej przez centrale korporacji jest priorytetowym
zagranicznych

wyznacznikiem jej zdolnosci do wymuszania na przedsiebiorstwie zmian w procesach i

37



praktykach organizacyjnych. (Birkinshaw i Morrison 1995 (GS: 1345); Mudambi i
Navarra, 2015 (GS:1040)

= Zdolnosci adaptacyjne zaleza od sposobu utworzenia filii zagranicznej. (Birkinshaw i
Morrison 1995 (GS: 1345); Harzing, 2002 (GS: 811); Sharpe, 2001 (GS:48))

= Integracja pomiedzy centralg przedsiebiorstwa i filiami zagranicznymi (kontrola,
obecnosci ekspatriantéw) determinuje standaryzacje struktury organizacyjne;j.
(Gamble, 2003 (GS: 274); Lord i Ranft, 2000 (GS: 558); Luo, 2003 (GS: 466); Rosenzweig
i Singh, 1991 (GS:1353); Schaaper, Mizoguchi, Nakamura i Yamashita, 2011 (GS: 36)

Strategia = Witasciwe dopasowanie strategii i struktury organizacyjnej przektada sie na wyniki
korporacji oraz dziatalnosci przedsiebiorstw. (Gebauer i in., 2010; Olson, Slater i Hult, 2005 (GS: 1254);
jednostek Xu, Cavusgil i White, 2006 (GS: 212))

zagranicznych = Strategie dywersyfikacji i wzrostu wymagajg organicznych uktadéw strukturalnych, a

strategie kosztowe rozwigzan mechanistycznych. (Chandler, 1962 (GS: 27216);
Rajapakshe, 2002 (GS: 30); Gupta 2011 (GS: 121); Miles i in., 1978 (GS: 18093))

Tabela 3. Najwazniejsze ustalenia z systematycznego przegladu literatury dotyczace
standaryzacji i adaptacji struktur organizacyjnych

Zrédto: opracowanie wiasne.
*@GS — Google Scholar

1.3. Struktura organizacyjna w swietle wybranych paradygmatow nauki o zarzadzaniu

Aparat naukowy, z jakiego moze korzystaé badacz organizacji i zarzadzania obfituje
w bogaty zbidr paradygmatdéw i koncepcji proponowanych przez ekspertow w tej dziedzinie. Co
jakis czas, wraz z rozwojem gospodarczym i zmiang form zarzgdzania pojawia sie dysonans miedzy
teorig a naturg rzeczy, a to z kolei popycha naukowcéw do poszukiwania nowych paradygmatow,
mogacych trafniej wyjasni¢ zmiany zachodzgce w organizacjach. Zdaje sie jednak, ze przy
dzisiejszym tempie zmian, rozbiezno$¢ pomiedzy naukowymi zatozeniami a praktyka jest
wyjatkowo duza. Dotychczasowe teorie organizacji zdajg sie by¢ zbyt mocno zakorzenione
w kontekscie, ktory nie odpowiada juz dzisiejszej rzeczywistosci. Zatem potrzeba stworzenia
aktualnych zasad teoretycznych, na ktérych mogliby bazowaé przedsiebiorcy jest szczegdlnie
palaca. O kryzysie w naukach o zarzgdzaniu, pod koniec XX wieku, alarmowaty Swiatowe
autorytety w tej dziedzinie. Daft i Lewin (1990) zwrécili uwage na odlegtos¢ dzielacg badania
akademickie i realnie wystepujgce w biznesie formy organizacyjne. Drucker (2010) podkreslat
potrzebe zbadania i stworzenia nowych fundamentalnych zasad, umozliwiajgcych rozwdj teorii
i praktyki zarzadzania. Z kolei Hamel (2008) posunat sie do stwierdzenia, ze dotarlismy do korca
zarzadzania. Puranam i in. (2014), powotujac sie na szereg naukowych publikacji, nakreslili jak
powszechne w $rodowisku akademickim jest ubolewanie nad faktem, ze istniejgce teorie
organizacji majg niewielkg warto$¢ wyjasniajacg dla nowych i stale pojawiajgcych sie form

organizacyjnych.
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Na gruncie nauk o zarzgdzaniu wypracowano szereg klasyfikacji paradygmatéw (Bielski,
1996; Burrel i Morgan, 1979; Hatch, 2002; Bolman i Deal, 2003; Morgan, 1997 za: Sutkowski, 2013),
jednak z punktu widzenia niniejszej rozprawy najbardziej adekwatng jest typologia w ujeciu
Burrella i Morgana (1979) i jej modyfikacja uwzgledniajaca perspektywe historyczng opracowana
przez Hatch’a (2002). Pierwsza z nich, uznawana za jedng z najbardziej uzytecznych poznawczo
(Sutkowski, 2013), wskazuje cztery paradygmaty wtasciwe dla nauk spotecznych i bazuje na dwdéch
kryteriach — orientacji spotecznej i zatozeniach dotyczgcych poznania®. Druga, uwzgledniajaca
rozwdj nauki o organizacji i zarzadzaniu, proponuje nurty: klasyczny, modernistyczny,
interpretatywno—symboliczny i postmodernistyczny. Wybrane typologie autorka uzupetnita
ojeden z najnowszych nurtdw, przez niektérych naukowcéw nazywany wrecz
megaparadygmatem, sustainability (Grudzewski i Hejduk, 2011). W swych bazowych zatozeniach
dotyczy on elastycznosci i podtrzymywania zycia organizacji i bazuje na zasadach holistycznego i
ciagle rozwijajgcego sie spojrzenia na rzeczywistosé, scistej wspétpracy i zaufaniu, otwartosci na
zmiany i uczenia sie. Przedstawiajac ewolucje teorii organizacji i zarzadzania za pomoca
metaforycznych obrazéw mozna stwierdzié, ze nastgpito przejscie w sposobach postrzegania
organizacji od maszyny (mysl charakterystyczna dla teorii klasycznych) poprzez organizm (teorie
modernistyczne), kulture (teorie interpretatywistyczne) az do kolazu - zestawienia
zrdéznicowanych wycinkdw, niekoniecznie do siebie pasujgcych (teorie postmodernistyczne)

(Hatch, 2002).

Przedsiebiorstwo w klasycznej perspektywie teorii organizacji - organizacja hierarchiczna

W klasycznej teorii organizacji, wyksztatconej na podstawie obserwacji zmian
zachodzacych pod koniec XVIII wieku, dazono do niemalze matematycznego modelowania
rzeczywistosci. Podobnie w jej pdzniejszych rozwinieciach — w klasycznym i naukowym zarzadzaniu
oraz teorii biurokracji, koncentrowano sie na poszukiwaniu najbardziej wydajnych i skutecznych
sposobéw postepowania wewnatrz organizacji. Struktura organizacyjna miata gwarantowad
optymalne rozmieszczenie zasobdw, w tym jednostek pacy, gwarantujgce precyzyjne dziatanie
i mozliwie najwyzszy poziom wydajnosci. Teoretycy tych nurtéw zaktadali dominacje rutynowych
zadan, co umozliwiato wprowadzenie scistego podziatu pracy oraz wysokiego stopnia standaryzacji
dziatan. Kompetencje zarzgdcze w przedsiebiorstwach mechanistycznych sg przewaznie skupione

na wyzszych szczeblach organizacji, a wtadza wynika gtéwnie z pozycji zajmowanej w strukturze

8 S3 to paradygmaty: funkcjonalistyczny, radykalny strukturalizm, interpretatywny i radykalny humanizm.
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organizacyjnej iwigze sie ze Scistg kontrolg nad pracownikami oraz przejmowaniem
odpowiedzialnos$ci za ich prace. Zasada jedno$ci rozkazodawstwa® ogranicza komunikacje do
jednego kanatu — bezposredni przetozony i bezposredni podwtadni, zapewniajgc uporzagdkowany
i precyzyjny przeptywu informacji i ograniczajgc prawdopodobienstwo pojawienia sie sprzecznych
polecen, nieporozumien czy konfliktu interesdw. Zalety struktur organizacyjnych uwidaczniajag sie
sg przede wszystkim w sytuacjach kryzysowych, kiedy konieczna jest skuteczna i natychmiastowa
reakcja na zaistniate zagrozenie. Korzystnymi cechami sg takze jasny podziat pracy
i odpowiedzialnosci, dajacy pracownikom poczucie stabilnosci i wzglednego bezpieczenstwa oraz
mozliwos¢ motywowania i rozwoju kariery wynikajgce z duzej liczby poziomdw hierarchicznych.
Wadami przedsiebiorstw zaprojektowanych na podstawie klasycznych postulatow jest dgzenie do
osiggniecia odgdrnie wyznaczonych celdw, a tym samym hamowanie innowacyjnosci i tworczego
dziatania pracownikéw. Wykonywanie powtarzalnych czynnosci skutkuje zinstytucjonalizowana
biernoscia i ujawnia nieudolno$é¢ organizacji w sytuacjach wymagajacych elastycznosci
i kreatywnosci w dziataniu. Logika i efektywnos¢ standaryzacji, wysokiej specjalizacji, rutynizacji,
jednotorowych kanatéw komunikacji zatamujg sie nie tylko w przypadku zwiekszonej dynamiki
otoczenia, ale takze w sytuacjach gdy klient oczekuje produktéw dostosowanych do jego potrzeb.
Zmiany zachodzace w spoteczenstwie — afirmacja jednostki oraz swobodnego definiowania
i wyrazania siebie, wymuszajg customizacje produkcji oraz wiekszg elastycznos¢ organizacyjna.
Statycznos$¢ obrazu przedsiebiorstwa, jego utomnos¢ przy zmiennych warunkach otoczenia,
skrajna i czesto wrecz bezmysina biurokracja oraz brak uwzglednienia potrzeb jednostki i btedne
zatozenie o jej hiperracjonalnosci sg gtéwnymi obszarami krytyki klasycznej szkoty zarzadzania.
Negacja i odrzucenie tych zatozen jako niemajgcych potwierdzenia w rzeczywistosci pchnety
badania nad organizacjg w kierunku rozwoju teorii uwzgledniajgcych wptyw otoczenia oraz samej

jednostki na dziatanie przedsiebiorstwa.

Ujecie modernistyczne — przedsiebiorstwo jako system otwarty

Podstawa dla rozwoju nurtéw zwracajgcych uwage na role otoczenia w formowaniu
struktur organizacyjnych byt paradygmat systemowy, zaktadajacy, ze systemy jako catos¢ sa
artefaktem o wiekszej wartosci niz suma jego czesci (Pondy i Mitroff, 1979; Von Bertalanffy, 1950).

Zerwano z wczesniejszym stanowiskiem traktujgcym organizacje jako uktad zamkniety, ktéry moze

9 Jednos¢ rozkazodawstwa jest jedng z 14 zasad zarzadzania stworzonych przez H. Fayola, przedstawiciela
klasycznej szkoty zarzgdzania.
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sprawnie funkcjonowa¢ w oparciu o mechaniczng i zestandaryzowang dziatalnos¢. Od tego
momentu, wszystkie kolejne perspektywy teoretyczne zaktadajg explicite, wptyw otoczenia na
organizacje. Wybrane teorie dotyczace wptywu otoczenia na strukture organizacyjng zostaty
przedstawione w rozdziale 1.1.2, natomiast w tym miejscu uzupetniono analize dorobku
naukowego, istotnego dla nizszej pracy, a pominietego przy opisie samego otoczenia. Istotg
modernistycznego rozumienia przedsiebiorstwa jest traktowanie go jako zbiér elementéw
wzajemnie powigzanych i wzajemnie na siebie oddziatujgcych, wspdlnie tworzacych nows,
wyrdzniajgcg sie w otoczeniu cato$é®. Wszystkie czynniki s3 od siebie zalezne, wiec zmiany
w ktérymkolwiek z nich znajdujg swoje odzwierciedlenie w pozostatych (Leavitt i March, 1962).
Oznacza to, ze struktura organizacyjna, bedaca jednym ze sktadnikéw przedsiebiorstwa, powinna
by¢ modyfikowana, jesli dokonuje sie zmian w innych komponentach organizacji. To wtasnie w
tym nurcie powstaty wspomniane wczesniej badania nad wspétfzaleznoscia pomiedzy strukturg
organizacyjng a strategia przedsiebiorstwa i jego otoczeniem. Modernisci przeniesli punk ciezkosci
z determinizmu otoczenia zewnetrznego na role czynnikdw wewnatrzorganizacyjnych. Na
przyktad Child (1972), w teorii wyboru strategicznego (ang. strategic choice) wskazywat na
mozliwos¢ ksztattowania struktury organizacyjnej przez gtéwnych decydentdéw organizacji. Aldrich
(1979) zaktadat, ze funkcjonowanie wewnatrz organizacji roznych grup intereséw o rozbieznych
celach ogranicza mozliwo$é wprowadzania zmian organizacyjnych, uzasadnionych z punktu
widzenia zmian nastepujgcych w otoczeniu. Poza sprzecznoscig celéw, powodem dysonansu
pomiedzy forma struktury wynikajgca z petnej racjonalnosci, a jej rzeczywistg postacia jest takze
ograniczona racjonalnosc¢ (ang. bounded rationality) jednostek podejmujgcych decyzje. W mysl tej
teorii, opracowanej przez Simona (1976), przy poszukiwaniu odpowiednich form strukturalnych

nie s3 wybierane rozwigzania optymalne ale te, ktére sg tatwiejsze do wdrozenia.

Interpretatywno-symboliczne spojrzenie na strukture organizacyjng

Wptyw czynnika ludzkiego na organizacje, na ktdéry zwrécono uwage m.in. w teorii
organicznej racjonalnosci, stat sie dominujgcym obiektem badah w nurcie interpretatywno—
symbolicznym. W mysl tego paradygmatu nalezy odrzuci¢ istnienie obiektywnego fadu

organizacyjnego i przyja¢, ze zarzadzanie przedsiebiorstwem odbywa sie w oparciu o decyzje

10 Jedng z najbardziej znanych propozycji modelu organizacji wywodzgcym sie z ujecia systemowego jest tzw.
diament Leavitta. Jako podstawowe atrybuty organizacji wyszczegdlniono w nim elementy o wymiarze
spotecznym: cele i zadania, ludzie oraz elementy o wymiarze technicznym: technologia i struktura.
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jednostek i grup osadzonych w danej kulturze i wyznajgcych okreslone wartosci. Przedsiebiorstwa
nie sg postrzegane jako ,bezosobowe biurokracje” ale jako konstrukcje pozostajgce pod silnym
wpltywem subiektywnych odczué i przekonan (Fineman, Gabriel i Sims, 2009). Co wiecej czynnik
ludzki nie tylko kreuje przedsiebiorstwo ale takze aktywnie tworzy otoczenie, ktére przestaje by¢
zewnetrzng zmienng niezalezng. Waznym dorobkiem nawigzujgcym do interpretacji i symboliki sg
prace Selznicka (1957), gtdwnego przedstawiciela teorii instytucjonalnej. Wedtug jego optyki,
przedsiebiorstwo jak kazda organizacja jest wytworem procesu adaptacji spotecznej, przyjecia
ogolnie akceptowanych norm oraz dziatarh ludzi wewnatrz organizacji, opartych o ich system
wartosci. W konsekwencji, w kazdym przedsiebiorstwie poza formalnymi wzorcami postepowania
(regulaminy, wewnetrzne kodeksy postepowania) wystepujg réowniez wzorce nieformalne,
tworzone przez czynniki jak wartosci, wzorce postaw i interakcji spotecznych. W potaczeniu, te
dwa elementy przedstawiajg rzeczywistg strukture przedsiebiorstwa. Wedtug instytucjonalistow,
dla wydajnego funkcjonowania wazne jest stworzenie warunkéw pozwalajacych na utrzymanie
zgodnosci celdw i zadan przedsiebiorstwa z celami jego poszczegélnych jednostek czy komérek
organizacyjnych. Kontrola i decyzyjnos¢ powinny byé delegowane na nizsze szczeble,
doprowadzajgc do wzrostu poziomu kompetencji i podniesienia kwalifikacji. W szerszej
perspektywie takie zabiegi majg redukowad dysproporcje miedzy zatozonymi celami a ich
realizacjg oraz zwiekszy¢ stopien realizacji celéw w ramach formalnych struktur hierarchicznych.
Optyka interpretatywno—symboliczna ma zatem szczegdlne znaczenie dla projektowania

proceséw kierowania, zarzgdzania zasobami ludzkimi, czy zarzgdzania zmianami.

Postmodernizm i neoewolucjonizm w odniesieniu do struktury organizacyjnej

Zatamanie sie gtéwnych postulatéw mysli nowozytnej — wiary w postep i mozliwosé dojscia
do uniwersalnych rozwigzan staty sie podstawg dla postmodernistycznego spojrzenia na
organizacje. Zaktada ono wspotwystepowanie wielu rownorzednych i alternatywnych podejs¢ do
organizacji bez potrzeby poszukiwania ogdlnej prawdy i jednolitych standardéw (Klincewicz, 2016,
s. 41). Postulatami typowymi dla ponowoczesnego paradygmatu s3: relatywizm poznawczy,
fragmentarycznos$¢ poznania, programowa niespdjnosc, nieufnos¢ wobec nauki. Postmodernisci
obserwujac przedsiebiorstwa widzg konstrukt chaotyczny, zmienny, o zamazanych i pulsujgcych
granicach, niemajgcy wyraznie okreslonych celéw i zasad, bedacy siatka trudno czytelnych
powigzan i koalicji (Kostera, 1996). Do zobrazowania charakteru przedsiebiorstwa widzianego

z perspektywy postmodernistycznej czesto wykorzystuje sie kolaz — obiekt tgczacy przypadkowe
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elementy, bez wewnetrznego uporzadkowania (Giddens, 2001, s. 38). Postmodernistyczna
organizacja zastepuje hierarchiczne relacje dynamicznymi i heterarchicznymi uktadami z
przechodnimi osrodkami wtadzy. Eliminuje sztywne granice, a nawet granice w ogdle, przybierajac
posta¢ amorficzng, nieustannie adaptujgcg sie do warunkéw otoczenia. W nowych formach
struktur  organizacyjnych  funkcje planowania, organizowania i kontrolowania s3a
zdecentralizowane. Planowanie przyjmuje horyzontalng perspektywe, skupiong na kliencie.
Organizowanie opiera sie na scistej wspdtpracy heterogenicznych elementéw o szerokich
kompetencjach, a kontrola ma posta¢ samodyscypliny, nadzoru spotecznego i wzajemnego
zaufania. Postmodernizm odrzuca nadrzednos$é racjonalnosci i postrzega przedsiebiorstwa jako
obiekty spotecznie skonstruowane. Istotg dziatalnosci gospodarczej jest przede wszystkim
koordynacja relacji z dostawcami, podwykonawcami i klientami, projektowanie i sprzedawanie
produktéw, zamiast ich wytwarzania, prowadzenie otwartego dialogu z konsumentami oraz
zrzeszanie ludzi — pracownikdw — na podstawie ich zainteresowan, umiejetnosci generowania

nowych pomystéw oraz zdolnosci adaptacyjnych (Domanski, 2018).

Przedsiebiorstwo ,, zréwnowazone” — nurt sustainability

Wyksztatcanie sie ,,nowej gospodarki” z trzema zasadniczymi atrybutami — globalnoscig,
dematerializacjg (faworyzacja wartosci niematerialnych, takich jak informacja, wiedza,
samopoczucie, relacje, pomysty, itp.) oraz silnymi potgczeniami sieciowymi sprawito, ze
dotychczasowe zasady zarzgdzania i struktury organizacyjne znajdujg coraz mniejsze zastosowanie
we wspotczesnych przedsiebiorstwach (Kelly, 2001). Naukowcy proponujg dwa odmienne sposoby
reagowania i radzenia sobie z nieprzewidywalnoscig i burzliwoscig otoczenia — wdrazanie coraz to
wiekszego uporzgdkowania formalnego, lub przeciwnie — pozwolenie na wiekszy nieporzadek,
w mysl zasady reagowania chaosem na chaos (Krupski, 2003). Pierwsza propozycja jest spdjna z
koncepcja sustainability, w ktorej zrébwnowazenie jest finalng postacig wszelkich zaleznosci.
Przedsiebiorstwo rozumiane z perspektywy ,rownowazenia” (sustainability) jest zdolne do
utrzymywania skutecznej dziatalnosci nawet w hiperdynamicznym otoczeniu oraz do ciagtej
odnowy i wykorzystywania warunkow stwarzanych przez otoczenie (Grudzewski i Hejduk, 2011).
Zdolnos¢ do podtrzymywania, a nawet odradzania swojej aktywnosci oraz pozycji na rynku jest
efektem ciggtego kreowania nowych sposobdéw radzenia sobie ze zmianami otoczenia przy
rownowaznym uwzglednianiu intereséw réznych grup. Przedsiebiorstwo potrafi stale sie uczyg,

adaptowac i rekonstruowaé, rozwijaé, rewitalizowa¢ oraz redefiniowa¢ swojg podstawowg
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dziatalno$é, co moze wigzac sie z przeniesieniem obszaru aktywnosci gospodarczej na inny
segment (Zook i Allen, 2005, za: Grudzewski i Hejduk, 2011). Zasada kreatywnej destrukgcji
postulowana przez Schumpetera juz w latach 40. XX wieku znajduje tutaj swoje zastosowanie.
Przedsiebiorstwa ,odnawialne” holistycznie analizujg rzeczywisto$¢, mysla perspektywicznie,
skupiajg uwage na monitorowaniu peryferyjnych obszaréw dziatalnosci, jako gtéwnych zrédtach

innowacji.

1.4. Wspoétczesne trendy ksztattujgce struktury organizacyjne

Jednym z ,gorgcych” tematdédw nurtujacych dzisiaj badaczy i praktykow jest sposdb
projektowania organizacji na przysztos¢ (Burton i in., 2020). Tworzenie nowych form architektury
organizacyjnej przezywa swoisty renesans, gdyz tempo zmian wspodtczesnego Swiata szybko
dezaktualizuje dotychczasowe rozwigzania, a przedsiebiorstwa, chcac utrzymac lub rozwijaé swoja
pozycje na rynku, muszg poszukiwaé narzedzi, ktére im w tym pomogy. Wspomniani badacze,
pytani o ksztatt organizacji przysztosci twierdzili, ze bedzie ona zalezata od tego, co przyniesie
przysztos¢. Choé takie stwierdzenie moze brzmi jak truizm to, dla ,projektantdw” struktur
organizacyjnych jest ona wskazéwka aby przyjrze¢ sie dominujgcym i najnowszym trendom,
ksztattujgcym krajobraz biznesowy.

Obecnie, bardziej niz kiedykolwiek wczesniej, prowadzenie biznesu zwtaszcza w wymiarze
miedzynarodowym jest wieloaspektowe a konkurowanie wybitnie zaciekte. Dzisiejsze realia
gospodarcze czesto opisuje sie akronimem ,VUCA”, przedstawiajgcym nastepujgce
charakterystyki: niestabilnos¢, ulotnos¢ (ang. volatile), niepewnos¢ (ang. uncertainty), ztozonos¢
(ang. complexity) i niejednoznacznosé (ang. ambiguity) (Bennett i Lemoine, 2014). Aby wydajnie
dziata¢ w takich warunkach przedsiebiorstwa muszg szybko identyfikowac ruchy rynku i skutecznie
na nie reagowac. Rozpoznanie potrzeb i wymagan docelowych odbiorcéw, czyli zorientowanie na
klienta jest jednym z podstawowych trendéw w wspétczesnym zarzadzaniu i istotng determinantg
struktury organizacyjnej przedsiebiorstw. Swiat ,VUCA” wymaga od przedsiebiorstw statego
rozwijania kompetencji i coraz wiekszej elastycznosci. Sktania tym samym do wspdtpracy wiele
odrebnych podmiotéw, a w konsekwencji zwieksza zakres, zasieg i czestotliwos¢ kooperacji
miedzy uczestnikami rynku. Aby wspodtpraca oparta na luznej sieciowosci byta efektywna
potrzebny jest wspdlny cel dziatania, odwotujgcy sie do zgodnie przyjetego zestawu wartosci.
Dopasowanie wartosci ma kardynalne znaczenie nie tylko dla kooperacji miedzyorganizacyjnej ale

takze w odniesieniu do wewnetrznego charakteru przedsiebiorstwa. Uwazne przygladanie sie oraz
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implementowanie sygnatdow spotecznych do praktyk organizacyjnych staje sie inherentng
charakterystyka wiekszosci firm. Wyczulenie na uwarunkowania kulturowe oraz zadbanie
o dywersyfikacje w sSrodowisku pracy majg pomagaé w stworzeniu klimatu akceptacji
i przynaleznosci, a tym samym umozliwi¢ pracownikom petng i swobodng realizacje osobistego
potencjatu. Dodatkowo, obserwacja trendéw spotecznych wskazuje na coraz wiekszg niechec
pracownikéw, szczegdlnie tych z pokolenia wchodzacego na rynek pracy, wzgledem wtadzy
zinstytucjonalizowanej w tradycyjnych strukturach hierarchicznych. Zamiast sztywnych hierarchii,
w architekturze dzisiejszych i przysztych organizacji dominowaé¢ bedg horyzontalne formy
wspotpracy, wiadza oraz uprawnienia decyzyjne beda czesciej delegowane do jednostek
wyposazonych w odpowiednie zdolnosci i kompetencje, a realizacja zadan bedzie odbywata sie
w ramach samozarzgdzajgcych sie zespotéw. Warunkami samodzielnosci zespotéow sg petne
zaangazowanie pracownikow na wszystkich poziomach, duza samokontrola i przede wszystkim
cementujaca rola zaufania. Znaczenie zaufania staje sie kluczowe przy trwatym zmniejszaniu
czestotliwosci kontaktdw bezposrednich i zastepowaniu ich interakcjami za posrednictwem
narzedzi telekomunikacyjnych.

Zaznaczone powyzej trendy wptywajg na ksztatt i charakter struktur organizacyjnych
wspofczesnych przedsiebiorstw. Determinujg mozliwosci standaryzacji zasad dziatania i proceséw
wewnatrzorganizacyjnych jak rowniez sktonnos¢ przedsiebiorstw do adaptacji przyjetych praktyk.
Mozna przypuszczaé, ze ich oddziatywanie czyni struktury organizacyjne bardziej elastycznymi
i dostosowujgcymi sie do uwarunkowan otoczenia zewnetrznego. W nastepnym punkcie pracy
przedstawiono wybrane typy struktur organizacyjnych, odpowiadajgcych na zaobserwowane

trendy i realizujgcych postulaty dzisiejszego srodowiska biznesowego.

1.5. Adaptacyjne formy struktur organizacyjnych i ich charakterystyki

Przedstawiona w rozdziale 1.3. ewolucja poglagdéw na temat struktury organizacyjnej
ukazata jak od gtebokiej wiary w determinizm struktury naukowcy doszli do postmodernistycznych
twierdzen o przypadkowosci, kontekstualnosci i subiektywnosci interakcji pomiedzy architekturg
przedsiebiorstwa i jego otoczeniem. Pierwsi badacze organizacji dowodzili prymatu sztywnych
i zestandaryzowanych struktur organizacyjnych. Jednak obserwacje realiéw i praktyka
przedsiebiorstw nie zawsze potwierdzaty ich postulaty. Niestuszne zdaje sie by¢ takze opisywanie
organizacji jako kosza na $mieci, w ktérym elementy wchodzg ze sobg w przypadkowe interakcje

oraz opinie o catkowitym braku mozliwo$¢ opracowania rozwigzan strukturalnych, ktére maja
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praktyczne zastosowanie (Cohen, March i Olsen, 1972; Lomi i Harrison, 2012). Mozna
przypuszczac, ze wtasciwa odpowied? dla tych poszukiwan znajduje sie na continuum w punkcie
pomiedzy tworzeniem stabilnych mechanizméw pozwalajgcych korzysta¢ z dotychczasowych
osiggnieé, a koniecznoscig zapewnienia pola dla kreatywnosci i twérczego chaosu. Co wazne,
w badaniu struktur organizacyjnych przedsiebiorstw miedzynarodowych nie nalezy ograniczac sie
do okreslania wartosci klasycznych charakterystyk struktury. Konieczne jest aby rozpatrywac ja
jako uktad wielowymiarowy, ktérego przestrzen moze byé parametryzowana szerokg gamg
zmiennych. Jak twierdzi Tobolska (2006) struktury wielowymiarowe stanowig kolejny etap
ewolucji uktadéw organizacyjnych, ktéry odpowiada rosngcej niestabilnosci otoczenia i pozwala
na dalszy wzrost przedsiebiorstwa. Jednowymiarowe rozwigzania strukturalne!! nie sg w stanie
uwzgledni¢ petnej ztozonosci uwarunkowan z jakimi mierzy sie przedsiebiorstwo
miedzynarodowe, prowadzgce dziatalno$¢ w burzliwym s$rodowisku gospodarczym, spotecznym
i politycznym, aktywne na wielu, czesto wysoce odmiennych rynkach, angazujgce kapitat
finansowy i ludzki na rdézinych kontynentach. Tak ztozony obraz lepiej opisujg uktady
wielowymiarowe, uwzgledniajgce wiekszg liczbe rdwnorzednych kryteriéw strukturyzacji (dwa
wymiary w przypadku struktur macierzowych i trzy lub wiecej w strukturach tensorowych)
(Worren, 2017). Wymiary mogg wystepowa¢ w rdoznych kombinacjach, tworzac np. uktady
funkcjonalno—produktowe, funkcjonalno-regionalne, regionalno—produktowe czy tez
funkcjonalno—produktowo—-regionalne (Tobolska, 2006). Konfiguracja na podstawie kilku
kryteriow oznacza, ze jednostki organizacyjne sg zarzgdzane i kontrolowane przez wiele jednostek
nadrzednych, reprezentujgcych rézne wymiary organizacyjne. W takich realiach nietrudno o
konflikty i problemy z wyznaczeniem odpowiedzialno$ci, dlatego kardynalng role w tensorowej

organizacji odgrywajg zasada rdwnosci, partnerstwa, jednolitos¢ celéw oraz kultura wspotpracy.

1.5.1. Struktura organizacyjna jako konstrukt spoteczny oraz system interpretacyjny

Juz na poczatku XX wieku, w rozwazaniach ekonomicznych na dobre odrzucono klasyczng
koncepcje cztowieka ekonomicznego (tac. homo oeconomicus), racjonalnie dazacego do
maksymalizacji zyskdw. Zastgpiono jg przekonaniem o istotnym znaczeniu czynnikdw spotecznych

i kulturowych w dziataniach ludzi i organizacji (Fineman i in., 2009). Dla przedsiebiorstw oznacza

11 Do takich rozwigzan zalicza sie struktury, w ktérych wyodrebnienie i grupowanie komérek organizacyjnych
dokonywane jest na podstawie jednego wymiaru, np. petnionych funkcji, produktéw, terytorium (np. struktury
regionalne) lub kluczowych klientéw.
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to, ze aktywno$¢ ludzi, zajmujgcych stanowiska ujete w schemacie organizacyjnym jest kulturowo
i instytucjonalnie zakorzeniona i nalezy uwzgledni¢ te uwarunkowania tworzac praktyki
i projektujac przebieg proceséw organizacyjnych. O wzroscie zainteresowania kulturowym
aspektem dziatalnosci przedsiebiorstw swiadczy¢ moze m.in. pojawienie sie i popularyzacja
pojecia ,inteligencji kulturowej”, definiowanej jako zdolnosé do efektywnej adaptacji w réznych
kulturach narodowych, organizacyjnych i zawodowych (Earley, Ang i Tan, 2005; Kozuch, 2020). Jak
ujgt Hofstede (2007), ludzkie umysty s3g ,kulturowo zaprogramowane”, a Zrodtem tego
zaprogramowania sg kanony postepowania, normy i zasady obowigzujace na danym terytorium
(instytucje nieformalne). W potaczeniu z formalnymi przepisami, owe instytucje wyznaczajg obszar
akceptowanych w danym srodowisku i mozliwych do zastosowania form struktur organizacyjnych.
Jednoczesnie, jak stwierdza Stepien (2009, s. 67), ,reguty gry” obowigzujgce w spoteczenstwie
przenikaja do wnetrza organizacji za posrednictwem jej uczestnikow. Potwierdzeniem na to, ze
instytucje rodzimego otoczenia odbijajg sie w strukturach i praktykach organizacyjnych sa
przyktady firm wywodzacych sie z krajéow kulturowo i instytucjonalnie réznych. Naukowcy
zestawiajg ze sobg i wnikliwie analizujg podmioty gospodarcze z panstw z ,Zachodniego kregu
cywilizacyjnego” (Huntington, 1993) i krajow azjatyckich, postrzeganych jako obszary o skrajnie
odmiennych zasadach dziatania wskazujac, ze rdznice w funkcjonowaniu tych przedsiebiorstw
wynikajg m.in z odmiennosci instytucjonalnej ich rynkdw macierzystych (Bartlett i Ghoshal, 2002;
Doremus, Keller, Pauly i Reich, 1999; Stepien, 2009). Kultura, stanowigca baze dla tworzenia
spotecznych zasad postepowania (instytucji) jest postrzegana jako jedna z czotowych determinant
struktury organizacyjnej. Morgan (1997) przedstawit organizacje wtasnie jako metafore kultury,
dostrzegajac analogie pomiedzy kreowaniem wspdlnej rzeczywistosci przez kulture i organizacje.
Tak jak kultura staje sie atrybutem okreslonego spoteczenstwa, tak samo organizacja tworzy
wspaolny system wartosci i swoisty kodeks postepowania dla jej cztonkéw. Spdjnosé przekonan i
utozsamianie sie pracownikow z filozofig firmy mogg staé sie jednym z najwazniejszych czynnikéw
przesadzajgcych o jej sukcesie lub porazce przedsiebiorstwa. Szeroko cytowane stwierdzenie
Nalepki (2001, s. 137) mowigcego, ze organizacja moze by¢ tylko tak dobra jak ludzie wchodzacy
w jej sktad, wyraznie wskazuje na znaczenie sktadnika ludzkiego dla funkcjonowania firmy. O jego
roli $wiadczy chociazby wzrastajgce zainteresowanie koncepcjg ED&I (Equity — rdwnos¢, Diversity
— réznorodnos¢ oraz Inclusion — inkluzje, wiaczenie do wspdlnoty), ktéra staje sie jednym z
istotniejszych ~ wyznacznikdw  architektury i  kierunkéw  dziatania  przedsiebiorstw
miedzynarodowych. Pierwotnie utozsamiana gtdownie z dazeniami do stworzenia przyjaznego

srodowiska pracy dla oséb ,,mniej uprzywilejowanych”, na przyktad osdéb niepetnosprawnych czy
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mniejszosci narodowych. Obecnie, termin rozumie sie znacznie szerzej, jako holistyczne podejscie
przedsiebiorstwa do zapewnienia pracownikom poczucia petnej przynaleznosci do miejsca pracy
(Ideal, 2021). Podejmowanie dziatan prowadzgcych do zapewnienia dywersyfikacji w strukturze
zatrudnienia oraz majgcych na celu wykreowa¢ srodowisko akceptacji i wsparcia dla pracownikéw
przybrato na sile po opublikowaniu raportéw z badan firmy Boston Consulting Group oraz
McKinsey, w ktérych wykazano m.in. zwigzek miedzy réznorodnoscig zespotdw zarzgdzajgcych a
przychodami generowanymi z innowacyjnych produktdw i ustug oraz wieksze
prawdopodobieistwo uzyskania wyzszej rentownosci niz konkurencja (Hunt, Prince, Dixon—Fyle i
Yee, 2018; Lorenzo i in., 2017). W $lad za tymi opracowaniami pojawity sie kolejne badania
potwierdzajgce dodatnig korelacje pomiedzy kulturowym i etnicznym zréznicowaniem kadry
menadzerskiej a wyzszg produktywnoscig, zwiekszong zdolnoscig przyciggania i utrzymywania
utalentowanych pracownikdéw czy lepsza reputacja firmy (International Labour Office, 2019). Jak
stwierdza Skilbeck (2021) kultura nastawiona na zrdznicowanie i integracje, nie tylko sprzyja
budowaniu zaufania, cementuje wiezi miedzyludzkie i poprawia morale w firmie ale takze moze
prowadzi¢ do lepszych wynikéw finansowych i tworzenia diugofalowej przewagi konkurencyjnej.

Jedng z form struktury organizacyjnej ujmujgcych przedsiebiorstwo przez pryzmat
wymiaru spotecznego jest hierarchiczno—spoteczna struktura fenotypowa (ang. hierarchy-
community phenotype model) (Lim, Griffiths i Sambrook, 2010). Odwotujac sie do pojecia fenotypu
z genetyki, autorzy postrzegajg przedsiebiorstwo jako konstrukt o dwéch kraricowych cechach —
waskiej hierarchii i horyzontalnych potgczeniach spotecznosciowych (wspdlnotowych)!?. Tak jak
fenotyp jest zespotem widocznych cech, wynikajagcym z uktadu gendéw i wptywu $rodowiska,
struktura organizacyjna jest pochodng utozenia jednostek organizacyjnych oraz oddziatywania
otoczenia zewnetrznego. Tak jak uktad gendw jest przewaznie determinowany przez pary alleli,
uktad jednostek organizacyjnych jest wyznaczony przez ich jednoczesne formalne umiejscowienie
w hierarchii firmy oraz nieformalny udziat w spotecznosciach w organizacji, na ktére oddziatuje
$rodowisko (Lim, 20170). Ze wzgledu na ogromng ilo$¢ potencjalnych kombinacji umiejscowienia
pracownikbw w formalnej hierarchii i ich uczestnictwa w nieformalnych grupach, kazda
organizacja jest unikalnym tworem, znajdujacym sie pomiedzy czystg hierarchig oznaczajaca
maksymalng standaryzacje praktyk i proceséw, a petng sieciowosciag przedstawiajgcy catkowita

adaptacyjnos¢ struktury organizacyjnej. Formalna hierarchia jest wyrazem roli i autorytetu

127agadnienie , pogodzenia” dwdch konkurencyjnych koncepcji struktury wewnatrzorganizacyjnej w interesujacy
sposOb przedstawiajg takze Hunter, Bentzen i Taug (2020). W swoim opracowaniu rozwazaja relacje pomiedzy
»formalng” struktura, opartg na oficjalnie zdefiniowanych rolach i obowigzkach oraz nieformalng strukturg,
opartg na powtarzajacych sie wzorcach interakgcji, czesto okreslang jako struktura spoteczna lub sieciowa.
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poszczegdlnych oséb w wyznaczonej przestrzeni w miejscu pracy, natomiast sie¢ spoteczno$ciowa
mapuje relacje, wartosci i przekonania ksztattowane poza organizacjg i transmitowane do jej
wnetrza przez pracownikdw. Majgc $wiadomos$é istnienia w firmie ,ukrytej”, wewnetrznej
spotecznosci, ksztattowanej przez bodzce kulturowe i instytucjonalne, menadzerowie mogg dgzy¢
do maksymalizacji zyskdéw jednoczesnie umozliwiajac pracownikom realizacje ich potencjatu
i rozwijania talentow przy zachowaniu ich kulturowej spéjnosci.

Strukture organizacyjng jako konstrukt spoteczny, o zréinicowanej sktonnosci do
standaryzacji lub adaptacji wzgledem uwarunkowan zewnetrznych mozna dostrzec takie w
koncepcji organizacji w ksztatcie koniczyny (Handy, 1998). W tym ujeciu przedsiebiorstwo sktada
sie z trzech typéw pracownikdw, sklasyfikowanych pod wzgledem sity ich powigzan
z przedsiebiorstwem. Pierwszy ,lis¢ koniczyny” tworzony jest przez kadre kierownicza,
zatrudnionych na state, wysoko wykwalifikowanych menadzerdw i specjalistéw. Ta grupa najsilniej
utozsamia sie z kulturg organizacyjng firmy i mozna twierdzi¢, ze sposéb w jaki realizuje
powierzone jej funkcje jest najbardziej zbiezny z wytycznymi opracowanymi przez firme. Druga
grupa to pracownicy kontraktowi, wynajmowani z zewnatrz w miare potrzeb przedsiebiorstwa,
oceniani i wynagradzani za wyniki ich pracy. Ostatnia, najbardziej elastyczna grupa to tymczasowa
sita robocza, zatrudniona do wykonywania zadan pomocniczych, majgcych mniejsze znaczenie dla
organizacji. Nie wymaga sie od nich wiernego podzielania filozofii firmy przez co mogg by¢ silnym
»przekaznikiem” wartosci dominujgcych w otoczeniu zewnetrznym. Aby zapewni¢ efektywne
dziatanie pracownikow o rdéznej sile ,powigzania” z firmg, kluczowe jest budowanie zaufania
miedzy nimi oraz akcentowanie wizji i wartosci przedsiebiorstwa, uwzgledniajgcych system
wartosci otoczenia (Czarnecka i Stocinska, 2010).

Uwarunkowania spoteczno—kulturowe ksztattuja nie tylko postawy pracownikow
wzgledem przedsiebiorstwa ale determinujg réwniez konstrukty myslowe i sposoby interpretacji
dominujgce w organizacji. Cho¢ o postrzeganiu podmiotdw gospodarczych przez pryzmat ich
interpretacyjnej natury i wplywu interpretacji na ksztatt formalnej i faktycznej struktury
organizacyjnej pisali juz Daft i Weick (1984), to dzisiaj nabiera ono szczegdlnego znaczenia.
Prowadzenie biznesu w czasie trwatego trendu destabilizacji, nasycenie praktyki gospodarczej
wirtualng wspétpracg i redukcja bezposrednich kontaktéw dajg bowiem duzg swobode dla
indywidulanych interpretacji. Przedsiebiorstwa poddajg , obrébce” surowe informacje jakie do
niego docierajg, nadajgc im sens i znaczenie (Kowalczyk, 2016). Nadawanie sensu (ang.
sensemaking) umozliwia zrozumienie skomplikowanych konstruktow i idei oraz pozwala na

redukcje niepewnosci w wyniku interakcji z otoczeniem zewnetrznym (Weick, 1979, 1995).
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Umiejetnosé trafnej interpretacji i wtasciwe nadawanie sensu sg fundamentem prowadzenia
dziatalnos$ci w warunkach gwattownych zmian, wymagajacych dynamicznej adaptacji do nowego
stanu rzeczy oraz w kulturowo zréznicowanych srodowiskach. Lepsze rozumienie tego co dzieje
sie w otoczeniu daje wieksze szanse na prawidtowg reakcje na zachodzgce zmiany. Interpretacja
informacji i budowany na jej podstawie schemat dalszych dziatar sg zalezne od wczedniejszych
doswiadczen i przekonan, tym samym, sg uwarunkowane przez czynniki kulturowe danego rynku.
Obok nasycenia kulturg narodowg i organizacyjng, interpretacja i podejmowanie decyzji sg
ksztattowane réwniez przez osobiste przekonania i cele uczestnikdw organizacji. W zwigzku z tym,
struktura organizacyjna wyznaczajaca oficjalne kanaty komunikacji w przedsiebiorstwie, odgrywa
kluczowa role w determinowaniu zakresu swobody pojmowania poszczegdlnych zjawisk. W
organicznych przedsiebiorstwach posiadajgcych zdecentralizowang strukture i niewielkg liczbe
formalnych procedur, pole dla subiektywnych interpretacji jest relatywnie duze. Z kolei w firmach
o Scisle zestandaryzowanych praktykach i procesach mozliwosci indywidualnego pojmowania

i definiowania dziatan sg znacznie mniejsze.

1.5.2. Struktura jako dynamiczna konstrukcja

Dynamiczny charakter struktury organizacyjnej jest wbudowany w jej definicje przyjetg w
niniejszej pracy. Struktura rozumiana jako wzorzec relacji i przebiegu proceséw uwydatnia jej
dynamiczny wymiar. Na tg dynamike naktada sie dynamika i niestabilnos¢ sSwiata w jakim
funkcjonujg dzisiejsze przedsiebiorstwa, okreslanego wrecz jako $wiat hiperturbulentny (McCann
i Selsky, 1984; Meyer, Gaba i Colwell, 2005). Takie realia wymuszajg elastycznos¢ struktur oraz
nieustanne dostosowywanie praktyk i proceséw organizacyjnych do warunkdw otoczenia.
Adaptacyjny charakter struktury organizacyjnej zaznacza sie wyraznie w organizacjach
dziatajacych na krawedzi chaosu, organizacjach w ruchu, w organizacjach sieciowych i wirtualnych,
organizacjach bez granic oraz uczacych sie.

Zdolnos¢ dostosowania do uwarunkowan zewnetrznych powinna charakteryzowac
przedsiebiorstwa znajdujgce sie w stanie rozdarcia pomiedzy klasycznym uporzadkowaniem a
niestabilnoscig, czyli ,balansujgce na krawedzi chaosu” (Brown i Eisenhardt, 1998, za: Krupski,
2014). Sposobami na osiggniecie takiej umiejetnosci mogga by¢: wbudowanie w organizacje funkcji
zarzadzania zmiang, stawianie sobie ,,wysoko elastycznych”, niekoniecznie spéjnych i kompletnych
celéw, eksperymentalne dziatanie generujgce krétkoterminowa nieefektywnosé¢ i wzrost kosztéw,

duza aktywnos¢ w antycypowaniu zmian oraz dywersyfikacja dziatania, oznaczajgca
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podejmowanie zréznicowanych posunie¢ w celu nieustannego weryfikowania wielu mozliwosci
biznesowych (Krupski, 2014). Chaos i brak ostrosci dajg mozliwos¢ nieskrepowanego wyznaczania
kanatéw przebiegu proceséw, a mniej sprecyzowane schematy postepowania czynig jg bardziej
kreatywna. Z drugiej strony, taka organizacja boryka sie z utrudniong wspétpraca
i skomplikowanym procesem komunikowania. Przygladajgc sie wtasciwosciom takiej organizacji
klasyczne (astonskie) wymiary struktury, jesli w ogdle sie pojawiaja, przybierajg najnizszy mozliwy
poziom. Podziat pracy (konfiguracja), koordynacja i kontrola majg charakter samoistny,
a standaryzacja jest postrzegana jako wrdg kreatywnosci i czynnik utrudniajgcy generowanie
innowacyjnych pomystéw. Dynamiczny charakter struktury organizacyjnej wpisany jest réwniez w
model organizacji w ruchu (Mastyk—Musiat, 2003). Pojawit sie on jako efekt kompilacji koncepcji
organizacji opartej na okazjach z koncepcjg skrajnej elastycznosci zasobow i proceséw. Zgodnie z
ujeciem zaproponowanym przez Krupskiego (2005), gtéwna charakterystykg organizacji w ruchu
jest to, ze zmienia sie ona (drga) adekwatnie do amplitud otoczenia, a naktadanie sie odchylen
wzmaga ich potencjat. Burzliwe zmiany w s$rodowisku zewnetrznym sg traktowane jako
potencjalne zrédta przewagi konkurencyjnej. Struktura przedsiebiorstwa w ruchu, podobnie jak
przedsiebiorstwa dziatajgcego na krawedzi chaosu jest bliska formie organizacji organicznej,
maksymalnie elastyczna i adaptacyjna, przez co sprawiajgca wrazenie nieuporzadkowania
i przypadkowosci. Zdolnos¢ szybkiej absorbcji impulséw ptynacych z otoczenia zewnetrznego i
wprowadzania adekwatnych zmian sprawia, ze standaryzacja dziatan jest prawie niemozliwa. Daje
to mozliwos¢ wtaczania wszystkich pracownikéw w aktywne definiowanie i rozwigzywanie
probleméw na wszystkich etapach procesu zmian.

Kolejnym rozwigzaniem organizacyjnym, bazujgcym na atrybutach struktur adaptacyjnych
jest sieé. Katalizatorem dla rozwoju organizacji sieciowych byt rozwdj technologii informacyjnych
i cho¢ takie formy dziatania poczatkowo byty utozsamiane z przedsiebiorstwami z nowoczesnego
sektora teleinformatycznego to obecnie mozina je odnalezé w firmach nawet z dojrzatych,
relatywnie stabilnych i homogenicznych branzach. Powoddw wzrostu popularnosci struktur
sieciowych doszukiwano sie m.in. w atomizacji zycia gospodarczego i spotecznego, globalizacji,
wirtualizacji dziatalnosci biznesowej, szerokim i swobodnym dostepie do informacji, szybkiej
dyfuzji wiedzy (Kozuch, 2007). Struktura sieciowa moze byé rozpatrywana jako powigzania
jednostek wewnatrz organizacji (intrasieciowa) oraz jako relacje miedzy przedsiebiorstwem i
podmiotami zewnetrznymi (intersieciowa). Niezaleznie od formy, sg one systemem potgczen

utworzonym po to, aby kazdy z uczestnikdw mogt koncentrowaé sie ma swoich kluczowych
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kompetencjach®® i wspdlnie osiggaé efekt synergii (Mikuta, 2006). Dziatanie w sieci opiera sie na
wzajemnej wymianie informacji i Swiadczeniu ustug oraz ponoszeniu przez uczestnikdow sieci
petnej odpowiedzialnosci za swoje dziatanie. Struktura sieciowa cechuje sie rozbudowanym
system komunikacji, rozproszeniem geograficznym, brakiem cztonu kierowniczego (istniejacy
osrodek zarzadczy petni jedynie role koordynatora i inicjatora), specjalizacjg bazujgcy na
osobistych kompetencjach i zainteresowaniach jednostek, tymczasowoscig obowigzujgcych zasad
i norm postepowania, minimalnym poziomem formalizacji i standaryzacji dziatan (Fottyn, 2007;
Macias, 2011). Sg to charakterystyki typowe dla struktur organicznych, silnie adaptujgcych sie do
otoczenia zewnetrznego. Szczegdlng forma organizacji sieciowej jest organizacja wirtualna. Tym
co je odrdznia jest brak trwatosci wiezi organizacyjnych w przypadku organizacji wirtualnych oraz
koniecznosé¢ wykorzystania nowoczesnych technologii teleinformatycznych przez organizacje
wirtualne, ktdra nie jest warunkiem sine qua non dla funkcjonowania sieci (Warner i Witzel, 2005).
Struktury wirtualne sg dorazng i krotkotrwatg forma kooperacji niezaleznych podmiotéw, ktoére
wystepujg wzgledem otoczenia jako jeden system. Sg tworzone w celu realizacji konkretnych
zadan i wykorzystania pojawiajacych sie okazji rynkowych!. Czesto inicjatorami ich powstania sg
dziatania klienta i zgtaszane przez niego potrzeby (Najda—Janoszka, 2010). Dla organizacji
wirtualnych, z zatozenia nieposiadajacych zasobéw materialnych, rdzeniem dziatalnosci jest
kapitat intelektualny, wiedza i zarzadzanie wiedza. Podstawowymi atrybutami struktury
organizacyjnej przedsiebiorstw wirtualnych s3: niski stopien hierarchizacji, asymetrycznosc¢
podziatu wtadzy, uzaleznionego od posiadania kompetencji istotnych w okreslonym
przedsiewzieciu, niewielka formalizacja, swoboda wyboru metod realizacji zadan powierzonych
danej jednostce organizacyjnej, rozbudowany system komunikacji i koordynacja proceséw
wewnetrznych oparta na zaufaniu. Organizacje wirtualne majg zdolno$¢ do samoorganizacji
i samoadaptacji. Ich granice sg niejasne i rozmyte, przez co model organizacji wirtualnej zawiera
sie w koncepcji organizacji bez granic (Sliwa, 2000). Zmiennos$¢ celdw, skutkujaca nietrwatoscig
relacji oraz nikte mechanizmy koordynacji i kontroli utrudniajg spdjnos¢ dziatan. Dlatego tak wazng
role w przypadku tej wirtualnej wspdtpracy odgrywa zaufanie i sprecyzowanie wspdlnego celu,
ktére beda utrzymywaé elementy organizacji w spdjnej catosci. Zaufanie jest substytutem
tradycyjnych mechanizméw kontroli, musi opiera¢ sie na znajomosci partneréw, ich lojalnosci,

szacunku oraz dojrzatosci. Gdy spetnione sg te warunki, uczestnikom organizacji tatwiej dzieli¢ sie

13 pojecie kluczowych kompetencji wprowadzili do teorii zarzadzania Hamel i Prahalad (1990) Definiuje sie je
jako zharmonizowang kombinacje réznych zasobdéw i umiejetnosci, ktore wyrdzniaja firme na rynku.
14 Nastawienie na natychmiastowg reakcje i wykorzystanie zaistniatych na rynku szans poprzez konfiguracje
uczestnikdw organizacji wirtualnej zalezng od zadan nazywa sie zasadg switching (Sankowska, 2009).
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kluczowymi informacjami i kompetencjami. W przypadku wspétpracy w formie wirtualnej
pomiedzy podmiotami z rdznych krajow fundamentalng role odgrywa spdjnosé wartosci
kulturowych oraz norm i zasad etycznych, wzmacniajgcych zaufanie (Fukuyama, 1997, za: Mréwka,
2013, s. 85).

Adaptacyjne wihasciwosci struktury organizacyjnej wystepuja takze w organizacji uczacej
sie (Senge, 2006). W takim przedsiebiorstwie, wewnetrzne procesy powinny by¢ zaprojektowane
w taki sposdb, aby zapewni¢ mozliwo$¢ uczenia sie na wszystkich poziomach (indywidualne
uczenie sie), czyli umozliwié organizacyjne uczenie sie. W tym celu decentralizuje sie wiadze i
poszerza uprawnienia na szczeblach wykonawczych, wyodrebnia sie autonomiczne zespoty
robocze, minimalizuje biurokracje i formalizacje oraz ogranicza sie specjalizacje doprowadzajgc do
wysokiej roznorodnosci zadan i pokrywania sie rol w przedsiebiorstwie (Hopej, 2004). Organizacja
uczaca sie potrafi tworzyé, pozyskiwaé i transferowaé wiedze oraz dostosowywac swoje
zachowania do wnioskéw ptynacych z nowej wiedzy (zespotowe uczenie sie). Podobnie jak inne
modele strukturalne niemajace rozbudowanych aparatéw kontroli, spoiwem dla jej cztonkéw jest
wspdlna wizja, czesto wspottworzona przez nich samych.

Obfito$¢ koncepcji struktur organizacyjnych uwydatniajacych ich dynamiczny charakter
Swiadczy o tym jak silne jest przekonanie, ze adaptacyjnosc struktury jest wiasciwg odpowiedzig
na dzisiejsze warunki prowadzenia biznesu. Potrzeba dynamizmu struktury uwydatnia sie jeszcze
bardziej w przedsiebiorstwach miedzynarodowych, na ktére oddziatuje szersza wigzka bodzcow
z otoczenia zewnetrznego niz ma to miejsce w przypadku firm krajowych. W ponizszej tabeli nr 4
podsumowano opisane struktury i wskazano w jaki sposéb w kazdej nich realizowana jest zasada

elastycznosci organizacyjnej.

e Zmiennos¢ celow i kierunkow dziatania

Cechy struktury e Dynamiczna adaptacja do zmian otoczenia
jako dynamicznej e Brak wyraZnych granic organizacji
konstrukcji e LuZne powigzania miedzy uczestnikami organizacji

e Wielokierunkowy przeptyw informacji i nieformalny przebieg procesow

Typ struktury Kluczowe wtasciwosci poszczegolnych struktur dynamicznych

= dualny charakter jednostek organizacyjnych, wyrazony w jednoczesnym
Struktura umiejscowieniu ich w formalnej hierarchii oraz uczestnictwie w nieformalnych
hierarchiczno- spotecznosciach w ramach organizacji
spoteczna = odzwierciedlenie charakteru kultury i instytucji otoczenia w nieformalnych

spotecznosciach organizacji

= forma posrednia miedzy rynkiem a zorganizowanym podmiotem - luzno zwigzane
organizacje lub ich dziaty

= ograniczenie znaczenia hierarchii organizacyjnej i wzajemna koordynacja dziatan w
ramach sieci

Struktura sieciowa
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= dobrowolnos¢ uczestnictwa i wymiany miedzyorganizacyjnej oraz wzajemny dostep
do informacji (otwarta komunikacja)

= dziatalno$¢ oparta o zréznicowany potencjat synergiczny partneréw

= zmiennos$¢ celdw i tymczasowos¢ wspotpracy

= brak formalnej struktury, ptynnosc granic, duze rozproszenie geograficzne

Struktura = koncentracja na tworzeniu wartosci niematerialnych
wirtualna = wspolny cel, wizja i zaufanie jako podstawa funkcjonowania
= technologia informacyjna stanowi najwazniejszy komponent warunkujacy istnienie
organizacji

= wysoka zmiennos¢ adekwatna do amplitud otoczenia

niestabilno$¢ otoczenia jako potencjalne zrédto przewagi konkurencyjnej
wysoko elastyczne, niekiedy nawet niespdjne cele

eksperymentalnosc¢ dziatan i aktywne poszukiwanie nowych kierunkéw rozwoju
= swobodne wyznaczanie przebiegu proceséw

= wiedza i umiejetnos¢ jej wykorzystania stanowig fundament przewagi

Struktura
organizacji na
krawedzi chaosu i
dynamicznej

Struktura konkurencyjnej
organizacji uczacej | = myslenie systemowe, wspdlna i wspoéttworzona wizja
sie = doskonalenie osobiste (mistrzostwo osobiste)

= zespotowe uczenie sie

Tabela 4. Dynamiczne struktury organizacyjne i ich charakterystyki

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Fottyn, 2007; Kozuch, 2007; Krupski, 2005, 2014; Mréwka, 2013;
Najda—Janoszka, 2010; Senge, 2006.

1.5.3. Struktura bez hierarchii

Kolejnym obszarem, w ktérem ujawnia sie adaptacyjny charakter struktur organizacyjnych
jest maksymalne ograniczenie hierarchii i wzmocnienie autonomii poszczegdlnych jednostek i
komédrek organizacyjnych. Idea eliminacji hierarchii zaczeta nabiera¢ realnych ksztattow wraz z
pojawieniem sie Internetu, oferujgcego swobodny dostep do ogromnego zbioru informacji. W
miare rozwoju ery informacyjnej pojawiaty sie propozycje struktur zaktdcajgce hierarchiczng
konstrukcje i burzgce fundamentalng zasade limitowanego dostepu do wiedzy (mozliwego tylko
dla wysoko postawionych jednostek posiadajgcych wtadze). Zjawisko to nazwano mianem

H 15
2wirearchy®>”,

definiowanym jako , dynamiczny przeptyw witadzy i autorytetu oparty na wiedzy,
zaufaniu, wiarygodnosci, skoncentrowany na wynikach i mozliwy dzieki potgczeniu technologii i
ludzi” (Husband, 2013). W przedsiebiorstwach bez hierarchii specjalizacje zastgpiono
interdyscyplinarnymi zespotami, powotywanymi do istnienia gdy zachodzi potrzeba realizacji
okreslonego zadania. Przyktadami struktur organizacyjnych, w ktérych zdolnos¢ do dostosowania

sie do otoczenia zewnetrznego wynika z redukcji hierarchii to opisane wczesniej struktury sieciowe

15 Okreslenie ,,wirearch” sktada sie z dwdch stéw: angielskiego wire, oznaczajgcego przewdd, kabel taczacy oraz
wywodzgcego sie z greki stowa -archy, okreslajgcego wtadzg, zasade lub przyczyne.
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oraz struktury heterarchiczne, holarchiczne, hiperarchiczne, fraktalne badz procesowe (Hopej,
2009; Mréwka, 2013).

Pojecie heterarchii zostato wprowadzone do nauk spotecznych, przez Ogilvy’ego (1979) dla
opisu zjawiska przenoszenia wtadzy do jednostek posiadajgcych wiedze najbardziej potrzebng w
danej sytuacji. Sjostrand (1985, za: Hedlund, 1986) przedstawit je jako pojecie kontrastowe dla
hierarchii, a w kontekscie zarzadzania korporacjami miedzynarodowymi, najszerzej rozwinat je
Hedlund (1986), opisujgc przedsiebiorstwo policentryczne, o réwnolegtych zwigzkach miedzy
jednostkami, zdecentralizowanej kontroli i przerzucajagce na poszczegélne jednostki
odpowiedzialno$¢ za sprawne funkcjonowanie ich samych jak i catej organizacji. Heterarchia to
forma struktury umiejscowiona pomiedzy hierarchig a siecig (Stephenson, 2009). Jest ona
dynamicznie regulowana przez rézne elementy wchodzace w jej sktad, lub czesciej przez siec¢
oddziatywan miedzy tymi elementami, w réznych momentach czasowych (Ogilvy, 2002). W takiej
organizacji z reguty nie istniejg state szczeble zarzadzania, za to w obfitosci wystepujg poziome
kanaty komunikacji, ktére w skrajnym przypadku oznaczajg potgczenie wszystkich jednostek ze
sobg nawzajem (,kazdy z kazdym”, ang. peer-to-peer). Ta mnogos¢ relacji, podobnie jak
w strukturach sieciowych, uwydatnia priorytetowg role zaufania. Kierujac sie zasadg, ze im mniej
zestandaryzowana struktura organizacji, tym wieksze znaczenie zaufania, w przypadku organizacji
heterarchicznych jest ono koniecznym warunkiem do ich powstania i efektywnego
funkcjonowania. W przedsiebiorstwach stosujgcych rozwigzania heterarchiczne wtadza opiera sie
na ptynnych i zmiennych wartosciach, a jednostki organizacyjne posiadajg duzg dowolnos¢ w
okreslaniu swoich celéw, kryteriéw sukcesu oraz stylu dziatania. Sg one wtascicielami swojej pracy,
co oznacza, ze same planujg, organizujg i kontrolujg swoje dziatania, przyjmujgc petna
odpowiedzialnos$¢ za wyniki. Dodatkowo, wtadza w takiej organizacji jest rozmieszczona w réznych
punktach, tworzac tym samym model dynamicznego przywddztwa, zmieniajgcego sie wraz
z zaistniatymi potrzebami (Ptoszajski, 2000). Duza swoboda decyzyjna i koordynacja dziatalnosci
na drodze samouzgodnien sprawiajg, ze formalizacja i standaryzacja praktyk i proceséw
organizacyjnych sg znikome. Wszystkie te charakterystyki majg czyni¢ heterarchie
samoorganizujgcym sie systemem, mogacymi optymalnie wykorzystywa¢ swojg wiedze
i umiejetnosci oraz trafnie adaptowac sie do warunkdéw w ktérych dziata przedsiebiorstwo.

Eliminacja hierarchicznosci jest takze wtasciwoscig organizacji holarchicznych, o cechach
hologramu, uznawanych za szczegdlny przypadek heterarchii (Hedlund, 1986). W najprostszy
sposdb mozna je scharakteryzowal jako uktady, w ktérych kazda czes¢ sktadowa zawiera

informacje o catosci. Jak opisat Morgan (1997, s. 107-119) w systemach holograficznych wszystko
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zawiera sie ze wszystkim. Zdolnosci adaptacyjne w takiej organizacji wynikajg z tego, ze catos¢
informacji na temat jej funkcjonowania jest zakodowana we wszystkich budujacych jg elementach
(zasada minimalnej specyfikacji). Rownoczesna specjalizacja i generalizacja oraz mozliwosc¢
uczenia sie i samoorganizowania pozwalajg na niezaktdcone dziatanie nawet w warunkach ciggtych
zmian, utraty lub usuniecia pewnych czesci organizacji. Organizacja o takich charakterystykach
nosi znamiona systemu autopojetycznego, zdolnego do autokreacji, rekonstrukcji i odtwarzania
sie przy udziale jedynie wtasnych elementow (Luhmann, 1995; Urlich i Probst, 1984, za: Morgan,
1997). Zdolnosé samoodtwarzania w reakcji na bodzce zmieniajgcego sie Srodowiska daje wieksze
szanse na przetrwanie i dalszy rozwdj organizacji. Jednostki organizacyjne tworzgce strukture
holarchiczng posiadajg dwoistg nature — sg samodzielng catoscig oraz czescig sktadowa wiekszej
catosci. Maja zdolnos¢ przetrwania niezaleznie od pozostatych jednostek a jednoczesnie integrujg
sie z nimi poprzez wzajemng komunikacje, koordynacje zadan i rozwigzywanie konfliktéw.
Autonomicznie wyznaczajg swoje cele, projektujg i realizujg dziatania oraz reagujg na zmiany
zachodzace w otoczeniu, zachowujgc przy tym wysoki stopien interaktywnosci i tendencje
integracyjne. Sumarycznie przyczyniajg sie do sprawnego funkcjonowania catosci, ktérg tworza
(Koestler, 1967; Mella, 2009). Holarchiczna struktura organizacyjna ma niewielki stopien
formalizacji, specjalizacji i standaryzacji oraz silng decentralizacje, zapewniajagcg swobode
dziatania. Jej podstawowym mechanizmem koordynacji s samoorganizujgce sie procesy
(samouzgodnienia), a dostep do informac;ji jest fatwy i szeroko otwarty (Hopej, 2004; Mrdéwka,
2013). Dzieki tym wtasciwosciom przedsiebiorstwo jest wysoce elastyczne, moze stale sie
doskonali¢ i ,samodostosowywac” do zmian zachodzgcych w jego otoczeniu zewnetrznym.
Podobne cechy w zakresie samopodobienstwa, samoorganizacji i elastycznosci wykazuje
struktura fraktalna, czyli nieregularna, poszarpana struktura, ztozona z czesci mogacych stanowic
pomniejszong kopie catosci, powigzanych systemem komunikacyjnym i informacyjnym (Bryja i
Martan, 2011; Warnecke, 1999). Wspomniane samopodobienstwo moze oznaczaé
rownopostaciowos$¢ (izomorfizm) oraz rwnowaznos¢ czesci i catosci (Binsztok, 2005) jako réwniez
podobienstwo celdéw organizacyjnych (Tharumarajah, 2003 za: Mréwka, 2013, s. 99). Ma ono
gwarantowac lepszg wspoétprace wewnatrz organizacji oraz odpowiednig spéjnos¢ z otoczeniem
zewnetrznym. Zasada samoorganizacji (autonomizacji) przejawia sie w swobodzie decydowania o
zadaniach, odpowiedzialnosciach, kierunkach rozwoju i wdrazanych zmianach. Uczestnik
organizacji jest ograniczany jedynie celami ustalonymi wspdlnie z jednostkami najwyzszego
szczebla oraz uwarunkowaniami zewnetrznymi. Dynamika i zdolnos$¢ adaptowania sie do zmian

zachodzacych w otoczeniu bez uszczerbku na sprawnym dziataniu to kolejna charakterystyka
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przedsiebiorstwa fraktalnego. Dazy ono do samooptymalizowania zasobdw i proceséw, dlatego
realizacje kazdego zadania powierza innej, najbardziej odpowiedniej jednostce lub komorce
organizacyjnej. Wymusza to prace zespotowa i dystrybucje wtadzy oraz pobudza kreatywnosé.
Przedsiebiorstwo fraktalne przedstawia zatem podmiot zbudowany z samodzielnych jednostek,
ktore potrafia automatycznie dostosowywac sie do warunkdéw narzucanych przez otoczenie,
zachowujac przy tym wspdlnie przyjete zasady i kryteria oceny. Co wazne, aby zapewni¢ skuteczne
dziatanie, cele w takiej firmie sg jednoznacznie okreslone a utrzymanie ich spdjnosci pomiedzy
fraktalami odbywa sie poprzez samokontrole i podporzadkowanie wtasnych intereséw interesowi
catej organizacji (Binsztok, 2005; Hopej, 2001; Starida, 2000).

Strukturami organizacyjnymi, ktére wzmacniajg swoje zdolnosci adaptacyjne poprzez
redukcje hierarchii i rownos$é wszystkich komérek organizacyjnych sg takze struktury procesowe
(Cyfert, 2006; Grajewski, 2004), orbitalne (Lehr i Rodriguez, 1987, za: Hopej, 2004), gronowe
(Stocki, 1996) oraz model pizzy*® (Byrne, 1994; Lipnack i Stamps, 2000). Typowe dla struktury
gronowej, orbitalnej i modelu pizzy jest przekrojowe podejscie do strukturyzacji, komunikacja
horyzontalna zamiast wertykalnej, praca zespotowa oraz jasno okreslony cel kazdego z zespotéw.
Jedyny hierarchiczny element to centralna i pierwszoplanowa pozycja dyrektora generalnego,
ktérego witadza jest jedynie dopetnieniem wiadzy jednostek z pozostatych poziomoéw. Cztonkowie
organizacji zbudowanych na postawie takich struktur majg szerokie uprawnienia decyzyjne
i swobode dziatania oraz uczestniczg w realizacji kilku funkcji jednoczesnie. Z kolei w przypadku
konstrukcji procesowej, jak sama nazwa sugeruje, praca jest podzielona na procesy lub ich
podprocesy i rozdystrybuowana pomiedzy wielofunkcyjne zespoty zadaniowe. Wszystkie
wykonywane czynnos$ci majg zmierza¢ do tworzenia wartosci dodanej i zaspokojenia konkretnej
potrzeby klienta, zarbwno wewnetrznego jaki i zewnetrznego. Kazdy proces posiada swojego
wtasciciela, ktéry z kolei jest odpowiedzialny za dobdr cztonkdéw zespotu, stworzenie warunkéw
do realizacji procesu oraz kontrole i korekte jego przebiegu. Specjalizacja jest zastepowana
uniwersalizacjg pracy, dlatego poszczegdlni pracownicy mogg réwnolegle realizowac kilka
proceséw. Rezultatem tego jest niewielka formalizacja, wyrazajgca sie w minimalnej ilosci
dokumentéw definiujgcych cele, zasady i formy dziatania, przewaznie ujetych w formie map

procesow (Cyfert i Krzakiewicz, 2006).

16 Modelem pizzy (ang. pizza pie) nazwata swojg strukture organizacyjng firma Eastman Chemical, spétka
wydzielona z Eastman Kodak. Autorzy okreslili Srodek pizzy jako centralng jednostke zarzadzajgcg a za pomocg
rozrzuconych na okregu pizzy plastrow salami zobrazowali samodzielne komaérki organizacyjne.
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Ciekawym przyktadem elastycznej architektury organizacyjnej jest struktura
hiperarchiczna. Choc¢ jest to forma samoorganizujacej sie wspdlnoty, a nie struktura typowa dla
podmiotu gospodarczego, warto o niej wspomnieé¢ ze wzgledu na jej maksymalnie wysokie
zdolnosci adaptacyjne. Jej istnienie warunkujg nowoczesne technologie informacyjno—
komunikacyjne. Jest przewaznie powotywana do istnienia w celu realizacji wspélnego projektu
lub idei, ktére moga ewoluowac na skutek dziatan wspodlnoty. Szeroka i wnikliwa weryfikacja
realizowanych projektdw, wynikajgca z duzego zaangazowania jednostek swobodnie
wymieniajacych informacje i konfrontujgcych swoje opinie, pozwala nie tylko na dynamiczna
reakcje na zewnetrzne wymagania ale takie na przewidywanie i wyprzedzanie zmian
zachodzacych w otoczeniu (Khan i Azmi, 2005, za: Mréwka, 2013).

Na pierwszy rzut oka wtasciwosci przedsiebiorstwa bez hierarchii mogg wydawaé sie
futurystyczne i niemozliwe do zrealizowania w praktyce ale nalezy zauwazy¢, ze w korporacjach
miedzynarodowych coraz czesciej mozna odnalezé elementy wykazujace takie cechy. Staty dostep
do informacji wewnatrzorganizacyjnych, globalnie zintegrowana praca zespotowa i petna
odpowiedzialno$¢ zespotéw za wyniki ich pracy, przenoszenie kompetencji decyzyjnych do
»hajwiasciwszych”, czesto lokalnych jednostek zaleznych przedsiebiorstwa to tylko niektore
przyktady wskazujgce na mozliwos¢ istnienia organizacji mimo braku jasno zdefiniowanej
hierarchii i Scistej kontroli (Schwer i Hitz, 2018). Ponizsza tabela stanowi synteze opisanych
przyktadéw struktur organizacyjnych w ktérych maksymalnie zredukowano centralizacje wtadzy

i standaryzacje zasad dziatania.

e Przechodnios¢ wtadzy, zdolnosci decyzyjne uzaleznione od posiadanych

kompetencji
Cechy struktury e Umiejetnos¢ autokreacji i samodzielnej rekonstrukcji
bez hierarchii e Peten dostep do informacji i obfitos¢ poziomych kanatéw komunikacji

e Silne zaangazowanie cztonkdw organizacji, posiadajgcych duzg swobode dziatania
petng odpowiedzialnos¢

Typ struktury Kluczowe wtasciwosci poszczegdlnych struktur bez hierarchii

= horyzontalna wspétpraca réwnowaznych elementdw, otwarta komunikacja
= samoorganizacja i samouzgodnienia jako instrumentu koordynacji
Struktura = przechodnio$¢ wiadzy i czasowe zlokalizowanie jej w najbardziej kompetentnym
heterarchiczna obszarze struktury

ogromna liczebnos¢ poziomych kanatéw komunikacji, skrajnym przypadku
komunikacja kazdego z kazdym (peer-to-peer)

= wbudowanie catosci w czesci (redundancja potgczen)

= jednoczesna specjalizacja i generalizacja

Struktura = zdolno$¢ samoodtwarzania, rekonstruowania

holarchiczna = uczenie sie na zasadzie petli podwdjnej

= réwnoczesna autonomia i zaleznos¢ (wchodzenie w sktad czesci nadrzednej)
= indywidualna odpowiedzialnos¢ za wyniki dziatan
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= samopodobienstwo i ciggta transformacja

= autonomiczne i samoorganizujace sie zespoty

Struktura fraktalna | = samooptymalizowanie zasobdw oraz proceséw

= petna dostepnos¢ do srodkdw i metod organizacyjno-zarzadczych

= podporzadkowanie interesu jednostek ogdlnemu interesowi organizacji
= przekrojowa, horyzontalna komunikacja

Struktura = réwnosc¢ komarek organizacyjnych — zespotdéw powotanych do obstugi konkretnych
procesowa i proceséw (jasno okreslony cel kazdego zespotu)
gronowa = tylko jeden centralny (hierarchiczny) element w organizacji

= realizacji procesdw zmierzajgcych do zaspokajania konkretnej potrzeby klientéw

= integracja wokdt wspdlnej misji, celu, idei

= symetria informacyjna — petny i rownomierny dostep do informacji bez wzgledu na
lokalizacje; Brak wytgcznosci posiadania informacji

Struktura = bezposredni kontakt ze wszystkimi jednostkami organizacji

hiperarchiczna = rzeczywisty czas dziatania

= dobrowolnos¢ uczestnictwa i samoorganizacja

= wysoki poziom wewnetrznej przedsiebiorczosci i innowacyjnos¢

= rozproszenie geograficzne

Tabela 5. Struktury bez hierarchii i ich charakterystyki

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Cyfert, 2006; Binsztok, 2005; Grajewski, 2004; Hedlund, 1986; Hopej,
2004; Morgan, 1997; Mrdéwka, 2013; Standa, 2000; Stocki, 1996.

Przedstawione modelowe uktady organizacyjne nalezy traktowaé jako wzajemnie sie
przenikajace i czesto uzupetniajgce. Z pewnoscia nie stanowig one konkurencyjnych czy
wykluczajgcych sie rozwigzan. Wszystkie one w pewnym stopniu odpowiadajg na postulaty
zgtaszane przez wspétczesne srodowisko biznesowe i ilustrujg priorytetowe kierunki myslenia o
rozwoju organizacji. Nalezy rowniez zaznaczyé, ze opisane formy organizacji nie wyczerpuja listy
nowoczesnych koncepcji na jakich mogg opiera¢ swojg architekture dzisiejsze przedsiebiorstwa.
Jak stwierdza Mréowka (2013, s. 113), taka lista nie moze tez by¢ zamknieta poniewaz nieustannie
pojawiajg sie nowe koncepcje teoretyczne, ktére przedstawiajg rozwigzania strukturalne trafniej

odpowiadajgce na zjawiska i zmiany zachodzgce we wspotczesnym otoczeniu.

1.6. Struktura , T” jako odpowiedz na wymogi wspétczesnego biznesu — wiasna koncepcja

analityczna

Przygladajac sie propozycjom wysoce elastycznych struktur organizacyjnych moze pojawic
sie watpliwosc czy wspdtistnienie tak licznych modeli, typologii, sposobdow przedstawiania struktur
organizacyjnych wytrzyma test brzytwy Ockhama. Nasuwa sie pytanie, czy wprowadzanie
kolejnych rozwigzan strukturalnych nie jest przystowiowym ,,mnozeniem bytéw ponad potrzebe”
i czy doprowadzi ono do lepszego zrozumienia organizacji oraz pozwoli na skuteczniejsze nig

zarzadzanie. Czy proponowane struktury o maksymalnych zdolnosciach adaptacyjnych
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wyposazajg przedsiebiorstwa miedzynarodowe w narzedzia do trafnej odpowiedzi na sprzeczne
wymagania standaryzacji i adaptac;ji? Krytycznie o usilnym opisywaniu i uzasadnianiu nowych form
struktur organizacyjnych dla korporacji miedzynarodowych pisali Griffin i O'Toole (2010). Z kolei
sam Drucker (2010, s. 101), uznawany za jednego z najwybitniejszych na $wiecie teoretykéw
zarzadzania, piszac o btedach popetnianych przez organizacje, przestrzegat przed podazaniem za
modami i nowinkami, ktére prowadzg do niepotrzebnych reorganizacji oraz przed
wprowadzaniem innowacji, ktore nie przystajg do celéw przedsiebiorstwa. Rekomendowat, aby
nowe formy organizacyjne posiadaty nie tylko mechanizmy gwarantujgce sprawne
wychwytywanie zmian i ich wydajne implementowanie, ale takze mechanizmy umozliwiajace
utrzymanie zasad zapewniajgcych odpowiednig rdwnowage pomiedzy zmianami a ciggtoscia
dziatan. Podobne postulaty wzgledem architektury organizacyjnej wysuwajg Benito i in. (2014).
Sugerujg oni, ze struktury przedsiebiorstw miedzynarodowych o skrajnych charakterystykach,
nastawione na catkowita adaptacje do lokalnych warunkéw lub maksymalng standaryzacje
i integracje, nie s w stanie uchwycié¢ niuanséw niezbednych do wydajnego funkcjonowania.
W zwigzku z tym, nalezy poszukiwaé form strukturalnych odzwierciedlajgcych wiasciwa
kombinacje dziatan o odmiennych poziomach wrazliwosci na wptyw rynkéow goszczacych. Jak
bezkompromisowo twierdzg Burton i Obel (2018), postep w zakresie projektowania organizacji
moze by¢ osiggany tylko poprzez eksperymentowanie oparte o dotychczasowg wiedze
i potwierdzone zasady. Nie nalezy zatem kategorycznie odrzucaé stabilnych i sprawdzonych
mechanizméw, ktére cementujg funkcjonowanie organizacji, umozliwiajg jej przetrwanie oraz
rozwéj w dtuiszym czasie. Zgadzajgc sie z powyziszymi uwagami, W niniejszej pracy
zaproponowano rozwigzanie strukturalne bazujgce na pozornie sprzecznych charakterystykach —
standaryzacji oraz adaptacyjnosci. Takiej strukturze, tgczacej w sobie duze zdolnosci
przystosowawcze i wydajng standaryzacje, nadano posta¢ litery , T’Y. Wystepujgce w niej dwie
linie, pionowa i pozioma, symbolizujg konkretne obszary przedsiebiorstwa, réznigce sie stopniem
podatnosci na zmiane. Podstawg decyzji o wyborze i umieszczeniu poszczegdlnych funkcji czy
komodrek organizacyjnych w konkretnej linii jest ich stycznos¢ z zewnetrznym klientem
przedsiebiorstwa. Obszary bedace ,twarzg firmy”, ktére w realizacji swoich zadan wchodzg w
kontakt z odbiorcami i interesariuszami, otrzymujg cechy organizacji organicznych (duza

autonomia dziatania, swoboda decyzyjna, bezposrednia komunikacja, itp.). Natomiast podmiotom

17 podobny, hybrydowy charakter wykazuje hipertekstowa struktura organizacyjna, zaproponowana przez
Nonaka i Takeuchi’ego (2000). Jest ona zbudowana z uktadu hierarchicznego, stabilizujgcego funkcjonowanie
przedsiebiorstwa i z niesformalizowanych zespotéw projektowych stymulujgcych tworzenie nowej wiedzy i
pobudzajgcych kreatywnosé cztonkdw organizacji.
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powotanym do realizacji proceséw wewnetrznych nadaje sie cechy mechanistyczne, majace
gwarantowac wysoka skutecznos$é i wydajnosc. Spoiwem dla obu linii jest gteboko zakorzeniona i
silnie akcentowana kultura organizacyjna.

Do opracowania struktury w ksztatcie litery ,T” autorka zaczerpneta z koncepcji
»przedsiebiorstwa oburecznego” (ang. ambidextrous approach)®®, ktérego podstawowym
atrybutem jest jednoczesne poszukiwanie nowych rozwigzan i wysokiej efektywnosci biezgcych
dziatan operacyjnych. Takie organizacje w symultaniczny sposéb realizujg procesy, ktére
wymagajg odmiennych cech strukturalnych. Proces eksploatacji potrzebuje warunkéw wtasciwych
strukturom mechanistycznym, a proces eksploracji, cech charakteryzujacych organizacje
organiczne (Zakrzewska—Bielawska, 2015). Jak zaznaczajg O’Reilly i Tushman (2004), dyrektorzy
generalni i menadzerowie piastujgcy stanowiska wyzszego szczebla mogg utozsamiaé sie z takimi
sytuacjami, gdyz muszg stale przygladac sie procesom i produktom wyprowadzonym w przesztosci
i jednoczesnie poszukiwac innowacji do wdrozenia w przysztosci. Takie balansowanie jest jednym
z najtrudniejszych wyzwan menedzerskich, ale pozwala osiggnac biegtos¢ w doskonaleniu obecnej
oferty oraz w kreowaniu nowych, pionierskich rozwigzan (Tushman, Smith, Woody, Westermanz i
O’Reilly, 2010). Na takiej samej zasadzie w strukturze organizacyjnej , T” realizowany jest postulat
ciggtego aktualizowania proceséw i wdrazania praktyk dostosowanych do potrzeb rynkéw
goszczacych, przy zapewnieniu trwatej efektywnosci dziatania. Tym co odrdznia strukture ,T” od
podejscia ,oburecznego” jest zespolenie sprzecznych aktywnosci za pomocg kultury
organizacyjnej a nie dazenie do znalezienia jednego punktu rownowagi pomiedzy nimi. W petni
wdrozona i intensywnie komunikowana w kazdym miejscu przedsiebiorstwa kultura organizacyjna
tworzy wiasciwy kontekst organizacyjny i jest podstawowym budulcem wspdlnych wartosci. Dzieki
temu minimalizuje prawdopodobienstwo dysonansu miedzy jednostkami organizacyjnymi
realizujgcymi funkcje o odmiennym poziomie standaryzacji i adaptacji.

W strukturze , T” wszystkie procesy realizowane w przedsiebiorstwie podlegajg podziatowi
i dystrybucji przestrzennej, co minimalizuje ryzyko dublowania funkcji i blokowania informacji w
jednym punkcie oraz chroni przed utratg ptynnosci w realizacji proceséw na skutek
nieprzewidzianych zmian. Wymogiem dla efektywnosci takiego rozwigzania jest bezprecedensowy
poziom koordynacji dziatan oraz standaryzacji proceséw i praktyk wewngatrzorganizacyjnych.

Najwyzszy stopien standaryzacji wystepuje w komérkach odpowiedzialnych za wewnetrze procesy

18 Termin organizacyjnej oburecznosci (ang. organizational ambidexterity) zostat po raz pierwszy uiyty przez
Duncana (1976), jednak rozwdj tej koncepcji przypisuje sie March’owi (1991), a spopularyzowanie O’Reilly’emu i
Tushmanowi (2004).
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przedsiebiorstwa, czyli funkcje umieszczone na pionowej linii w strukturze ,T”. Postulat
usztywniania struktur organizacyjnych poprzez wprowadzanie jednorodnych zasad dziatania zdaje
sie sta¢ w opozycji do powszechnego przekonania o koniecznosci odrzucenia sztywnych,
mechanistycznych struktur (Daft, 2012; Gaspary i in, 2020; Strategor, 2001; Zander i in., 2016).
Niemniej jednak cho¢ proliferacja rozwigzan strukturalnych, opierajacych sie o typowo organiczne
zasady (patrz rozdz. 1.5), Swiadczy o popularnosci tego pogladu, wnikliwe oko badacza zauwazy
gteboka dychotomie pomiedzy forsowanymi propozycjami, a rzeczywistg praktyka korporacji.
Mimo, ze elastyczno$é jest najczesciej podkreslanym wymaganiem wzgledem wspétczesnych
struktur organizacyjnych, nie oznacza to, ze standaryzacja praktyk i proceséw traci na znaczeniu
(Thomas, 2011; Campbell i Strikwerda, 2013). Jednorodnos¢ zasad postepowania, wysoki poziom
kontroli czy $cista koordynacja mogg by¢ ,,niemodne” w badaniach nad organizacjami, ale nie
zmienia to faktu, ze nadal pozostajg one kardynalnymi zasadami wydajnego funkcjonowania
podmiotéw gospodarczych (Hopej, 2006). Zwtaszcza ze natezenie konkurencji i kurczenie sie
realizowanych marz wymuszajg jeszcze wiekszg dyscypline w obszarze kosztéw i precyzje
dziatania. Przedsiebiorstwa dazg do coraz bardziej szczegdétowego pomiaru i kontroli ich
funkcjonowania. Poszukujag nowych metod penetrowania duzej ilosci informacji w celu
identyfikacji rodzgcych sie trendéw. Inwestujg w rozwdj infrastruktury proceduralnej i technicznej,
gromadzacej i analizujgcej dane generowane przez firme. Wykorzystujg cyfrowe systemy analityki
biznesowej (ang. busniness inteligence) jako podstawowe narzedzie w procesach decyzyjnych.
Przy wykorzystaniu réznorakich narzedzi analitycznych przedsiebiorstwa mogg $ledzi¢, a nawet
przewidywac preferencje i zachowania swoich odbiorcéw. Poniewaz biznes odwraca sie od
masowego produktu i klienta w kierunku precyzyjniejszej reakcji na potrzeby rynku, w firmach
namnazajg sie wewnetrzne komérki organizacyjne i poszerza sie zakres wspétpracy z podmiotami
zewnetrznymi. Takie wzajemne oddziatywanie rosngcej ztozonosci i wspotzaleznosci stwarza
zapotrzebowanie na wydajniejszg koordynacje i integracje procesdéw wewnatrzorganizacyjnych
(Galbraith, 2012). Co wiecej, mimo popularnosci struktur szybko adaptujgcych sie do otoczenia,
nadal pojawiajg sie watpliwosci natury praktycznej — czy mozliwe jest zarzadzanie firmg i
prowadzenie zyskownego biznesu bez zunifikowanych i stabilnych norm oraz zasad postepowania.
Najczesciej krytykowanymi mankamentami elastycznych struktur jest niedopasowanie wtasnych
mozliwosci do zamierzonych celéw, fragmentacja i niespdjnos¢ systemu informacyjnego oraz
nieadekwatna egzekucja dziatan (Thomas, 2011; Campbell i Strikwerda, 2013). To zdaje sie
potwierdzaé ujeta kolokwialnie prawde, ze zadne chcgce wydajnie dziataé przedsiebiorstwo, a tym

bardziej przedsiebiorstwo miedzynarodowe, nie moze pozwoli¢ sobie na to, by kazda jego
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jednostka organizacyjna byta przystowiowym sterem, zeglarzem i okretem. Kiedy w reakcji na
potrzeby zgtaszane przez otoczenie najbardziej liczy sie czas, kazdy pracownik firmy powinien
dokfadnie wiedzieé, co i jak ma robi¢, a to moze by¢ zagwarantowane gtdwnie dzieki klarownym
procedurom i niezaktéconym przeptywem informacji. Badania wykazujg, ze sztywnosc¢
strukturalna, rozumiana jako obowigzywanie wielu standardéw pracy, bedacych zbiorem
najlepszych praktyk czy sprecyzowanych zasad postepowania, nie zawsze stanowi bariere dla
kreatywnosci, a czasem wrecz sprzyja generowaniu innowacyjnych pomystdw, wspiera
organizacyjne uczenie sie i tworzy warunki do samorealizacji pracownikéw (Hopej—Kaminska i
Hopej, 2008; Wu, Chang i Or, 2019). Patrzac jak postep technologiczny zmienia wspdtczesne
przedsiebiorstwa miedzynarodowe, mozna dojs¢ do wniosku, ze coraz wiecej z nich funkcjonuje
jak organizacje o strukturach mechanistycznych. Nowoczesne rozwigzania technologiczne,
robotyzacja procesow produkcyjnych, lean management, itp., umozliwiajg precyzje dziatania na
niespotykanym wczesniej poziomie (Kidschun i in., 2019, Menz i in., 2021). Dodatkowo, rozwdj
sztucznej inteligencji (ang. artificial inteligence, Al) i narzedzi zarzadzania na niej bazujgcych
stwarza mozliwosci kontroli pracy i dziatan kazdej jednostki organizacyjnej na takg skale, ktéra, jak
stwierdza Petriglieri (2020), przewyzsza najSmielsze oczekiwania Taylora.

Korzysci ptynace z koordynacji dziatan i wdrozenia zunifikowanych praktyk oraz proceséw
organizacyjnych nie mogg jednak sktania¢ przedsiebiorstwa do catkowitego odrzucenia
elastycznosci w strukturach organizacyjnych. Nadmierne usztywnienie zasad dziatania
i nieumiejetno$¢ dostosowania sie do wymagan rynku bytoby brzemienne w skutki i
prawdopodobnie tozsame z eliminacjg firmy z walki konkurencyjnej. Dlatego w zaproponowanym
ujeciu struktury organizacyjnej ,T” linie pionowg, odzwierciedlajgcg zestandaryzowane, sztywne
obszary organizacji, balansuje linia pozioma, ktéra symbolizuje wszystkie funkcje i komarki
wchodzace w bezposrednie interakcje z odbiorcami - klientami i interesariuszami firmy. Te
jednostki powinny by¢ wyposazone w duzg swobode dziatania, szerokie uprawnienia decyzyjne z
petng odpowiedzialnoscig za ich rezultaty. Dzieki temu ich reakcja na bodzice rynku bedzie
trafniejsza, a czas rozwigzania probleméw krétszy. W warunkach zaciektej walki konkurencyjnej
przedsiebiorstwa muszg zwieksza¢ swojg zdolnos¢ do adaptacji wzgledem otoczenia
zewnetrznego. W swojej orientacji na klienta powinny pdjs¢ o krok dalej i zwréci¢ uwage na tzw.
stabe sygnaty rynku, ktére moga btyskawicznie przerodzié sie dominujgcy trend, presje rynku lub
kluczowe wymaganie klientow. Dodatkowo, gtdwnym obiektem zainteresowania musi staé sie
pojedynczy odbiorca (hiperpersonalizacja) lub waska grupa odbiorcéow, poniewaz oczekiwanie

produktéw skrojonych na miare staje sie atrybutem niemalze kazdego klienta i kazdej branzy.
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Popularno$é zasady "sprzedawaj mniej, ale wiecej" (ang. selling less of more) (Bourreau,
Gensollen, Moreau i Waelbroeck, 2013) w dziataniach marketingowych $wiadczy o tym, jak
mikrosegmentacja i kastomizacja staty sie priorytetami wymogami w dziataniach przedsiebiorstw.
W wymiarze biznesu miedzynarodowego potrzeba dopasowania do oczekiwan klienta jest
najczesciej omawiana w kontekscie dynamicznego zwiekszania sie chtonnosci popytowej krajéw
rozwijajgcych sie, kulturowo i instytucjonalnie réznych od macierzystych srodowisk najwiekszych
firm miedzynarodowych (Demir i Hancioglu, 2019; Levenson, 2014). Przesuwanie punktu ciezkosci
z ,,zastygtych”, wysoko rozwinietych gospodarek do ambitnych, zagdnych sukcesu i rozwoju rynkéw
wschodzacych nie pozostawia ztudzen, co do koniecznosci podejmowania dziatah adaptacyjnych,
zaréwno w zakresie produktowym jak i organizacyjnym. Dotychczas kraje rozwijajgce sie byty
postrzegane jako obszary peryferyjne i dostawcy tanich czynnikéw produkcji. Teraz stajg sie
waznym zrédtem popytu, z klientami o odmiennych potrzebach i preferencjach. Dawniej przypadki
firm z panstw rozwinietych, ktére opracowywaty produkty z myslg o klientach i konsumentach
(zwtaszcza z klasy sredniej i nizszych) z rynkdw wschodzacych, nalezaty do rzadkosci. Mimo, ze sg
to segmenty spoteczenstwa powiekszajgce sie w zawrotnym tempie, globalne korporacje raczej
niechetnie dostosowywaty swojg oferte do lokalnych preferencji, zadowalajac sie zbieraniem
profitdbw wygenerowanych na grupie zamoznych klientéw i zaniedbujgc potencjat nizszych,
najliczniejszych warstw spotecznych (Court i Narasimhan, 2010). Taka sztywnosé, o ile nie skazuje
zagranicznych przedsiebiorstw na porazke, to z pewnoscig utrudnia rywalizacje z lokalnymi
konkurentami, lepiej zaznajomionymi i dostosowanymi do miejscowych uwarunkowan. Opisano
to szczegdtowo w dalszej czesci pracy, w rozdziale 2.2. Argumentem na rzecz rozbudowania
zdolnosci adaptacji struktur organizacyjnych sg réwniez zmiany zachodzgce w obszarze kapitatu
ludzkiego (Doz, 2016; Zammel i Najar, 2021). O ile jeszcze kilka lat temu, zmiany w strukturze
zatrudnienia dotyczyty gtéwnie procesu azjatyzacji zespotdéw zarzgdzajacych, o tyle obecnie jest to
proces znacznie szerszy. W warstwie personelu kierowniczego widaé, jak duzym
zainteresowaniem cieszy sie trend dywersyfikacji (ang. diversity) i dobieranie sktadu zespotéw
kierowniczych w taki sposdb, aby znajdowali sie w nich przedstawiciele réznych narodowosci, ras
czy ptci. Z kolei w ogdlnej strukturze zatrudnienia wspiera sie praktyki urozmaicania srodowisk
pracy i zmieniania ich w miejsca, gdzie kazdy, niezaleznie od przekonan i wyznawanych wartosci,
moze sie realizowac (trend ED&I opisano w rozdziale 1.5.1). W konsekwencji przedsiebiorstwa
stajg sie ,wielobarwng mozaika”, ktéra musi umiejetnie absorbowac i spaja¢é odmiennos$é
pracownikéw. Dywersyfikacja kadrowa, cho¢ niesie ze sobg szereg niekwestionowanych korzysci,

m.in. w postaci wiekszej kreatywnosci oraz szerszego spojrzenia na procesy i zadania, ma tez swoje
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wady. Do podstawowych utrudnied zalicza sie niewydolnos¢ komunikacyjng, trudnosci z
osiggnieciem konsensusu, wdrozeniem podjetych decyzji, itp. Zarzadzanie heterogenicznymi
organizacjami jest wiec wyzwaniem dla kierownictwa, ale jednoczesnie jest to kierunek, w ktérym
muszg podazac wspotczesne firmy chcgce dotrzymac kroku konkurencji.

Aby zapewni¢ odpowiedni poziom adaptacyjnosci, dyktowany oczekiwaniami klientéw i
dywersyfikacjg pracownikdw, a jednoczesnie uchroni¢ sie od rozpadu wywofanego brakiem
wewnetrznej spoéjnosci, przedsiebiorstwa powinny budowac¢ swoje struktury na zasadzie
zespolonych linii, adaptacyjnej i stabilnej. Tym co powinno spajac obie ptaszczyzny jest kultura
organizacyjna. Jak stwierdzit Morgan (1997, s. 155), kultura organizacyjna jest ,normatywnym
klejem”. W przypadku struktury , T” jest ona najwazniejszym tgcznikiem obszaréw organizacyjnych
oraz kluczowym elementem ukierunkowujgcym dziatania kazdego pracownika. Dzieki
zakorzenieniu kultury i wizji organizacyjnej w Swiadomosci pracownikéw, przedsiebiorstwa moga
w wydajny sposéb koordynowac dziatalnos$é, zapewniajgc jednoczesnie odpowiedni poziom
autonomii jednostkom organizacyjnym. Silnie akcentowana kultura i cele przedsiebiorstwa
wzmacniaja spojnosé dziatan i tym samym obnizajg koszty autonomii. Stworzenie kultury
wzajemnosci i otwartosci, w ktdrej wszystkie zespoty, niezaleznie czy wykonujg prace w obszarze
linii elastycznej czy sztywnej, traktuje sie w taki sam sposdéb, pomaga w wypracowaniu ,,wspdlnego
jezyka”. Wowczas pracownikom dziatéw mechanistycznych tatwiej zrozumieé i zaakceptowad
oczekiwania ,adaptacyjnych” zespotow wspdtpracujgcych z klientami zewnetrznymi. Klamra dla
tak wyksztatconej kultury organizacyjnej, ktéra scala rozbiezne charakterystyki dziatéw, powinna
by¢ silna orientacja na klienta. Jej gtebokie zakorzenienie w kulturowym DNA firmy bedzie utatwiac
wspotprace pomiedzy komdrkami organizacyjnymi o odmiennych zasadach dziatania i pozwoli na

skuteczniejszg realizacje zadan.

1.7. Podsumowanie

Powyisze, rozbudowane rozwazania $wiadczg o tym jak wielowagtkowe jest zagadnienie
struktur organizacyjnych, ukazujg z jak wielu perspektyw mozna je rozpatrywad i jak trudno dojsé
do jednoznacznych wnioskow w tym zakresie. Brak precyzyjnych konkluzji i zgodnych
rekomendacji mimo tak bogatego dorobku naukowego jest konsekwencja duzej trudnosci w
badaniu struktur organizacyjnych. Jednak takie przeszkody nie powinny zniecheca¢ do dalszej

eksploracji, gdyz tylko nieustanne dociekania mogg doprowadzic¢ do dostrzezenia praw rzgdzacych
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badanym zjawiskiem i poméc w dostarczeniu praktycznych wskazéwek (Burton i Obel; 2018;
Burton, Obel i Hakonsson, 2020).

Odpowiadajgc na sugestie naukowcoéw, twierdzacych ze przyszte kierunki badan nad
strukturami organizacyjnymi powinny zmierza¢ do poszukiwania eklektycznych, hybrydowych
sposobdw organizowania dziatalnosci (Benito i in., 2014; Brock i Siscovick, 2007; Mainela, Puhakka
i Servais, 2015; Wolf i Egelhoff, 2010; Zakrzewska—Bielawska, 2011b) zaproponowano strukture w
ksztatcie litery ,T”, spetniajgcg wymaog standaryzacji dziatan i adaptacyjnosci wzgledem oczekiwan
srodowiska zewnetrznego. Opierajgc sie o analize dotychczasowego dorobku naukowego i
obserwacje srodowiska biznesowego uznano, ze kryterium ,umieszczenia” poszczegdlnych
komorek organizacyjnych na linii pionowej (o wysokim poziomie standaryzacji) lub linii poziome;j
(o duzych zdolnosciach adaptacyjnych) powinien by¢ ich zakres wspdtpracy z zewnetrznym
klientem przedsiebiorstwa. Jednostki organizacyjne bedace ,twarzg firmy”, wobec klienta
powinny dysponowac¢ duzg elastycznoscia dziatania, natomiast w jednostkach odpowiedzialnych
za procesy wewnatrzorganizacyjne powinno sie dgzy¢ do standaryzacji zasad dziatania.

Przyjmujgc, ze struktury organizacyjne przedsiebiorstw miedzynarodowych s3
ksztattowane przez dychotomiczne naciski (z jednej strony na unifikacje, z drugiej na dostosowanie
do lokalnych uwarunkowan) przeprowadzono przeglad literatury na podstawie ktérego wskazano
obszary, w ktéorych nalezy poszukiwa¢ determinant standaryzacji i adaptacji struktur

organizacyjnych. Sugeruje sie, ze:

Propozycja 1. Rynek macierzysty, z ktdrego pochodzi korporacja miedzynarodowa wywiera presje
na standaryzacje jej praktyk i proceséw organizacyjnych;
Propozycja 2. Specyfika branzy, w ktérej dziata przedsiebiorstwo miedzynarodowe jest zrédtem
presji na utrzymanie zestandaryzowanej struktury organizacyjnej i jednorodnych zasad dziatania;
Propozycja 3. Rynki goszczace sg zrédtem pochodzenia czynnikéw wymuszajacych adaptacyjnosé
struktur organizacyjnych przedsiebiorstw miedzynarodowych;
Propozycja 4. Zagraniczne jednostki zalezne (filie) wywierajg wptyw na korporacje, sktaniajac jg do
dostosowania zasad i proceséw organizacyjnych do uwarunkowan rynku lokalnego;
Propozycja 5. Kierunek wptywu strategii na struktury organizacyjne jest uzalezniony od jej
charakteru - strategie ofensywne sg przestankg do adaptacji struktur, a strategie defensywne
zrédtem jej standaryzacji.

Graficzne ujecie tych postulatow przedstawia rysunek nr 4, a w dwdch kolejnych

rozdziatach pracy poddano te refleksje szczegotowej analizie.
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Rysunek 4. Zrédta bodicéw skianiajacych do standaryzacji lub adaptacji struktur

organizacyjnych przedsiebiorstw miedzynarodowych

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Rozdziat 2. Wptyw rynku macierzystego i rynkdw goszczacych na strukture

organizacyjna przedsiebiorstw miedzynarodowych

Przyjecie zatozenia, ze przedsiebiorstwo miedzynarodowe jest systemem otwartym,
ukierunkowuje poszukiwania determinant jego struktury organizacyjnej na bodzce zewnetrzne, w
tym na charakter otoczenia, w jakim przedsiebiorstwo rozpoczyna i prowadzi swojg dziatalnos¢. W
tym rozdziale pracy przedstawiono ustalenia z analizy literatury dotyczacej determinant struktur

majacych swoje Zrédto w rynku macierzystym i rynkach goszczacych.

2.1. Rynek macierzysty korporacji jako przestanka standaryzacji struktur organizacyjnych

Dorobek naukowy na temat znaczenia kraju macierzystego dla dziatalnosci przedsiebiorstwa
miedzynarodowego jest pokazny i dotyka szerokiej gamy zagadnien. W literaturze z zakresu
internacjonalizacji wykorzystuje sie z reguty dwie drogi identyfikacji cech charakteryzujgcych rynku
pochodzenia firmy. Jedng z nich jest badanie czynnikéw psychologicznych i kulturowych,
mogacych determinowaé zachowania przedsiebiorstw, druga polega na analizie czynnikéw
ekonomicznych, ktére tworzg przewagi konkurencyjne dla firm majacych siedzibe w danym kraju
(Mayrhofer, 2004). Jednakze, mimo bogactwa badan i analiz, poréwnanie ich wynikdéw pokazuje,
ze wpltyw czynnikdw wyjasniajgcych nie zawsze jest identyczny. Ukazuje to zatem trudnosc
wielowymiarowej oceny otoczenia krajowego i podtrzymuje aktualnos¢ pytania o jego
oddziatywanie na wywodzgce sie z niego podmioty gospodarcze. W niniejszym podrozdziale
przeanalizowano priorytetowe obszary i omoéwiono zarowno elementy ekonomiczne jak i
kulturowe oraz instytucjonalne, spajajagce sie w cato$¢ rozumiang jako rodzime s$rodowisko
korporacji miedzynarodowej.

Rynkiem macierzystym dla przedsiebiorstwa miedzynarodowego jest ten rynek, na ktérym
rozpoczeto ono swojg dziatalnos¢ gospodarczg i z ktérego podjeto ekspansje na rynki zagraniczne.
Poza przypadkiem przedsiebiorstw globalnych, rynek macierzysty czesto pozostaje waznym
obszarem dziatalnosci firmy (Oczkowska, 2007). Przez to, ze sg na nim przewaznie usytuowane
wazne aktywa podmiotu, w tym zazwyczaj gtéwna siedziba korporacji, stanowi on swoisty
fundament biznesowy i organizacyjny. Na jego postawie opiera sie stabilnos¢ struktury
organizacyjnej, okreslane sg strategiczne kierunki i cele rozwoju, prowadzona jest rekrutacja i

szkolenie personelu czy rozwigzywane sg konflikty dotyczgce catej organizacji. Przyjete i z
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sukcesem praktykowane zasady, zakorzenione w $rodowisku rodzimym, dajg poczucie pewnosci i
stabilnosci dziatania, co z kolei moze przektadac sie na konserwatyzm kierownictwa w podejsciu
do ewentualnych zmian, takze zmian w strukturach organizacyjnych. W taki witasnie sposéb
postrzegany jest najczesciej rynek macierzysty — jako fundament, element cementujacy i

standaryzujacy zasady dziatania korporacji miedzynarodowe;j.

2.1.1. Poziom rozwoju gospodarczego i instytucjonalnego rynku macierzystego a sktonnosc

przedsiebiorstw do standaryzacji i adaptacji struktur organizacyjnych

Krajowe $rodowisko wptywa na miedzynarodowq dziatalnos¢ przedsiebiorstw za
posrednictwem szeregu bezposrednich i posrednich narzedzi. Hobdari, Gammeltoft, Li i Meyer
(2017) identyfikujag trzy obszary takiego odziatywania. Jako pierwszy wymieniajg ksztattowanie
efektywnosci mechanizmu rynkowego poprzez zwiekszenie przejrzystosci obowigzujgcych norm i
regut. Cuervo-Cazurra (2011, za: Hobdari i in., 2017, s. 3) twierdzi, ze panujgce w kraju okreslone
reguty skfaniajg firmy do rozwijania wybranych zasobdéw, dzieki ktérym moga lepiej wspétdziatac
z innymi graczami na rynku macierzystym oraz ktére mogg wykorzystaé, podejmujgc aktywnos¢
na rynkach zagranicznych. Stabilnos¢ tych regut moze stwarza¢ korzystne warunki do
inwestowania i rozwijania innowacyjnych rozwigzan, ktoére, jesdli stang sie silng przewagg
konkurencyjng przedsiebiorstwa, mogg by¢ jego kluczem do sukcesu na rynkach zagranicznych.
Druga dziedzing, w ktérej odzwierciedla sie wptyw kraju macierzystego, sg struktury wtadzy w
spoteczenstwie oraz przyjmowane formy wiasnosci. Mimo ze w wiekszosci gospodarek
funkcjonujg podmioty prywatne, publiczne badz panstwowe, ich znaczenie oraz ksztatt
organizacyjny réznig sie w zaleznosci od kraju i jego ram instytucjonalnych. Dla przedsiebiorstw
miedzynarodowych ma to istotne znaczenie przy nawigzywaniu wspotpracy z partnerami
biznesowymi pochodzgcymi z zagranicy. Ostatni wymiar oddziatywania kraju na przedsiebiorstwo
w nim wzrastajagce dotyczy uwarunkowan kulturowych i socjologicznych. Rynek macierzysty
wyznacza wspdlne przekonania, zasady i normy, ktdre legitymizujg okreslone zachowania, a
funkcjonujgce na jego terytorium jednostki gospodarcze, chcac zyskac aprobate rynku, wykazujg
tendencje do zachowan izomorficznych (DiMaggio i Powell, 2012). Te zasady stanowig dla
przedsiebiorstw ,narodowe dziedzictwo administracyjne” i w pewnym stopniu determinujg ich
wewnetrzne praktyki i procesy. Przyjete normy organizacyjne sg ,wdrukowane” w istote firmyiw
zwigzku z tym stosowane w kazdym miejscu, w ktédrym prowadzi ona dziatalnos¢ (Bartlett i

Ghoshal, 2002; Noorderhaven i Harzing, 2003). Mdwiac inaczej, charakter kraju pochodzenia
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rozprzestrzenia sie na arene miedzynarodowg, na przyktad za posrednictwem korporacyjnych
kodekséw postepowania czy procedur majgcych gwarantowaé zgodnos¢ dziatania z przepisami
prawa i regulacjami wewnetrznymi (ang. compliance procedures).

Ekonomiczny komponent otoczenia macierzystego stanowi jedng z podstawowych
determinant aktywnosci gospodarczej podejmowanej przez przedsiebiorstwa poza granicami
kraju. Szereg teorii i paradygmatow poszukuje przyczyn miedzynarodowej wymiany handlowej
oraz internacjonalizacji firm wtasnie w bogactwie gospodarek i ich zasobnosci w okreslone czynniki
produkcji’®. Przedsiebiorstwa, w realizacji swojego elementarnego zadania — fgczenia i
przeksztatcania czynnikow produkcji w produkty o wyzszej wartosci, korzystajg z zasobow
dostepnych w ich otoczeniu. Rynek czynnikow produkcji (kapitatu, pracy i zasobdw) podlega takim
samym mechanizmom jak inne rynki produktowe, co oznacza, ze na jego efektywnos¢ wptywaja
koszty transakcyjne i asymetria informacji, a tym samym poziom rozwoju instytucjonalnego w
kraju. Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej w gospodarkach bogatych w zasoby i ze sprawnie
funkcjonujgcym rynkiem czynnikéw produkcji umozliwia lepsze zabezpieczenie strategicznych
aktywdéw, niezbednych przedsiebiorstwom do realizacji strategii i generowania przewagi
konkurencyjnej. Wéréd powszechnie wymienianych zasobéw o czotowym znaczeniu dla praktyki
firm w skali miedzynarodowej pojawiajg sie technologia, kapitat ludzki oraz zasoby finansowe.
Obecnos¢ wszystkich z nich charakteryzuje paristwa wysoko rozwiniete, czynigc je doskonatym
miejscem dla rozwoju przedsiebiorstw. Zaawansowana technologia to domena czotowych
gospodarek Swiata. Wiodg one prym w generowaniu innowacyjnych rozwigzan, dysponujg
najlepszymi na Swiecie uniwersytetami i instytutami badawczymi, w ktdrych prowadzone s3
najnowoczes$niejsze badania podstawowe oraz stosowane. Wysoka ochrona praw wifasnosci
intelektualnej utatwia wymiane technologii miedzy firmami. Podmioty gospodarcze wywodzace
sie z takich srodowisk czesto sg globalnymi liderami w swoich branzach i wytyczajg decydujace
trendy w dziedzinie zarzadzania. Kraje wysoko rozwiniete sg tez atrakcyjng destynacjg dla
uzdolnionych i kreatywnych jednostek co, w potgczeniu z obecnoscia wiodacych uczelni,
gwarantuje przedsiebiorstwom dostep do wyszkolonych zasobéw ludzkich i wysokiego poziomu
kompetencji menadzerskich. Z kolei bezpieczenstwo i wydajnos¢ rynkéw finansowych w
dojrzatych gospodarkach utatwiajg pozyskiwanie kapitatu i podejmowanie inwestycji
zagranicznych na szeroka skale (Wan i Hoskisson, 2003). Dzieki pozycji gospodarczego

benchmarku, stabilnosci oraz renomie rynku macierzystego, pochodzace z niego korporacje majg

19 Wsrdd najczeéciej omawianych teorii wyjasniajgcych motywy ekspansji zagranicznej przedsiebiorstw podaje
sie m.in. teorie przewagi komparatywnej D. Ricardo, eklektyczny paradygmat Dunninga.

70



utatwione zadanie przy wdrazaniu swoich zestandaryzowanych systemoéw i praktyk zarzagdczych w
zagranicznych jednostkach. Taka prawidtowos¢ zaznaczyta sie szczegdlnie mocno w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi w korporacjach amerykanskich. Stworzone w nich zasady polityki
kadrowej sg z reguty uznawane za dominujgce, przez co s3 silnie transplantowane do spétek
zagranicznych i czesto kopiowane przez korporacje pochodzace z innych panstw (Ferner,
Quintanilla i Varul, 2001; Pudelko i Harzing, 2007).

Obfitos¢ zasobdw czesto koreluje z rozmiarem terytorialnym panstwa. Co za tym idzie,
charakter dziatalnosci przedsiebiorstw, w tym jego sktonno$¢ do utrzymywania
zestandaryzowanych praktyk i procesdw organizacyjnych, jest réowniez determinowany przez
wielkos¢ rynku macierzystego. Duze rynki sg z reguty bogatsze w czynniki produkcji i oferuja
przedsiebiorstwom wieksze mozliwosci wypracowania swych przewag konkurencyjnych, a w
procesie internacjonalizacji wzmacniajg ich pozycje na arenie miedzynarodowej. Pokazne $rodki
finansowe, lepiej wyszkolona kadra i rozwiniete kompetencje zarzadcze dajg wiekszg dowolnos¢
w dziataniu na rynkach zagranicznych. Majgc swobodny dostep do szerokiej palety débr w swoim
Srodowisku macierzystym, przedsiebiorstwa sg mniej zalezne od zasobdw rynku goszczacego i
odczuwajg mniejszg presje na dostosowanie swej dziatalnosci do zasad panujacych na jego terenie.
Firmy miedzynarodowe, pochodzace z wiekszych krajow, wykazujg wiekszg sktonnos¢ do
angazowania sie w formy bezposrednich inwestycji zagranicznych, gwarantujgce im
wiekszosciowa lub petng wtasnosé (np. greenfield? lub przejecia®!) (Erramilli, 1996). Dodatkowo,
aby wydajnie dziata¢ na wiekszych i mniej homogenicznych rynkach krajowych, przedsiebiorstwa
wdrazajg przewaznie bardziej sformalizowane procesy, precyzyjniej okreslne i skodyfikowane
praktyki oraz zasady dziatania, zcentralizowane zarzadzanie oraz rozbudowane systemy kontroli.
Skutkuje to sztywniejszymi strukturami organizacyjnymi i mniejszg podatnoscig na zmiany pod
wptywem bodzcow z rynkdw goszczacych (Marin, Rousova i Verdier, 2021). Z kolei rynki narodowe
0 mniejszej rozpietosci terytorialnej, z natury dostarczajg rodzimym przedsiebiorstwom mniejszg
ilos¢ zasobow. Czesto to wiasnie koniecznosc pozyskania niezbednych do konkurowania aktywow

zmusza firmy do rozszerzania dziatalnosci poza granice kraju (ang. asset-seeking). Czyni to

20 Inwestycje typu greenfield to bezposrednie inwestycje podejmowane przez przedsiebiorstwa, ktére finansujg
utworzenie w kraju docelowym zupetnie nowego podmiotu gospodarczego. Stworzenie nowej jednostki wigze
sie zwykle z koniecznos$cig budowy niezbednych obiektéw i wyposazeniu ich w potrzebne maszyny i urzadzenia
(Gorynia, Bartosik—Purgat, Jankowska i Owczarzak, 2006, s. 176).

21 przejecie (acquisition) polega na zakupie przez zagranicznego inwestora istniejgcej firmy w kraju docelowym.
Szczegdlng formg przejecia jest inwestycja nazywana brownfield, polegajaca na stopniowym przeksztatceniu
poczgtkowo nabytej firmy w zupetnie nowg jednostke gospodarcza. Wykorzystanie istniejgcej juz infrastruktury,
budynkow, technologii lub zasobdw ludzkich pozwala na szybsze rozpoczecie dziatalnosci i wymaga mniejszych
naktadéw inwestycyjnych. (Goryniaiin., 2006, s. 177).
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przedsiebiorstwa z mniejszych rynkéw macierzystych bardziej ,miedzynarodowymi” pod
wzgledem proporcji operacji wykonywanych za granicg (Ferner, 1997 za: Noorderhaven i Harzing,
2003, s. 58). Ponadto, ze wzgledu na ich relatywnie szybkie nasycanie, mate rynki macierzyste w
pewien sposdb wymuszajg na przedsiebiorstwach wczeéniejsze podjecie $ciezki ekspans;ji
zagranicznej. Internacjonalizacja we wczesnym stadium rozwoju, kiedy firmy nie majg jeszcze
solidnie zakorzenionych i usztywnionych proceséw oraz praktyk organizacyjnych, daje im wieksza
zdolnos¢ dopasowania operacji do uwarunkowan lokalnych na rynku zagranicznym
(Noorderhaven i Harzing, 2003). Wielkos¢ rynku macierzystego przektada sie takze na charakter
relacji miedzy podmiotami gospodarczymi. Jak stwierdza Hedlund (1984), analizujacy zachowania
korporacji wywodzacych sie z rynku szwedzkiego, charakterystyczny dla relatywnie matych krajéow
spersonalizowany styl zarzadzania znajduje swoje odbicie w wiekszej bezposredniosci relacji
biznesowych, niewielkiej formalizacji i niskiej hierarchicznosci struktur organizacyjnych. To
natomiast oddziatuje na ksztatt relacji miedzy centralg a filiami zagranicznymi, czyniac je bardziej
,organicznymi”, z wiekszg autonomig tych drugich.

Poziom rozwoju gospodarki macierzystej rzutuje na warunki konkurowania i ksztattuje
oczekiwania klientow. Efektywne rynki zapewniajg mozliwos¢ przetrwania i rozwoju najlepszych
firm, eliminujgc te podmioty, ktérych dziatania sg niewydajne. Opierajac sie na solidnym gruncie
gospodarki macierzystej, przedsiebiorstwa z tych srodowisk zajmujg lepszg pozycje wyjsciowg w
globalnym wyscigu konkurencyjnym. Dzieki intensywnej rywalizacji, a takze wyrafinowanemu
popytowi w kraju, nabywajg umiejetnosci, ktére wzmacniajg ich przewage konkurencyjng podczas
ekspansji zagranicznej (Porter, 1990). Analizy empiryczne wykazujg na ogdét dodatnig relacje
miedzy warunkami ekonomicznymi w kraju pochodzenia a zaangazowaniem przedsiebiorstwa w
internacjonalizacje. Firmy miedzynarodowe 2z dynamicznych rynkéw, gdzie technologie,
preferencje klientdw, zasady dystrybucji produktéw i ustug szybko sie zmieniajg, a klienci sg bardzo
wymagajacy, majg tendencje do wykorzystywania swojej przewagi konkurencyjnej poprzez
inwestycje zagraniczne wymagajgce wiekszego zaangazowania, ale i gwarantujgce wieksze
mozliwosci wzrostu oraz wiekszg swobode w transplantowaniu swoich zasad organizacyjnych
(O’Cass, Ngo i Heirati, 2012). Na podstawie tych argumentdéw, mozna przypuszczac, ze wyziszy
poziom rozwoju rynkédw macierzystych i jego wyposazenie w strategiczne zasoby beda
standaryzowaty architekture organizacyjng wywodzacych sie z nich korporacji i czynity ja mniej
podatng na adaptacje wzgledem norm i zasady obowigzujgcych na rynkach goszczacych.

Prawidtowosci powyzej zarysowane dotyczg przedsiebiorstw miedzynarodowych, ktérych

rynki macierzyste pozycjonowane sg jako dominujgce w wymiarze globalnym. S3 one gteboko
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zbadane w dociekaniach naukowych Z kolei zrozumienie regut ekspansji i aktywnosci
miedzynarodowej przedsiebiorstw z rynkdw wschodzacych, zwanych takze rynkami wytaniajgcymi
sie (ang. emerging markets — EM), stato sie jednym z gtéwnych obszaréow zainteresowania w
badaniach nad biznesem miedzynarodowym w ostatnim dziesiecioleciu. Zainteresowanie to ma
podwdjne Zrédto. Po pierwsze, wynika z faktu, Zze obecnie korporacje pochodzgce z tych
gospodarek generujg jednga trzecig bezposrednich inwestycji zagranicznych na swiecie i stajg sie
biznesowymi graczami, ktdrych nie sposdb poming¢ w analizach naukowych (UN, 2020). Po drugie,
w duzej mierze rodzi sie z przekonania, ze klasyczne teorie umiedzynarodowienia (np. paradygmat
eklektyczny, nazywany paradygmatem OLI (Dunning, 1991), model uppsalski, zaktadajgcy
inkrementalng ekspansje miedzynarodowa, czyli stopniowe przechodzenie od etapu
sporadycznego eksportu, poprzez utworzenie filii handlowej az do najbardziej zaawansowanej
formy dziatalnosci tj. utworzenia za granica filii produkcyjnej (Johanson i Vahlne, 2013) majg
niewielkie zastosowanie w przypadku firm wywodzgcych sie z krajow stabiej rozwinietych,
uwazanych za niedostatecznie wyposazone w zasoby technologiczne i finansowe?? (Anderson i
Sutherland, 2015; Cuervo—Cazurra i Ramamurti, 2014; Gammeltoft i Fasshauer, 2017; Hobdariiin,
2017). Kluczowaq rozbieznoscig jest wzmozone dazenie przedsiebiorstw do zwiekszania swoich
aktywow (ang. asset augmentation), w poréwnaniu z eksploatacjg zasobdw, ktére posiadajg. Jest
to dziatanie majgce odwrotny kierunek, niz zaktada sie w modelu OLI. W literaturze takie zjawisko
otrzymato wtasne ramy teoretyczne i opisane zostato m.in. modelem LLL (ang. Linkage, Leverage,
Learning), zaproponowanym przez Mathewsa (2006). Rozwinieto je pdzniej jako perspektywe
trampoliny (ang. a springboard perspective — ASP). Polega ona na wykorzystywaniu ekspansji
miedzynarodowej jako swoistej trampoliny do uzyskania strategicznych zasobdéw, niezbednych do
skutecznego konkurowania z rywalami globalnymi, tak na rynku macierzystym, jak i rynkach
goszczacych. Zazwyczaj pogon za strategicznie waznymi aktywami, czesto wspierana finansowo
przez panstwo, przyjmuje postac sieciowej wspotpracy lub agresywnych przejeé¢, dokonywanych
gtéwnie na rynkach rozwinietych. Poprzez uczestnictwo w sieci relacji biznesowych,
przedsiebiorstwa mogg eksploatowac zasoby, do ktorych nie majg dostepu na rynku krajowym, a
przejmujgc podmioty wyposazone w technologie lub wiedze, pozyskujg czynniki bedgce podstawa
wygrywania walki konkurencyjnej. Takim dziataniem bohaterowie trzeciej fali globalizacji, czyli

podmioty miedzynarodowe pochodzace ze ,stabszych” gospodarek, kompensujg ciezar

22 pysonans wzgledem zatozeri istniejgcych teorii zarysowuje sie szczegdlnie wyraznie w chiriskich korporacjach,
w ktérych wtasnos¢ panstwowa odgrywa duza role w decyzjach dotyczgcych ich internacjonalizacji (Cui i Jiang,
2012).
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»Wytaniania sie” (ang. liability of emergingness) i ograniczenia instytucjonalne oraz ekonomiczne
swojego otoczenia macierzystego?® (Kedia, Gaffney i Clampit, 2012; Luo i Tung, 2007; Madhok i
Keyhani, 2012).

Przedsiebiorstwa miedzynarodowe pochodzagce z rynkéw wschodzacych traktujg
ekspansje zagraniczng przede wszystkim jako szanse pozyskania kompetencji organizacyjnych,
doswiadczenia w konkurowaniu na gruncie ponadnarodowym oraz zdobycia nieposiadanych
dotad strategicznych zasobdw, koniecznych do skutecznego rywalizowania w globalnym
wymiarze. Przedsiebiorstwa te nadal pozostajg na etapie dochodzenia do petnego uczestnictwa w
globalnej grze rynkowej, tj. do celu, ktéry korporacje z rynkdw wysoko rozwinietych juz wczesniej
osiggnety. W zwigzku z tym, mozna przypuszczaé, ze przedsiebiorstwa miedzynarodowe z gorzej
rozwinietych gospodarek powinny wykazywa¢ wiekszg sktonno$é do absorpcji wzorcow
postepowania z rynkdw goszczacych, zwtaszcza gdy sg to rynki krajéow wiodgcych w rozwoju.
Poprzez dostosowanie swoich praktyk organizacyjnych do lokalnych zasad mogg one bowiem
skuteczniej legitymizowaé swojg dziatalnosé. Jednak obserwacja miedzynarodowej dziatalnosci
podmiotow nie zawsze potwierdza to przekonanie, niekiedy wrecz ukazuje zupetnie inng
prawidtowos¢. Na przyktad, Geary i Aguzzoli (2016) opisali jak brazylijskie korporacje narzucajg
swoje praktyki organizacyjne w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi w przejmowanych filiach,
zlokalizowanych w krajach wysoko rozwinietych (Kanadzie, Wielkiej Brytanii, Szwajcarii, Norwegii).
Beamish i Inkpen (1995) wykazali, ze przedsiebiorstwa podejmujgce inwestycje joint venture?* na
rynkach wysoko rozwinietych majg tendencje do stopniowego przejmowania pakietu kontrolnego
i, gdy z powodzeniem wchtong strategiczne aktywa, w tym wiedze o rynku lokalnym, rozwigzujg
wspotprace z lokalnym partnerem. Takie dziatanie moze zatem oznaczaé, ze po zdobyciu
doswiadczenia lub zasobdw, korporacje niejako uszczelniajg swoje struktury organizacyjne na
wptyw rynku goszczgcego. Podobnie dzieje sie w przypadku zajmowania niekorzystnej pozycji

»SpOzZnialskich” na arenie miedzynarodowej. Firmy z rynkéw stabiej rozwinietych dokonuja

23 Obok zmniejszenia wptywu niesprzyjajacych warunkdédw w kraju pochodzenia, firmy miedzynarodowe
rekursywnie wykorzystujg ekspansje miedzynarodowa do: zniwelowania swoich stabosci konkurencyjnych,
przezwyciezenia niekorzystnej pozycji ,spdznialskich” (ang. latecomers), kontrataku wobec globalnych
konkurentéw, ominiecia barier handlowych na rynkach wysoko rozwinietych, zapewnienia sobie preferencyjnego
traktowania na rynkach goszczgcych oraz do wykorzystania przewagi na konkurencyjnych innych rynkach
wschodzgcych, bedacych dla nich rynkami goszczagcymi (Luo i Tung, 2007).

24 Inwestycja joint venture oznacza wspdlne przedsiewziecie co najmniej dwdch przedsiebiorstw, podejmowane
w celu realizacji okreslonego zadania lub wspdlnego prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Partnerstwo w
ramach spétki joint venture dostarcza zagranicznemu inwestorowi wiedze na temat specyfiki rynku lokalnego
(np. lokalnych praktyk biznesowych i administracyjnych, relacji biznesu z rzagdzacymi, potencjalnych dostawcow
i odbiorcéw) (Gorynia i in., 2006). Dzieki tej formie ekspansji przedsiebiorstwo miedzynarodowe moze
zredukowac ,,ciezar obcosci” (ang. liability of foreignness) (Zaheer 1995), obnizy¢ koszty pozyskania informacji,
zredukowac poziom postrzeganego ryzyka, a w konsekwencji obnizy¢ koszty transakcyjne.
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internacjonalizacji w zawrotnym tempie, aby w ten sposdb pozyskac brakujgce zasoby i dogonié
rynkowych liderédw. Przewaznie poszukujg one mozliwosci inwestycyjnych na wielu rynkach
zagranicznych jednoczesnie ryzykownie angazujg kapitat, wchodzac na nowe terytoria za
posrednictwem przejec i inwestycji od podstaw (greenfield) (Anderson i Sutherland, 2015; Kedia i
in, 2012, s. 158-159; Luo i Tung, 2007, s. 490; Xie i Li, 2017). Jak opisano w rozdziale 3.2.1.,
ekspansja w formie inwestycji greenfield charakteryzuje sie stosunkowo niewielkg sktonnoscia
firmy do adaptacji praktyk i proceséw organizacyjnych. Przejecia, cho¢ zazwyczaj wymagajg
wiekszej elastycznosci struktury, w przypadku firm z gospodarek wschodzgcych réwniez nie
wykazujg silnego dostosowania do lokalnych zasad dziatania. Znawcy tematu ttumacza takie
zjawisko brakiem zdolnosci operacyjnych do efektywnego kierowania przejetym podmiotem. To z
kolei prowadzi do zjawiska tzw. ,lekkiej integracji” (ang. light touch integration), w ramach ktorej
oba podmioty dziatajg z duzg dozg autonomii i nie integrujg w wysokim stopniu swoich zasad
funkcjonowania (Liu i Woywode, 2013).

Koniczagc rozwazania o wptywie gospodarczych uwarunkowan rynku macierzystego na
struktury organizacyjne przedsiebiorstw sugeruje sie, ze zaréwno korporacje pochodzace z krajow
wysoko rozwinietych jak i wschodzgcych wykazujg preferencje do zachowania wtasciwych sobie
kanonéw postepowania i przenoszenia dotychczasowych cech organizacyjnych do oddziatéow
zagranicznych?®. Jednakze, naciski na standaryzacje pochodzace z rynku macierzystego sg
ostabiane przez presje na lokalne dostosowanie, majgcg swoje zrédto w rynku goszczacym.
Wodweczas, standaryzacja praktyk w korporacji miedzynarodowej dotyczy tylko obszaréw
zidentyfikowanych jako te, w ktérych utrzymanie dotychczasowych zasad dziatania jest
ekonomicznie uzasadnione. Sktonnos$¢ do adaptacji i czerpania z rozwigzan wystepujacych na
rynkach goszczgcych majg miejsce, gdy obce rozwigzania sg efektywniejsze i przyczyniajg sie do
lepszej realizacji celow przedsiebiorstwa. W takiej sytuacji firmy miedzynarodowe ograniczajg
»eksport” rodzimych praktyk tylko do obszaréw stanowigcych ich kluczowe kompetencje, a w
pozostatych dziedzinach implementujg rozwigzania blizsze najlepszym praktykom (ang. best
practices) lub zbiezne z wymaganiami rynku lokalnego. Taka postawa odpowiada zasadom
charakteryzujgcym strukture organizacyjng o ksztatcie litery ,T”. Jak omdéwiono w pierwszym

rozdziale pracy, jest to forma dajgca przedsiebiorstwom mozliwos¢ adaptowania sie i reagowania

B podobieristwo miedzy centralg i filiami zagranicznymi, wynikajgce z wdrozenia tych samych struktur i proceséw
organizacyjnych, nazwa sie efektem lustra (ang. mirror effect). W skrajnym przypadku, gdy decydenci korporacji
kierujg sie przekonaniem, ze wdrozenie zasad i procedur, ktdre sprawdzity sie na rynku macierzystym
zagwarantuje sukces za granicg, oddziaty zagraniczne funkcjonujg jako doktadna replika organizacji macierzystej
(Rosenzweig i Singh, 1991).
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na gtos lokalnych klientéw oraz partneréw biznesowych przy jednoczesnym zachowaniu wysokiej

spdjnosci i wydajnosci procesdw wewnetrznych.

2.1.2. Uwarunkowania kulturowe i narodowy system gospodarowania

Kulturowe zakorzenienie organizacji w jej rynku macierzystym jest zagadnieniem, co do
ktorego panuje wzgledna zgodnosé wsrdd teoretykdw i praktykow biznesu. Jak pisze B. Stepien
(2004), wielu autoréw jest przekonanych, ze najwiekszy wptyw kulturowy na dziatalnosé
przedsiebiorstwa miedzynarodowego ma rynek macierzysty, a szereg badan potwierdza
rozbieznosci w sposobach prowadzenia biznesu przez firmy o relatywnie podobnych profilach
strategicznych, wywodzacych sie z rdinych krajéw. Wptywowi kultur narodowych najsilniej
podlegajg takie obszary biznesu, jak handel, marketing czy zarzadzanie miedzynarodowe. W
handlu miedzynarodowym uwidaczniajg sie one m.in. w sposobie prowadzenia negocjacji i
zwyczajach handlowych, w obszarze marketingu znajdujg wydzwiek w akceptowanych przez dane
spoteczenstwo zachowaniach organizacji i stosowanych przez nig instrumentach marketingowych
a w zarzadzaniu miedzynarodowym determinujg sposdb organizowania pracy, sprawowania
wtadzy, stopnia jej decentralizacji, itp. (Azumi i in., 2010; Bloom i Van Reenen, 2010; Danik, 2017;
Danik i Duliniec, 2014; Rozkwitalska, 2008a; Stepien, 2004).

Cechy kultur narodowych krystalizujg sie na przestrzeni wielu lat oraz w kontekscie
uwarunkowan geograficznych, historycznych i ekonomicznych, dlatego ich identyfikacja jest
procesem wysoce ztozonym. Wsrdd licznych modeli, za pomoca ktorych teoretycy i praktycy
zarzadzania starali sie zobrazowac kulture narodowag, na szczegdlng uwage zastuguja koncepcje
Hofstede (2001), prekursora badan nad wymiarami kultury narodowej Gestelanda (2002) oraz
Trompenaarsa i Hampden—Turnera (2002), ktérzy opracowali tzw. ,model siedmiu kultur
kapitalizmu”. Sg to koncepcje, ktore zyskaty najszerszg aprobate w literaturze z zakresu biznesu
miedzynarodowego?®. Charakteryzujg one spoteczeristwa na podstawie ich stosunku do czasu,
otoczenia (Srodowiska), jednostki, zadan, wtadzy. W tych typologiach pojawia sie szereg zbieznych
elementéw. Na przyktad, zaréowno Hofstede, jak i Trompenaars i Hampden—Turner zwracajg

uwage na znaczenie jednostki i zbiorowosci (indywidualizm — kolektywizm) co, pod wzgledem wagi

26 pomimo duzej liczby badani opartych o wymiary kulturowe Hofstede, ramy te sg coraz cze$ciej krytykowane,
przede wszystkim w odniesieniu do przestarzatych danych empirycznych. W odpowiedzi na krytyke w literaturze
proponuje sie m.in. wymiary kulturowe stworzone w projekcie GLOBE czy tez opracowane przez Schwartza
(1999) w trzech dwubiegunowych pfaszczyznach: ,zakorzenienie versus autonomia”, ,egalitaryzm versus
hierarchia” i ,harmonia versus panowanie” (Moalla i Mayrhofer, 2020).
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jaka przypisuje sie stosunkom grupowym, jest analogiczne z wymiarem protransakcyjnosci —
propartnerskosci w typologii Gestelanda. W krajach propartnerskich kolektywizm uwidacznia sie
w tym, ze na partnerow biznesowych wybiera sie gtéwnie cztonkéw ,swojej” grupy i aby uznac
kontrahenta za ,,swojego” niezbedne jest dobre jego poznanie. Ten wymiar czesciowo pokrywa sie
réwniez z niskokontekstowoscia i wysokokontekstowoscig, czyli zakresem, w jakim dopuszcza sie
innych ludzi do rdinych obszaréw swojego zycia, opisanym w typologii Trompenaarsa i
Hampdena-Turnera (Rozkwitalska, 2008b). Spoteczenstwa indywidualistyczne hotdujg jednostce,
jej sile i samodzielnosci (np. Stany Zjednoczone). W krajach kolektywnych wartosc¢ i site stanowi
zespot, a podejmowanie decyzji jest wynikiem konsultacji z grupg menadzeréw zajmujgcych
najwyzsze stanowiska (typowe dla spoteczenstw azjatyckich, szczegdlnie Japonii). Gesteland oraz
Trompenaars i Hampden—Turner rédwniez poréwnywalnie ujmujg wymiar kultury narodowej
dotyczacy stosunku do czasu. Kraje monochroniczne cechuje sekwencyjnos$¢, oznaczajgca
krotkookresowg orientacje oraz postrzeganie przesztosci, terazniejszosci i przysztosci jako
nastepujacych po sobie. Swiadomos¢ i zauwazanie trzech réznych wymiaréw czasu lezy u podstaw
punktualnosci, przestrzegania wyznaczonych termindw spotkan i realizacji zadann oraz niskiej
tolerancji dla niezaplanowanych zdarzen. Jest to szczegdlnie widoczne w relacjach biznesowych
firm pochodzacych z rynku amerykanskiego (Standw Zjednoczonych) oraz niemieckiego.
Natomiast w krajach polichronicznych dominuje synchroniczno$¢ czasowa wyrazajgca brak
wyraznego rozgraniczenia pomiedzy wymiarami czasu i wynikajacy z tego elastyczny stosunek do
planowania czy przestrzegania harmonogramow, spotykane najczesciej w kulturze krajow basenu
Morza Srédziemnego, np. Wiochy, Grecja, Hiszpania. W modelu Hofstede, ta charakterystyka jest
zawarta w odniesieniu do czasu i postrzegania niepewnosci. Wymiarem, na ktéry jednomysinie
zwrocili uwage badacze, a ktdry po czesci tgczy sie z podejsciem do czasu, jest stopien
zaangazowania emocjonalnego w kontaktach biznesowych. Kolejny gremialnie opisywany
element rdznicujgcy kultury narodowe to stosunek do wtadzy (w modelu Hofestede),
ceremonialnos$é i nieceremonialnosé u Gestelanda oraz status osiggniety versus status przypisany
u Trompenaarsa i Hampden—Turnera.

Uwzgledniajgc wszystkie proponowane wymiary kultury rynkdéw macierzystych, trudno
jednoznacznie wnioskowa¢ o kierunku ich wptywu na struktury organizacyjne przedsiebiorstw
wyrastajgcych na danym gruncie kulturowym. Nalezy jednak zgodzi¢ sie z tym, ze taki wptyw
istnieje i zostat potwierdzony szeregiem badan empirycznych. Na przyktad, przedsiebiorstwa
japonskie oraz chinskie (kraje charakteryzujgce sie duzym dystansem wtadzy, awersjg od ryzyka,

kolektywnym zarzadzaniem) wprowadzajg wysoce zhierarchizowane i sformalizowane struktury
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organizacyjne z silng rutynizacjg komunikacji i pionowym rozkazodawstwem, podczas gdy np.
przedsiebiorstwa holenderskie cechujg ptaskie struktury z mniej sformalizowanymi kanatami
komunikacyjnymi (Azumi i in., 2010; Makino i Neupert, 2000; Ren, 2010; Rozkwitalska, 2008b;
Stepienr 2004).

Rozwazania nad kulturg narodowa, cho¢ dostarczajg szeregu trafnych spostrzezen, sg czesto
krytykowane za niewielkg moc wyjasniajacg. Préby analizy systemu narodowego w kategoriach
kulturowych obarczone sg dwiema kluczowymi stabo$ciami: kultura jest okreslana w mato
precyzyjny sposéb, by uchwyci¢ wszystkie aspekty réznic narodowych, albo tez w badaniach
wykorzystuje sie tylko jedna, okreslong typologie kultury, ktérej przyktady przedstawiono
powyzej. W odpowiedzi na te zarzuty pojawito sie alternatywne podejscie, ktére koncentruje sie
na kluczowych instytucjach narodowych. Stworzona na tym gruncie koncepcja ,narodowego
systemu biznesowego” lub ,narodowego systemu gospodarowania” (ang. National Bussines
System — NBS)?’ rozumiana jest jako zestaw powigzanych ze sobg struktur i instytucji z réznych
sfer zycia gospodarczego i spotecznego, ktdére tgczac sie, tworzg niepowtarzalny i specyficzny dla
danego rynku wzorzec prowadzenia dziatalnosci (Whitley, 1992). W tej perspektywie kultura
narodowa stanowi jeden ze skfadnikow systemu gospodarowania, obok uwarunkowan
historycznych i politycznych. Poszukujgc odpowiedzi na pytanie, czy narodowe systemy
gospodarowania wptywajg na praktyki przedsiebiorstw funkcjonujacych w ich zasiegu, R. Whitley
(1992) zidentyfikowat i opisat modele charakterystyczne dla Wielkiej Brytanii, Niemiec, Holandii,
Danii i Finlandii. Tym samym ukazat — jak pisze B. Stepien (2009, s. 201) — ze NBS ,,nie tylko wptywa
na sposéb funkcjonowania podmiotéw gospodarczych na danym rynku, ale takze przyczynia sie
do powstawania w danym otoczeniu okreslonego, dominujgcego typu firm oraz wptywa na
charakter powigzan i relacji gospodarczych pomiedzy podmiotami dziatajgcymi w danym
otoczeniu”. Whitley wyodrebnit trzy typy narodowego systemu gospodarowania i
przyporzadkowat im modelowe przedsiebiorstwa o okreslonych, powtarzalnych w danym
otoczeniu cechach dystynktywnych. Pierwszy z nich — typ partykularystyczny, charakteryzuje sie
brakiem klimatu wspétpracy i zaufania spotecznego w kontaktach biznesowych oraz
nieprzewidywalnoscig przysztych zdarzen. Firmy pochodzace z rynku partykularystycznego to
podmioty oportunistyczne, nieposiadajgce statych zasad ani trwatych praktyk organizacyjnych,

reagujgce w sposdb dorazny na sygnaty ptynace z otoczenia. Drugi rodzaj systemu

27 |dea narodowego systemu gospodarowania jest zblizona do pojecia ,komplementarnosci instytucjonalnej”
wewnatrz krajow (Hall i Soskice, 2001), zaktadajgcego, ze okreslony sposéb postepowania w jednej sferze
gospodarki danego kraju (np. w obszarze praca pracy) prowadzi do rozwijania komplementarnych praktyk
rowniez w innych sferach gospodarki (np. w sektorze finanoswym).
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gospodarowania to otoczenie wspodtpracy, w ktérym istniejg rozwiniete mechanizmy sprzyjajace
budowaniu relacji miedzy firmami, ale jednoczesnie ograniczony jest swobodny dostep do rynku
ze wzgledu na role, jaka w tym modelu petni panstwo. Jest to system gospodarowania
charakterystyczny m.in. dla Japonii i Niemiec, a rozwijajace sie na jego gruncie firmy nazwane
zostaty hierarchiami kooperacyjnymi. Relacje wewnatrz firmy oraz stosunki z zewnetrznymi
partnerami opierajg sie na zinstytucjonalizowanych formach wspétpracy, ktére zmniejszajg
czestotliwos¢ zmian w wewnetrznych procesach przedsiebiorstwa. Ostatnim zdiagnozowanym
przez Whitley’a (1992) wariantem narodowego systemu gospodarowania jest otoczenie arm’s
length, odzwierciedlajgce wysoko zinstytucjonalizowang przestrzen gospodarczg z niemalze
nieistniejgcymi barierami mobilnosci — wolnego dostepu, jak i swobodnego wyjscia z rynku.
Uksztattowane w otoczeniu instytucje wspierajg swobodng wymiane i wspdtprace gospodarczg,
ale panstwo w te materie nie ingeruje, pozostawiajgc rozwdj i ostateczny ksztatt relacji samym
uczestnikom rynku. Wyksztatcone na gruncie otoczenia arm’s length przedsiebiorstwa, nazwane
hierarchiami wyizolowanymi, s3 w duzej mierze podobne do hierarchii korporacyjnych. Tym
jednak co rézini je od przedsiebiorstw z otoczenia wspétpracy, sg relacje ze srodowiskiem
zewnetrznym oraz znaczenie pracownikéw z nizszych szczebli w hierarchii. Cho¢ przedsiebiorstwa
budujg dtugofalowe relacje z partnerami rynkowymi i w petni respektujg ich interesy, to czesto
odbierajg je jako rozbiezne z wtasnymi, a przez to przyjmujg postawe ograniczonego zaufania i
ostroznosci (Edwards, Almond, Clark, Colling i Ferner, 2005). W odniesieniu do roli pracownikéw,
postrzega sie ich jako grupe jednostek, ktdére sg zwigzane z przedsiebiorstwem kontraktowo, a ich
interesy nie muszg byc¢ zbiezne z jego celami. Utrzymywanie stosunku pracy jest oparte na zasadzie
racjonalnej kalkulacji ekonomicznej.

Omawiajgc uwarunkowania struktur organizacyjnych przedsiebiorstw miedzynarodowych w
perspektywy rynku macierzystego, warto przedstawi¢ ustalenia Blooma, Sadun i Van Reenena
(2012), studiujgcych materiat empiryczny z ponad 4000 firm o miedzynarodowym zasiegu
dziatalno$ci, pochodzgcych z USA, Europy i Azji. Przyjmujgc poziom zaufania spotecznego za miare
rozwoju kapitatu ludzkiego, badacze zaproponowali model do analizy, ktéry obrazuje, jak zaufanie
spoteczne wptywa na charakter struktury organizacyjnej firmy. Na podstawie tego schematu
dowiedli, ze wysoki wskaznik zaufania spotecznego zwieksza zdecentralizowanie przedsiebiorstw
i przesuwa kompetencje decyzyjne na nizsze poziomy w hierarchii firmy. Ta prawidtowos¢ zostata
rowniez zdiagnozowana na gruncie filii zagranicznych. Okazato sie bowiem, ze poziom zaufania
spotecznego w kraju, w ktérym firma miedzynarodowa ma swojg gtdwng siedzibe, silnie i

pozytywnie koreluje z decentralizacjg kompetencji decyzyjnych w jej spétkach zagranicznych. Na
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przyktad, zlokalizowane w Kalifornii filie miedzynarodowych koncernéw pochodzgcych ze Szwecji
(kraju o wysokim wskazniku zaufania) bytyby zazwyczaj bardziej zdecentralizowane niz filie firm
francuskich (kraj o stosunkowo niskim poziomie zaufania). W tym samym kontekscie ukazano, ze
poziom decentralizacji w zagranicznych jednostkach zaleznych jest napedzany poziomem
dwustronnego zaufania miedzy krajem pochodzenia a krajem lokalizacji filii. Wydaje sie zatem, ze
relacja pomiedzy krajem macierzystym i goszczagcym wptywa nie tylko na przeptywy handlowe i
inwestycje miedzy nimi, ale takze na wewnetrzng architekture korporacji miedzynarodowych
(Bloom i in., 2012). Szerzej na temat sposobdw internacjonalizacji w odniesieniu do dystansu
kulturowego kraju macierzystego i goszczgcego napisano w rozdziale 3.2.

Przedstawione wyzej roéznice kultur narodowych i odmienno$é sposobdw dziatania
przedsiebiorstw w réznych krajéw zdajg sie uzasadniac¢ stusznos¢ przekonania o wptywie kultury
rynku macierzystego na zachowania organizacji. Na podstawie przeprowadzonej analizy stuszna
wydaje sie intuicja, ze bardziej zestandaryzowane konstrukcje organizacyjne bedg powstawaty w
spoteczenstwach monochronicznych, kolektywnych, w ktérych poziom tolerancji wobec zmian i
niepewnosci jest niski, a dystans wzgledem wtadzy stosunkowo duzy. W przeciwienstwie do nich,
korporacje zakorzenione w partykularystycznych systemach i kulturach narodowych
przedktadajacych wyznawane wartosci nad panujgce zasady, ukierunkowanych na podejmowanie
ryzyka, pro-transakcyjne prowadzenie biznesu, bedg bardziej sktonne do adaptacji swoich struktur
organizacyjnych. Kultura kraju macierzystego ksztattuje sposéb i zasady dziatania przedsiebiorstwa
od momentu jego powstania, a jej cechy sg odzwierciedlone w podstawowych wartosciach kultury

organizacyjnej, o czym szerzej napisano w nastepnym punkcie pracy.

2.1.3. Kultura organizacyjna przedsiebiorstwa miedzynarodowego

Czynniki zewnetrze wywierajg silny wptyw na wewnetrzne cechy przedsiebiorstwa,
stanowigce czesto krytyczne Zrddta jego sukcesu. Zasadnos¢ tego stwierdzenia jest widoczna nie
tylko w odniesieniu do najczesciej przytaczanych i empirycznie weryfikowanych determinantéw
struktury, jak technologia czy strategia przedsiebiorstwa (Nalepka i Kozina, 2007), ale réwniez przy
tzw. miekkich pierwiastkach organizacyjnych — kulturze organizacyjnej czy stylu zarzadzania
(Gadomska-Lila, Lozano Platonoff i Rudawska, 2010; Garibaldi de Hilal, 2006; Gibson, 1994, za:

Walsh, 2004%8). Na ogét przyjmuije sie, ze kultura narodowa i kultura organizacyjna sg ze sobg $cisle

28 Gibson stwierdzit, ze kultura organizacyjna w odniesieniu do struktury organizacyjnej moze by¢ postrzegana w
dwojaki sposdb — jako element zewnetrzny wzgledem jednostki lub grupy oraz jako zjawisko osadzone wewnatrz
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powigzane. W licznych badaniach wnioskowano, ze kultura narodowa determinuje kulture
organizacyjng (Hofstede, 1983), jest gtownym sktadnikiem ,imperatywu kontekstowego” (ang.
contextual imperative), ktéry ksztattuje kulture organizacyjng (Johns, 2006) oraz ze kultura
organizacyjna ,odbija” (ang. mirror) kulture narodowa (Javidan i in., 2004 za: Gerhart, 2008)%°.
Decydujacy wptyw na badanie kultury organizacyjnej w naukach o zarzgdzaniu wywarta koncepcja
Schein’a (1984), ktory uznat jg za wzorzec podstawowych zatozen, wymyslonych, odkrytych lub
rozwinietych w toku praktyki zarzadzania przedsiebiorstwem, umozliwiajgcych rozwigzywanie
problemdéw zwigzanych z zewnetrzng adaptacja i wewnetrzng integracjg. Uogdlniony i w pewien
sposéb znormatywizowany jest przekazywany nowym cztonkom jako wiasciwy sposdb
postrzegania, myslenia i odczuwania oraz jest stosowany w biezgcej dziatalnosci przedsiebiorstw i
w wytyczaniu kierunkdw i celu ich rozwoju. W ujeciu Scheina kultura organizacyjna jest zbiorem
norm, wzorcow i regut dziatania uksztattowanym pod wptywem kultury narodowej. Zadna bowiem
organizacja nie moze funkcjonowaé w kulturowej prézni. Opisujac kulture organizacyjng,
cytowany autor wykorzystat metafore géry lodowej, sktadajgcej sie z trzech warstw, utozonych
wedtug kryteridéw tatwosci obserwacji (widocznosci) i stopnia ich uswiadomienia (trwatosci).
Warstwy te stanowig: 1) artefakty (wszystko, co jest widoczne w bezposredniej obserwacji, co jest
znakiem rozpoznawczym danej kultury); 2) normy i wartosci, trudniejsze w obserwacji i
interpretacji, wymagajgce od obserwatora dodatkowej wiedzy, duzo trwalsze od artefaktow; 3)

zatozenia, praktycznie niedostepne dla obserwatora, ukryte ,pod powierzchnig wody” (Schein,

systemu oraz w interakcjach jednostek. W zaleznosci od przyjetej perspektywy, struktura organizacyjna bedzie
traktowana jako celowe dziatanie, prowadzgce do przemyslanego projektu badz tez jako wynik subiektywnego,
a czasem nieuswiadomionego procesu negocjacji spotecznych (Walsh, 2004). Jeszcze inng klasyfikacje
przedstawita Walczak-Duraj, konstatujac, ze kulture organizacyjng mozna traktowac jako zmienng zalezng —silnie
uzalezniong od kultury narodowej lub zmienng niezalezng — bedaca ,,produktem” wielu czynnikéw (spotecznych,
ekonomicznych, kulturowych) przy czym w kazdym przedsiebiorstwie kombinacja tych czynnikéw jest inna
(Walczak-Duraj, 2010, za: Czainska, 2013, s. 34). Gtdwnymi przedstawicielami pierwszego nurtu sg m.in. L.
Smircich i G. Hofstede, drugiego - M. Crozier i E. Friedberg, C. Sikorski, J. tucewicz (Czainska, 2013).

29 Nalezy rowniez zaznaczyé, ze w pracach na temat relacji: kultura narodowa — kultura organizacyjna pojawiajg
sie takie, w ktérych nie wykazano zaleznosci pomiedzy tymi dwoma elementami. Przeprowadzona przez Gerharta
(2008) szczegétowa analiza pojeciowa, potaczona z ponowng analiza szeroko omawianych w pismiennictwie
wynikdw empirycznych przemawiajgcych za $cista korelacjg obu kultur, nie potwierdzajg silnej roli kultury
narodowej jako determinanty kultury organizacyjnej. Autor przypuszcza zatem, ze przedsiebiorstwa mogg mieé
wiekszg swobode w ksztattowaniu swojej kultury organizacyjnej i wewnetrznych praktyk zarzadzania niz
powszechnie sie zaktada. Do podobnych wnioskéw dochodzg Nelson i Gopalan (2003), ktorzy poréwnujac kulture
narodowg Indii, Brazylii i USA z kulturg organizacyjng przedsiebiorstw tam dziatajgcych, wykazali, ze we
wszystkich tych krajach wystepujg zaréwno przedsiebiorstwa ,izomorficzne” - systematycznie powielajgce
wartosci narodowe, jak przedsiebiorstwa ,,odrzucajgce” —ignorujgce cechy typowe dla ich kultury narodowe;j. Ze
wzgledu na trudnosci w ocenie relacji kultury organizacyjnej i kultury narodowej brakuje jednolitego modelu,
ktéry opisywataby te zaleznosci. To z kolei skutkuje zréznicowaniem zatozen badawczych i praktycznych oraz
odmiennymi postawami teoretykdw i menadzerdw, wsrdd ktorych znajda sie zaréwno entuzjasci jak i sceptycy
zarzadzania organizacjami opartego o kulture organizacyjng (Sutkowski, 2008).
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1984, s.4). Jak trafnie zauwaza Pangsy-Kania (2007), kultura organizacyjna powstaje w oparciu o
podstawowe zatozenia i z nich dopiero ptyng wartosci, ktérych przejawem sg artefakty.
Obserwator dostrzega efekty, ale nie widzi zrédet ich pochodzenia. Alvesson (2002) stwierdza zas,
ze wptyw kultury organizacyjnej na dziatalnosé przedsiebiorstwa jest podskérny, ale realny.
Oddziatuje ona na decyzje strategiczne, fuzje, przejecia, dywersyfikacje zrédet zaopatrzenia,
absorpcje nowych technologii, rozwigzywanie konfliktéw, wybdér modelu komunikacji,
ksztattowanie relacji interpersonalnych czy efektywnos$é organizacji jako catosci.

Kultura organizacyjna wyposaza pracownikéw przedsiebiorstwa w poczucie tozsamosci
organizacyjnej oraz zaangazowania w jej wartosci i przekonania. Idee, normy, system wartosci
bedace czescig kultury organizacyjnej mogg miec swoje zréodto w dowolnym miejscu w organizacji,
ale przewaznie wyrastajg z przekonan zatozyciela lub pierwszego lidera firmy, ktéry wyrazit i
wdrozyt okreslone wartosci jako wizje lub strategie przedsiebiorstwa. Jesli te przekonania
doprowadzity do sukcesu, zostaty one zinstytucjonalizowane i stajg sie platforma kultury
organizacyjnej. W tej ptaszczyznie mozina doszukiwac¢ sie zwigzku kultury organizacyjnej
przedsiebiorstwa z kulturg narodowg jego rynku macierzystego (z ktérego pochodzi zatozyciel lub

lider firmy), ktdra pierwotnie, a tym samym silnie i trwale, ksztattuje zachowania organizacji.

Kultura organizacyjna przedsiebiorstwa jest takze odzwierciedlona w jego strukturze
organizacyjnej. Uktad stanowisk, sposéb podziatu pracy, Sciezki komunikacji, itp. dostarczajg wiele
informacji na temat tego, czy w firmie dominuje kultura wspodtpracy (struktura organiczna i
adaptacyjna) czy sztywnej kontroli (struktura mechaniczna, zestandaryzowana). W kulturze
organizacyjnej kadra zarzadzajgca upatruje narzedzia wspierajgcego sprawne dziatanie struktury i
realizacje strategii, bedgcych odpowiedzig na warunki dyktowane przez otoczenie zewnetrze®*. W
zaleznosci od stabilnosci i przewidywalnosci srodowiska zewnetrznego, strategicznej orientacji
przedsiebiorstwa i jego struktury organizacyjnej Daft (2012, s. 399), tgczac wymiary
zaproponowane przez Denisona i Mishra, (1995), Hooijberga i Petrocka (1993) oraz Quinn (1988),
wyrodznia cztery typy kultur organizacyjnych, tj. kulture klanu i kulture adaptacyjng (nastawione na
szybko zmieniajgce sie oczekiwania klientdéw i innych interesariuszy) oraz kulture misyjng i

biurokratyczng (skoncentrowane na osigganiu celu w bardziej stabilnym otoczeniu i zbudowane

30 Wedtug Kozminiskiego i Obtoja (1989, za: Krupski i Stariczyk, 2009) kultura organizacyjna jest podstawowym
instrumentem utrzymywania réwnowagi spotecznej wewnatrz organizacji. Obok niej struktura utrzymuje
rownowage materialng, a strategia rwnowazy organizacje na styku z otoczeniem. W konsekwencji powigzanie
strategii i kultury organizacyjnej zapewnia rownowage zewnetrzno-spoteczng, zwigzek pomiedzy procedurami i
kulturg organizacyjng — rownowage wewnetrzno-spoteczng, a réwnowage zewnetrzno-materialng powigzanie
strategii i struktury.
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na jasno okreslonej wizji organizacji). Ze wzgledu na wczeéniejsze, szerokie omdéwienie wymiaréw
kultur narodowych opracowanych przez Trompenaarsa i Hampden—Turnera (2002) nalezy
wspomnie¢ o ich modelach kultur organizacyjnych, wyodrebnionych na podstawie kryterium:
egalitaryzm — hierarchia oraz orientacja na osobe — orientacja na zadanie. Typ kultury okreslony
mianem ,rodzina” charakteryzuje sie nastawieniem na bliskie, aczkolwiek hierarchiczne relacje
miedzy pracownikami, ktérzy zazwyczaj wigzg sie z dang firmg na dtugi czas. Decyzje s3
podejmowane przez przetozonych zajmujacych wysoka pozycje w strukturach firmy, a samo
przedsiebiorstwo przyktada wiekszg wage do sprawnosci dziatania niz do skutecznosci. Taki model
jest stosowany w duzej liczbie firm japonskich. Podobnie duzy dystans wtadzy i hierarchicznos$¢
cechuja kulture typu ,wieza Eiffla”. Dominujg w niej $ciste procedury i reguty postepowania, jasno
okreslone i w petni kontrolowane przez przetozonego zadania oraz dazenie do obiektywizmu.
Przedsiebiorstwa, w ktérych stosowany jest ten model, wolno reagujg na zmiany i niechetnie
podejmujg dziatania dostosowawcze w swoich strukturach, praktykach czy zasadach dziatania.
Przyktadami krajéw, w ktdrych spotyka sie kulture typu wieza Eiffla sg Niemcy i Austria®l. Innym
typem kultury organizacyjnej, zorientowanej na zadania, jest kultura nazwana przez autoréw
»pocisk sterowany”. Wyréznia ona podmioty gospodarcze, w ktérych przyktada sie duzg wage do
realizacji celéw strategicznych i pracy zespotowej, czesto interdyscyplinarnej i realizowanej ad hoc.

Ze wzgledu na wysokg podatnosé firmy na bodZce ptynace z zewnatrz, jej pracownicy nie maja

31 W tym miejscu warto skonfrontowac powszechne przekonanie o niemieckiej niecheci do zmian i precyzyjnosci
postepowania, na podstawie ktorych mozna wnioskowac, ze przedsiebiorstwa pochodzace z tego kraju dazg do
ujednolicania praktyk organizacyjnych, z ustaleniami takich badaczy jak Lane (2001), Ferner i in. (2001), Marin i
in. (2021), ktérzy sugeruja, ze firmy niemieckie nie przenoszg w znaczgcym stopniu zasad postepowania z centrali
do filii. Intuicyjne przypuszczenia o standaryzacji praktyk przez niemieckie koncerny potwierdzajg przypadki
lideréw branzy samochodowej, o ktérych fabrykach zlokalizowanych w Stanach Zjednoczonych moéwi sie
potocznie ,transplanty” (Kovacs, 2014). Na przyktad firma Volkswagen wielokrotnie podejmowata préby
zaimplementowania rodzimych zasad organizacji pracy w swojej fabryce w USA. Zabiegata miedzy innymi o
utworzenie w amerykanskiej filii jednostek organizacyjnych, reprezentujgcych interesy pracownikéw, bedgcych
kopig niemieckich rad zaktadowych. Byto to przetomowe wydarzenie, poniewaz wczesniej w zadnej fabryce w
USA, bedacej w catosci wtasnoscig zagranicznego producenta samochoddw nie udato sie osiggng¢ tego celu.
Zamiary wprowadzenia systemu charakterystycznego dla rynku niemieckiego spotkaty sie z falg krytyki, a
branzowi eksperci okreslali je jako ,,wstrzykiwanie nowotworu do amerykanskiego przemystu motoryzacyjnego”
(Huston, 2014). Finalnie, mimo aktywnego lobbingu, wiekszo$¢ pracownikéw fabryki opowiedziata sie przeciwko
utworzeniu zwigzkéow zawodowych, konczac fiaskiem starania niemieckiego producenta o przeszczepienie
rdzennych zasad organizacji pracy. Przyktad ten moze zaprzecza¢ wnioskom ze wspomnianych wyzej badan.
Jednakze, te kontradykcje mozina wyttumaczyé zwracajgc uwage na powody wsréd ktérych autorzy
wspomnianych badan poszukiwali przyczyn braku petnej standaryzacji, tj. przekonaniem niemieckich
kierownikow o nadmiernej komplikacji macierzystych zasad dziatania, globalng presjg na przyjecie bardziej
anglosaskich praktyk organizacyjnych badz tez ekonomiczng kalkulacjg optacalnosci poszczegdlnych wariantéw
dziatania. Potwierdza to zatozenie, ze kultura narodowa i pozostajaca pod jej wptywem kultura organizacyjna nie
sg jedynymi determinantami ksztattu rozwigzan organizacyjnych. Efekt kraju pochodzenia, choé¢ z pewnoscia
znaczacy, jest modyfikowany przez uwarunkowania rynkdw goszczacych, branze czy tez strategie przyjeta przez
przedsiebiorstwo.
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doktadnie sprecyzowanych obowigzkdéw i nie zawigzujg trwatych relacji miedzy sobg. Zauwazane
jest to w przedsiebiorstwach amerykanskich i brytyjskich (Edwards i in., 2005). Ostatnia
sprecyzowana przez Trompenaarsa i Hompden—Turnera kultura organizacyjna to tzw. ,,inkubator”,
nakierowana na innowacyjnos$é, emocjonalne zaangazowanie w prace, kreatywnosé i
samospetnienie sie pracownikéw. Formalna struktura i hierarchia sg ograniczone do niezbednego
minimum, co jest cechg wtasciwg dla firm dziatajagcych w wysoce innowacyjnych gateziach
gospodarki lub bedacych w poczatkowej fazie swojego funkcjonowania. Niegdy$ ten typ kultury
dominowat wsrdd przedsiebiorstw z Doliny Krzemowej, a obecnie mozna go znalez¢ w niektérych
firmach szwedzkich, aczkolwiek jest on na ogét rzadko spotykany (Trompenaars i Hampden—
Turner, 2002).

Szeregujgc opisane wyzej kultury organizacyjne przedsiebiorstw wzgledem ich sktonnosci
do absorbcji cech otoczenia do wnetrza firmy, pierwsze miejsce mozna przypisa¢ kulturze
adaptacyjnej i inkubatora, nastepnie kulturze pocisku sterowanego, rodziny, misyjnej i klanu, a na
koncu kulturze biurokratycznej i wiezy Eiffla, jako rozwigzan najmniej podatnych na bodice z
zewnatrz. Do tej pory nie przeprowadzono jednak badan, ktére bezposrednio sprawdzaty relacje
poszczegblnych typéw kultury organizacyjnej i standaryzacji lub podatnosci struktury
organizacyjnej na zmiane. Warto zatem uzupetnic te luke i zweryfikowac poprawnosc tej dedukcji.

Piszgc o oddziatywaniu kultury organizacyjnej na podatnos$é struktur organizacyjnych na
zmiane warto podkreslic, ze przybieranie skrajnych postaw oznaczajgcych maksymalng
standaryzacje lub adaptacje struktur organizacyjnych, moze by¢ przyczyng obnizenia efektywnosci
dziatania i utraty przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Hatch i Schultz (2002) modelujg dwie
dysfunkcyjne postawy w kulturze przedsiebiorstwa: organizacyjny narcyzm oraz hiper-adaptacje.
Pierwsza z nich to konstrukcja tozsamosci organizacyjnej koncentrujgca sie tylko na sobie
wiasciwym wewnetrznym systemie norm i przekonan, ignorujac zewnetrznych interesariuszy.
Druga, przeciwnie, przypisuje im tak duzg wiladze, ze przedsiebiorstwo zaniedbuje swoje
dotychczas wypracowane praktyki i zasady postepowania. Dysfunkcja kultury organizacyjnej w
postaci narcyzmu organizacyjnego znalazta swoj wydzwiek w przypadku Royal Dutch Shell, ktéry
poczatkowo zignorowat krytyke ekologdéw, wywotang planami zatopienia starej platformy
wiertniczej na Morzu Pétnocnym. Kultura i dziatalnos¢ tego koncernu byty ,,zaabsorbowane sobg”
i silnie skoncentrowane na aspektach technicznych, przez co, przygotowujgc plan opuszczenia
platformy, jej menadzerowie zignorowali symboliczne i sSrodowiskowe skutki tego przedsiewziecia.
Podjete na masowaq skale dziatania aktywistéw Greenpeace przyczynity sie do rozprzestrzenienia

negatywnej opinii o firmie i do bojkotu przez jej dotychczasowych klientéw. Incydent na Morzu
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Péthocnym w potaczeniu z kryzysem w Nigerii zmusity firme do przebudowy swoich kluczowych
wartosci, praktyk i procesdw organizacyjnych oraz do zwrdcenia uwagi na dwukierunkowa
komunikacje z otoczeniem zewnetrznym, w szczegdlnosci z klientami firmy32. Przyktad
petrochemicznego giganta Shell wyraznie wskazuje na potrzebe ,tgcznosci” z otoczeniem
zewnetrznym i wrazliwosci na gtos klienta. Zbyt sztywne mechanizmy dziatania mogg by¢
brzemienne w skutki dla pozycji rynkowej i zyskdw przedsiebiorstwa. Na przeciwlegtym kraricu
podatnosci na zmiane i sktonnosci do dostosowania sie do klienta mozna umiejscowié historie
luksusowych domdéw mody (Gucci, Yves Saint Laurent czy Burberry), ktére w pogoni za udziatami
w rynku, utracity swoje dziedzictwo kulturowe. W konsekwencji zaburzenia obrazu firmy i
nieprecyzyjnie zdefiniowanej wartosci dla klienta efektywnos¢ ich dziatania, a co za tym idzie ich
wartosc rynkowa, zaczety mocno spadad i dopiero ponowne odkrycie swojej tozsamosci pozwolito
na przywrécenie ich niegdys silnej pozycji. Wspotczesnie w praktyce zarzagdzania wyraznie obiera
sie kierunek na petne usatysfakcjonowanie klienta. Zaznaczyt to wyraznie Du Gay (2000, s. 69),
stwierdzajgc, ze wszystkie formy relacji organizacyjnych powinny byé ustrukturyzowane na
podstawie systemu rynkowego, w ktérym zwierzchnos¢ nalezy do konsumenta. Jednak
przybierajgc postawe catkowitej adaptacyjnosci struktur i wewnetrznych proceséw, firma naraza
sie nie tylko na obnizenie efektywnosci dziatania ale i na utrate swojej tozsamosci organizacyjnej
oraz zagubienie kierunku dazen i celéw, jakie obrata. Nadmierna reakcja na zmieniajace sie
preferencje konsumentdw moze doprowadzi¢ do chaosu organizacyjnego i zakwestionowania
wiarygodnosci firmy, rodzac pytania o to, czy moze ona skutecznie funkcjonowac w dtugim okresie
bez zdefiniowania swojej istoty i przy braku stabilnej struktury. Wydaje sie zatem zasadne, aby
wewnetrzne systemy przedsiebiorstwa byly zaimpregnowane na wptyw wysoce dynamicznych i
trudnych do przewidzenia oczekiwan rynkowych. Sposobem na potgczenie dwdéch opisanych wyzej
dyskrepanciji jest struktura organizacyjna integrujgca wysokie zdolnosci dostosowawcze wzgledem
wymagan rynkowych oraz precyzyjnie funkcjonujgce, zestandaryzowane wewnetrzne procesy

przedsiebiorstwa.

32 Aby zapewnic sobie bezposredni dostep do opinii i uwag klientéw, Royal Dutch Shell wprowadzit interaktywnga
platforme wymiany opinii ,Tell Shell” i rozpoczat doktadne monitorowanie wizerunku korporacji na catym
Swiecie.
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2.1.4. Kulturowe korzenie kadry zarzadzajacej a ksztatt i charakter struktury organizacyjnej

Temat roli i znaczenia kadry zarzadzajgcej, w tym zwtaszcza dyrektora generalnego (CEO)
w przedsiebiorstwie miedzynarodowym dotyka szerokiego obszaru badawczego w wielu
dziedzinach. W prowadzonych analizach odnoszono te funkcje niemalze do kazdego aspektu
funkcjonowania firmy, badajac zwigzek cech CEO (zaréwno demograficznych jak i cech charakteru
i wyznawanych wartosci) z wynikami finansowymi firmy, jej architekturg organizacyjna, strategia,
kulturg organizacyjng czy formami ekspansji zagranicznej (Herrmann i Datta, 2006; Finkelstein i
Hambrick, 1990; Laufs, Bembom i Schwens, 2016; Lewin i Stephens, 1994). Z perspektywy
podatnosci struktury organizacyjnej na wptywy otoczenia rodzimego i goszczgcego, najistotniejszy
wydaje sie by¢ stopien, w jakim kultura narodowa znajduje odbicie w cechach najwazniejszych
kierownikoéw oraz to, jak bardzo krytyczna jest rola dyrektora generalnego dla ksztattowania
kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa.

Ciggty, a dzieki nowoczesnym technologiom komunikacyjnym, nabierajgcy coraz szybszego
tempa proces relatywnego kurczenia sie czasu i przestrzeni stawia przed firmami nie tylko
wymagania dotyczgce szybkiej reakcji na zmieniajgce sie oczekiwania klienta ale takze stwarza
nowe wyzwania w zakresie zarzadzania przedsiebiorstwem. Jeszcze kilkanascie lat temu przypadki
firm zarzadzanych przez obcokrajowcoéw nalezaty do rzadkosci. Obecnie na liscie najwiekszych
korporacji wywodzacych sie z rynku pdétnocnoamerykanskiego coraz czesciej pojawiajg sie
obywatele panstw azjatyckich badz Ameryki tacinskiej. Wymieniajgc niektére: Microsoft, Google,
czy MasterCard. W 2004 roku 12% najwyzszych stanowisk w amerykanskich firmach byto
obsadzonych przez dyrektorow pochodzgcych z Azji, a 9% z Ameryki tacinskiej. W 2018 wartosci
te osiggnety odpowiednio 30% dla dyrektoréw pochodzenia azjatyckiego i 19% pochodzenia
latynoamerykanskiego. W czasach dominacji przedsiebiorstw z kapitatem pochodzenia
amerykanskiego grupa oséb piastujgcych stanowisko dyrektora generalnego byta relatywnie
jednorodna. Byli to przewaznie biznesmani pochodzacy z Europy lub Stanéw Zjednoczonych (czyli
tzw. Zachodniego kregu cywilizacyjnego (Huntington, 1993)), kierujacy sie wzglednie podobnymi
wartosciami i majacy dosc zbiezne wyobrazenie o zasadach prowadzenia biznesu. Z czasem, gdy
gospodarczy Srodek ciezkosci zaczat sie przesuwaé w kierunku krajéw wczedniej matoistotnych
(kraje Azji Potudniowowschodniej, Ameryki tacinskiej, Bliskiego Wschodu), konieczne stato sie
podjecie na szerszg skale zagadnienia wptywu kultury narodowej na sposéb zarzgdzania
stosowany przez dyrektora generalnego. Uswiadamiajgc sobie potrzebe lepszego rozumienia

rynkéw (klientéw, dostawcow, partnerow biznesowych) z innych kregéow kulturowych, organy
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wytyczajace gtéwne kierunki rozwoju firm miedzynarodowych zaczety akcentowaé koniecznosc
dywersyfikacji kadry menadzerskiej wysokiego szczebla. Nierzadko forsujg obsadzanie stanowisk
CEO kandydatami majacymi ,globalne doswiadczenie” lub pochodzacymi z zagranicznych rynkéw
i czesto lepiej wynagradzajg takie osoby (Jalbert, Chan, Jalbert i Landry, 2007). Jak przedstawiono
w pierwszym rozdziale pracy, nacisk na réznorodnosé¢ (ang. diversity) jest wspétczesnie jednym z
najmocniej akcentowanych trendéw w zarzadzaniu. Z kolei brak dywersyfikacji wsréd
kierownictwa wyzszego szczebla czesto jest wymieniany jako gtéwny winowajca porazek
biznesowych. Takim przyktadem jest chociazby niemiecki producent samochoddéw Volkswagen
i jego problemy zwigzane z zafatszowaniem informacji na temat emisji spalania. Stworzony przez
firme silnik wysokoprezny od samego poczatku nie spetniat wymagan w zakresie norm emisji.
Jednak zamiast rozwigzaé ten problem, zarzadzajacy prébowali go zatuszowac, przedstawiajgc
nieprawdziwe dane z testéw emisji. Finalnie silnik zostat zainstalowany w 11 milionach pojazdéw
na catym sSwiecie. Wykrycie zafatszowanych danych wywotato jeden z najwiekszych skandali
w historii firmy (nazwany skandalem ,,Diselgate”). Tylko w pierwszych dwdch miesigcach wartos¢
firmy spadta 0 46% (42,5 miliardy dolaréw), a po pieciu latach jej notowania na gietdzie nadal sg o
35% nizsze niz przez skandalem. Diagnozujac przyczyny porazki Volkswagena, znawcy tematu
mowili gtdwnie o forsowanej przez CEO kulturze nieakceptowania porazki (ang. no—failure culture)
(Pjatakova i Nilsson, 2019), zdominowaniu kierownictwa wyzszego szczebla przez niemieckich
inzynieréw oraz o wadach homogenicznego, grupowego myslenia (Glazer, 2016). Twierdzono, ze
gdyby na kierowniczych stanowiskach w firmie istniato wieksze zréznicowanie etniczne, kulturowe
czy piciowe, takie szkodliwe decyzje prawdopodobnie nigdy nie zostatyby podjete.

Zakorzenienie sposobu organizowania i prowadzenia dziatalnosci biznesowej w kulturze
narodowej, z ktorej wywodzi sie dyrektor generalny, jest osig zainteresowan badaczy od kilku
dekad. Analizowany przez nich materiat empiryczny w przewazajacej mierze wskazuje na silng
korelacje pomiedzy tymi dwoma elementami33. Niektérzy akademicy diagnozujg nawet, w jaki
sposob okreslone charakterystyki kultury narodowej znajdujg swoje odbicie w postawach oséb
zarzadzajacych firma. Tsui, Wang, Xin, Zhang, i Fu (2004) przedstawiajg jak przywddztwo chinskich
menadzeréw jest ksztattowane przez cztery sity kultury narodowej, tj. konfucjaniskie wartosci,
ideologie komunistyczng, reformy gospodarcze rozpoczete w Paristwie Srodka w 1978 roku oraz

infiltracje zachodnich filozofii i praktyk zarzadzania. Na podstawie tych atrybutéw kultury,

33 Ciekawym spostrzezeniem potwierdzajgcym zakorzenienie oséb w rodzimej kulturze narodowej sg wnioski
Fismana i Miguela (2007 za: Bloom iin., 2012), ktérzy badajgc postawy dyplomatéw pracujgcych w Nowym Jorku,
wykazali zalezno$¢ pomiedzy wskaznikiem korupcji w ich krajach ojczystych a czestotliwoscig otrzymywania
mandatdw za zte parkowanie.
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cytowani badacze tworzg profil chinskiego CEO oparty na szesciu zidentyfikowanych wymiarach,
ktérymi sg: skrajnie wysoki stopien autorytaryzmu, przy jednoczesnej postawie zyczliwosci wobec
podwtadnych (wynikajg z zasad konfucjanizmu), szczegétowa i giteboka kontrola dziatan
operacyjnych, nastawienie na budowanie relacji i komunikacje (zwigzane z lojalnoscig
i poswieceniem wobec partii komunistycznej), kreatywnosé i che¢ podejmowania ryzyka oraz
wyrazne artykutowanie wizji i kierunkdéw dziatania (efekt reform i otwarcia na wptywy kultury
»Zachodu”). Wymiar, ktéry wybrzmiewa szczegdlnie mocno wsrdd lideréw wyrastajgcych z kultury
chinskiej i niespotykany jest na duzg skale u kardy kierowniczej ,Zachodu”, preferujgcej niewielki
dystans wtadzy, to autorytaryzm. W tradycyjnym chinskim $rodowisku, dziadek lub ojciec byt
najwazniejszym zarzadcg i cate gospodarstwo domowe oraz wszystkie decyzje finansowe
znajdowaty sie pod jego zwierzchnictwem. Obecnie kluczowe elementy tej tradycji pozostaja
odzwierciedlone w postrzeganiu dyrektora firmy jako ,ojca” rodziny — organizacji, zwtaszcza w
przedsiebiorstwach panstwowych i prywatnych. Tym samym petna kontrolna i autorytatywne
zachowanie chinskich dyrektordw jest postrzegane jako catkowicie uzasadnione (Ren, 2010; Tsui i
in., 2004). Wysoki poziom autorytaryzmu chinskich przywdédcéw zarysowat sie wyraznie takze w
analizie poréwnawczej przeprowadzonej przez Pedyasha, Shi, Nosovg i Belova (2014), w ktorej
ukazano wptyw narodowosci dyrektoréw generalnych z kanadyjskich i rosyjskich przedsiebiorstw
zlokalizowanych w Chinach, na strukture, kulture organizacyjng oraz innowacyjnosc
przedsiebiorstwa. Dane zebrane z ponad 370 przedsiebiorstw potwierdzity wiekszg centralizacje
kompetencji decyzyjnych oraz formalizacje i standaryzacje dziatania w firmach kierowanych przez
chinskich prezeséw niz przez ich rosyjskich odpowiednikdw. Podobnie w odniesieniu do CEO
narodowosci rosyjskiej, chinscy przywoédcy uzyskali wyzsze wskazniki w pomiarze metod
i procedur stosowanych w celu kontrolowania i kierowania firmg. Mozna wiec przypuszczaé, ze
chinski prezes bardziej sktania sie w kierunku sztywnych i smuktych struktur organizacyjnych niz
prezes wywodzacy sie z kultury rosyjskiej. Jeszcze wieksze rozwarstwienie zaobserwowano, gdy
do poréwnania wigczono CEO pochodzacych z Kanady. Kanadyjscy dyrektorzy generalni byli
liderami w delegowaniu uprawnien na nizsze poziomy hierarchii firmy, a najczesciej spotykanym
typem kultury organizacyjnej w zarzadzanych przez nich przedsiebiorstwach byt ,pocisk
sterowany”. Jak opisano wczesniej, jest to kultura typowa dla organizacji z krajéw anglosaskich,
w ktérej stawia sie przede wszystkim na efektywng realizacje celdw oraz prace zespotowa.
W firmach kierowanych przez chifnskich prezeséw, dominujaca kulturg organizacyjng byt model
rodziny, co réwniez jest zgodne z opisanymi wczesniej ustaleniami Trompenaarsa i Hampden—

Turnera (2002).
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Na podstawie przytoczonych badan oraz obserwacji praktyk globalnych przedsiebiorstw
krystalizuje sie wniosek, ze silnie zakorzeniona w wyznawanych przez CEO wartosciach kultura
kraju pochodzenia korporacji bedzie uodparniata strukture organizacyjng na zmiany wywotane
naciskami rynku goszczgcego. Ta nieczutos¢ na bodice z otoczenia goszczgcego bedzie
wzmacniana determinacjg i zaangazowaniem dyrektora generalnego w ksztattowanie kultury
organizacyjnej, przy zatozeniu, ze jego cechy i przekonania sg spdjne z kulturg kraju pochodzenia
firmy. Co jednak zdaje sie by¢ szczegdlnie istotnym punktem w tym rozwazaniu to fakt, ze taka
odpornos¢ jest coraz mniej pozgdana, a decyzje kadrowe, dotyczace najwyzszych szczebli
w korporacjach, sg projektowane w sposdb majacy zagwarantowac wrazliwos¢ firmy wzgledem

réznych punktéw widzenia i sygnatéw z obcych rynkdw.

2.1.5. Wptyw rynku macierzystego na formy ekspansji miedzynarodowej

Cechy kraju pochodzenia wptywajg na miedzynarodowgq aktywnosc¢ korporacji juz na etapie
wyboru formy ekspansji zagranicznej. Rola jakg ma spetnia¢ nowa filia oraz stopien jej autonomii
w duzej mierze sg uzaleznione od decyzji jednostki centralnej (Birkinshaw, Hood i Jonsson 1998;
Birkinshaw i Morrison 1995). Literatura dotykajaca strategii wejscia na obce rynki odzwierciedla
zainteresowanie i zagorzata debate na temat istoty efektu kraju pochodzenia (ang. country-of-
origin effect) (Dinnie, 2004). Cho¢ badacze dostrzegajg zwigzek pomiedzy decyzjami o trybie
ekspansji i geograficznym pochodzeniem firm, nie ma wsrdd nich zgody co do najwtasciwszego
miernika oceny wptywu Srodowiska macierzystego. W syntetycznej analizie dostepnych badan
empirycznych Mayrhofer (2004) wskazuje, ze w wiekszosci z nich (69%) poszukuje sie
najwazniejszych determinant w narodowosci firmy, a nastepnie w okreslonych wymiarach
kulturowych lub ekonomicznych (31%). Niemalze wszystkie badania, w ktérych sprawdzano
relacje pomiedzy narodowoscig a formg wejscia na rynek zagraniczny, wskazujg na istotny zwigzek
miedzy tymi zmiennymi. Te, ktdre nie potwierdzity takiej zaleznosci, dotyczyty przewaznie krajow
o bardzo zréinicowanym zasiegu geograficznym, i wtasnie w niejednorodnosci geograficznej
upatrywano braku dodatniego wyniku. Niemniej jednak w publikowanych wynikach badan panuje
dosc duza rozbieznosc i nawet w odniesieniu do rynkéw uznawanych za skrajnie odmienne — rynku
amerykanskiego i japornskiego — nie ustalono jednoznacznej odpowiedzi. Niektdrzy badacze
sugerujg, ze korporacje amerykanskie preferujg inwestycje dajgce im wiekszosciowa lub catkowita
kontrole nad spétkami zaleznymi (np. inwestycje greenfield), a ich japorskie odpowiedniki sg

bardziej sktonne do dzielenia sie kontrolg z partnerami zagranicznymi, w postaci inwestycji joint
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venture (Mayrhofer, 2004). Inni wykazujg, ze japonskie firmy niechetnie dostosowujg swoja
formalng strukture do lokalnych uwarunkowan (Lehrer i Asakawa, 1999) lub tez czeSciej wybierajg
petng wtasnos¢ niz firmy amerykanskie inwestujgce w Japonii (Brouthers i Brouthers, 2001;
Makino i Neupert, 2000). Trudno zatem okresla¢ jednoznaczny kierunek wptywu narodowosci na
preferowane formy internacjonalizacji determinujgce poziom standaryzacji lub adaptacji struktur
organizacyjnych.

Dociekania na temat znaczenia rynku macierzystego dla preferowanych form ekspans;ji
zagranicznej bazujg najczesciej na dwdch wskaznikach zaproponowanych przez Hofstede (2001):
dystansie witadzy i stopniu unikania ryzyka. Pierwszy ocenia podziat wtadzy miedzy cztonkéw
organizacji na réznych poziomach hierarchii. Drugi obrazuje stopien, w jakim dane spoteczenstwo
jest w stanie zaakceptowaé niepewnos$¢ dotyczgcy przysztosci bez doswiadczania nadmiernego
stresu. Dystans wtadzy wydaje sie by¢ najodpowiedniejszym miernikiem wyjasniajgcym decyzje
dotyczace inwestycji zagranicznych w kontekscie poziomu wtasnosci. Wszystkie bowiem badania,
jakie w swej syntezie ujat Mayrhofer (2004) wskazujg, ze duza odlegto$¢ wtadzy, przejawiajgca sie
w centralizacji uprawnien decyzyjnych i autokratycznym stylu zarzadzania, zwieksza
prawdopodobienistwo wejscia na obcy rynek w formie gwarantujacej petng lub wiekszosciowa
kontrole nad operacjami zagranicznymi. Mozna zatem argumentowac, ze im wiekszy dystans
wtadzy charakteryzujacy kulture kraju macierzystego przedsiebiorstwa, tym usilniej bedzie ono
dazyto do kontrolowania swojej zagranicznej dziatalnosci poprzez podejmowanie inwestycji od
podstaw. | na odwrét, im nizszy wskaznik dystansu wtadzy w rodzimym spoteczenstwie, czyli
bardziej zdecentralizowana decyzyjno$é i odpowiedzialnos¢, tym czesciej firmy bedg realizowacd
inwestycje wymagajace wspotpracy z lokalnym partnerem na rynku goszczgcym — joint venture lub
przejecia. Taka prawidtowos¢ zaznacza sie niezaleznie od poziomu rozwoju kraju, z ktdrego
pochodzi korporacja dokonujgca inwestycji zagranicznej. Potwierdzajg to m.in. badania
Gammeltofta i Fasshauera (2017) nad ekspansjg chifiskich®* przedsiebiorstw w krajach
europejskich. Inwestycje greenfield okazaty sie byé znacznie bardziej rozpowszechniong forma
wejscia na rynek niz przejecia. 77% spétek zaleznych utworzonych przez chinskie podmioty
w Europie powstato wtasnie w taki sposdb, a 83% wszystkich filii stanowito catkowitg wtasnosé
inwestujgcego przedsiebiorstwa. Badania nad sposobem wejscia na rynki zagraniczne i drugim,
najczesciej analizowanym wymiarem kulturowym rynku macierzystego — awersjg do ryzyka, nie

dostarczajg tak jednoznacznych wskazan, jak w przypadku dystansu witadzy. Wyniki réznig sie

34 Jak opisano wcze$niej w pracy, kultura rynku chinskiego charakteryzuje sie duzym dystansem wtadzy i wysokim
stopniem autorytaryzmu.
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w zaleznosci od krajow poddanych analizie, celu powotania filii zagranicznej oraz samych trybdéw
wejscia. Réwniez sposdb pojmowania awersji do ryzyka moze by¢ réziny, poniewaz wskaznik
opracowany przez Hofstede (2001), mierzacy unikanie niepewnosci niekoniecznie odzwierciedla
sposob postrzegania przez menedzeréw niepewnosci i ryzyka zwigzanego z dziatalnoscia
miedzynarodowa. Czes$¢ badan sugeruje dodatni zwigzek miedzy tymi zmiennymi. Oznacza to
preferencje posiadania wiekszej kontroli nad operacjami zagranicznymi przy wyzszym poziomie
niecheci do ryzyka. Réwnie czesto pojawiajg sie badania o przeciwstawnych wnioskach, ktérych
autorzy twierdzg, ze przedsiebiorstwa z krajow wykazujacych mniejszg tolerancje dla ryzyka beda
wybieraty ,bezpieczniejsze” formy ekspansji, niewymagajgce pokaznego zaangazowania kapitatu
albo tez formy, ktére niwelujg potencjalne trudnosci w integrowaniu zagranicznych jednostek
z procesami i praktykami firmy macierzystej (Brouthers i Brouthers, 2000; Kogut i Singh, 1988;
Mayrhofer, 2004; Xu i Shenkar, 2002). Czesto rozbiezno$¢ wnioskdw ptyngcych z analizy materiatu
empirycznego mozna wyttumaczy¢ zastosowaniem réznych poziomow analizy. Internacjonalizacje
przedsiebiorstwa nalezy bowiem traktowaé¢ jako proces hierarchiczny, w ktéorym wptyw
charakterystyk rynku macierzystego bedzie réiny w zaleznosci od formy i gtebokosci
zaangazowania. Na etapie wyboru pomiedzy kapitatowa badz niekapitatowg formg wejscia na
rynek, efekt kraju pochodzenia bedzie wyraznie widoczny. Z kolei na gtebszym poziomie, na
ktérym podejmowana jest decyzja co do typu kapitatowej inwestycji, wptyw rynku macierzystego,
jakkolwiek obecny, bedzie bardziej zagniezdzony w mikro-czynnikach jak np. w praktykach
zarzadzania zasobami ludzkimi lub konfiguracji kanatow dystrybucji. Co wiecej strategie wejscia na
obce rynki zmieniajg sie w czasie. W zwigzku z tym znaczenie poszczegdlnych czynnikdw
zwigzanych z krajem pochodzenia moze sie rézni¢ w przypadku poczatkowego i bardziej
zaawansowanego stadium rozszerzania zagranicznej dziatalnosci. Jak wykazuja Chang i
Rosenzweig (2001), sita wptywu rodzimych bodzcow ma tendencje stabngcg wraz ze wzrostem
doswiadczenia firmy na obcym terytorium. Réwniez warunki panujgce na rynku kraju goszczgcego
moga wyjasniac¢ brak jednomyslinosci w wynikach badan dotyczgcych sposobdéw wejscia na rynek
zagraniczny.

Zaprezentowany przekrdj badan wskazuje jak wielowymiarowe i wielowagtkowe jest
oddziatywanie  rynku  macierzystego na  struktury organizacyjne  przedsiebiorstw
miedzynarodowych. Chociaz wnioski z wczesniejszych dociekann na temat sity i kierunku tego
wptywu nie sg jednomyslne, badacze podkreslajg kluczowa role tego rynku dla ksztattowania zasad
prowadzenia biznesu. Rynek macierzysty jest bowiem pierwszym zZrédtem czynnikdéw

zewnetrznych wyznaczajacych sposdb funkcjonowania przedsiebiorstwa. W zwigzku z tym, mozna
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przypuszczaé, ze jest on elementem silnie standaryzujgcym praktyki i procesy organizacyjne. Aby
jednak lepiej zrozumiec co rzeczywiscie sktania do standaryzacji lub wymusza adaptacje struktur
organizacyjnych, konieczne jest poszerzenie analizy o uwarunkowania narzucane przez rynki

zagraniczne, bedgce miejscem aktywnosci gospodarczej przedsiebiorstwa.

2.2. Rynek goszczacy jako czynnik zwiekszajgcy adaptacyjnosé struktur organizacyjnych

przedsiebiorstw miedzynarodowych

Rozpoczecie dziatalnosci gospodarczej poza granicami kraju macierzystego wystawia
przedsiebiorstwo na nowe wyzwania, szanse, ale i zagrozenia. Wigzka bodzcéw ksztattujgcych
charakter aktywnosci biznesowej podmiotdw o zakresie i zasiegu miedzynarodowym jest znacznie
bardziej zréznicowana niz ta, ktéra oddziatuje na firmy operujgce jedynie w wymiarze narodowym.
Tradycja badania, w jaki sposdb rynek goszczacy determinuje dziatalnosé firm zagranicznych, siega
czasow, kiedy to przedsiebiorstwa zaczety internacjonalizowaé swojg dziatalno$é na wieksza skale.
Wczesne prace nad tym zagadnieniem sugerowaty, ze ekspansja na obce rynki byta odpowiedzig
m.in. na migracje i réznice w cenach czynnikéw produkcji (Ohlin, 1935; Samuelson, 1953) badz
che¢ dyskontowania korzysci ze specyficznych przewag konkurencyjnych przedsiebiorstwa
(Hymer, 1976). Na ogoét w badaniach zaktadano, ze firma najpierw uzyskuje przewage
konkurencyjng na rynku macierzystym, a nastepnie wykorzystuje jg na arenie miedzynarodowej
lub, jak stwierdzili Bartlett i Ghoshal (1989), inwestuje za granicg, aby czerpac dalsze zyski z
innowacji opracowanych na rynku krajowym. Dziatalno$¢ na obcym rynku byta postrzegana jako
wolna od wptywu kontekstu kraju goszczacego (ang. context-free), gdyz kluczowym jej celem byto
pozyskanie tanszych czynnikdw produkcji (sity roboczej, zasobdw materialnych i niematerialnych)
i miata ona by¢ skutecznym mechanizmem transferu zasad i praktyk wypracowanych na gruncie
narodowym?. Intensywne badania nad znaczeniem kontekstu kraju goszczgcego rozpoczety sie
wraz z publikacjg prac Prahalada, Doza i Bartletta w latach 70. i 80. XX wieku. Wéwczas zaczeto
koncentrowaé¢ uwage na fakcie, ze zagraniczne filie przedsiebiorstw miedzynarodowych znajduja
sie pod wptywem dwédch zestawédw sit kulturowych, instytucjonalnych lub $rodowiskowych,
jednym pochodzgcym z centrali korporacji i rynku macierzystego, drugim wyrastajgcym
z kontekstu srodowiska lokalnego (goszczacego). Rozpoczety sie dociekania na temat znaczenia
»harodowego zrdéznicowania” (ang. national differentiation) (Bartlett 1986) i presji na lokalne

dopasowanie (ang. pressures for local responsiveness) (Prahalad i Doz, 1987). Koncentrowaty sie

35 Doz iin. (2003, s. 154) nazwali takie zjawisko projekcjg zachowania (ang. bahaviour projection).
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one w przewazajacej mierze na analizie, w jaki sposdb kontekst kraju goszczgcego pomaga lub
szkodzi w standaryzacji struktur organizacyjnych, transferowaniu praktyk, zasad postepowania
i procesdw z centrali firmy do jej zagranicznych jednostek, pomijajac drugi mozliwy kierunek
wptywu — z rynku goszczgcego na dziatalnos¢ filii (Birkinshaw i Hood, 1998; Kostova i Roth, 2002;
Nohria i Ghoshal, 1994; Rugman i Verbeke, 2001). Dopiero najnowsza literatura z zakresu biznesu
miedzynarodowego mocno argumentuje za konieczno$cig badania, w jaki sposdb kontekst rynku
przyjmujacego, szczegdlnie zasoby niematerialne w postaci wiedzy i lokalnych talentdw,
oddziatuje na ksztatt dziatalnos$ci filii oraz catej korporacji (Chi, Nystrom i Kircher, 2004; Hennart,
2009; Meyer, Mudambi i Narula, 2011; Mudambi, Mudambi i Navarra, 2007; Mudambi, Pedersen
i Andersson, 2014; Santos i Williamson, 2015). To zagadnienie nabiera szczegdlnego znaczenia w
odniesieniu do intelektualnych zasobéw?3® z rynkéw wschodzacych, ktére charakteryzujg sie duzg
dynamika zmian i szybko ewoluujg w czasie.

Organizacje, ktore dziatajg w wielu krajach, stojg przed koniecznoscig decydowania o tym,
w jakim stopniu chcg dopasowaé swojg architekture organizacyjng i zwigzane z nig praktyki
zarzadzania do lokalnego otoczenia oraz w jakim zakresie chcg zachowac spdjnosé i standaryzacje
dziatan w calym przedsiebiorstwie. Dodatkowo otoczenie moze rdézni¢ sie pomiedzy
poszczegdlnymi krajami goszczacymi na wielu ptaszczyznach, w tym w obszarze przepisow
prawnych, na pfaszczyznie uwarunkowan ekonomicznych, instytucjonalnych i kulturowych,

fizycznym potozeniem rynkdw lub ich znaczeniem z punktu widzenia korporacji.

2.2.1. Ekonomiczne uwarunkowania rynku goszczacego a ksztatt miedzynarodowej dziatalnosci

korporacji

Podobnie jak opisany wczesniej poziom rozwoju rynku macierzystego determinuje site i
kierunek jego odziatywania na praktyke przedsiebiorstwa miedzynarodowego, tak tez nie bez
znaczenia pozostajg ekonomiczne uwarunkowania rynku goszczgcego. Atrakcyjnosé rynku
zagranicznego jest bowiem jednym z podstawowych motywéw ekspansji na jego terytorium.
Walory rynku mogg przybiera¢ posta¢ odpowiedniego potozenia geograficznego, obfitosci
zasoboéw, jak np. taniej lub wysoko wykwalifikowanej sity roboczej lub surowcéw naturalnych,

rozwinietej infrastruktury, duzej chtonnosci popytowej (obecnej i przysztej), sprzyjajacej polityki

36 Mowa tu przede wszystkim o kapitale ludzkim (m.in. wyksztatcenie, kompetencje, umiejetnosci i
doswiadczenie pracownikow) i kapitale relacyjnym (relacjach z klientami, dostawcami i pozostatymi
interesariuszami).
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rzagdowej, itp. Percepcja atrakcyjnosci bedzie indywidualna dla kazdego przedsiebiorstwa i w duzej
mierze bedzie wynikata z oczekiwan i zamiaréw jakie ma firma wzgledem danej lokalizacji (Pan,
Teng, Yu, Lu i Huang, 2014). Z kolei cel ekspansji bedzie determinowat nastawienie
przedsiebiorstwa wzgledem potencjalnych zmian w jego architekturze organizacyjnej. Przypuszcza
sie, ze przy wejsciach indukowanych: 1) obecnoscig unikatowych i wysoce pozgdanych zasobdw,
2) wielkoscig rynku i sitg nabywczg lokalnych konsumentdéw, 3) dtugofalowymi planami firmy,
zwigzanymi np. z rozwojem dziatalnosci produkcyjnej, czy lokowaniem na danym rynku centréw
innowacji (ang. innovation center)®’, korporacja miedzynarodowa bedzie bardziej sktonna
adaptowac swoje zasady dziatania do lokalnego otoczenia.

Przygladajac sie pierwszej z wymienionych pobudek ekspansji na rynek zagraniczny —
obecnosci pozadanych zasobdw, trzeba zaznaczy¢, ze wspodtczesnie uwaga korporacji koncentruje
sie juz nie tylko na specyficznych przewagach rynku goszczgcego (ang. country specific adventages)
w postaci tanich czynnikéw produkcji czy zasobdw naturalnych, ale na bardziej wyrafinowanych
zasobach, w szczegdlnosci na szeroko rozumianej wiedzy (Chi i in., 2004). Zaktadajac ze zdolnos¢
firmy do pozyskiwania i odpowiedniego alokowania zasobdw stanowi podstawe jej przewagi
konkurencyjnej oraz element wyrdzniajgcy efektywnosc¢ jej dziatania (ang. resource-based view)
(Barney, 1991), zasoby z rynku goszczgcego moga by¢ postrzegane jako potencjalne Zzrédto sukcesu
w dziatalnosci na rynkach zagranicznych. Zgodnie z teorig zaleznosci zasobowej (Pfeffer i Salancik,
2003), wystepowanie strategicznie waznych zasobdw na rynku bedgcym celem ekspansji, bedzie
wzmacniato pozycje gospodarza jako dyktujgcego warunki miejscowej dziatalnosci korporacji. Te
dodatnig relacje pomiedzy znaczeniem zasobdw rynku goszczacego a jego sitg wzgledem
inwestujgcego przedsiebiorstwa w interesujgcy sposdb zaprezentowat Hennart (2009) w modelu
wyboru formy ekspansji zagranicznej. Autor, koncentrujac uwage na wiedzy jako kluczowym
zasobie, sklasyfikowat sposoby wejscia na obcy rynek wedtug rzadkosci wystepowania i trudnosci
do pozyskania lokalnych zasobdéw. Jezeli zasoby wiedzy, rozumianej jako informacje, pomysty,
techniki i sposoby zarzgdzania, modele biznesowe, procesy a nawet nowe produkty, mogg by¢
pozyskane na drodze transakcji rynkowych: przekazywane np. poprzez zakup licencji lub tatwo
dostepne np. na rynku ustug konsultingowych, pozycja rynku bedzie ostabiona. W takiej sytuacji
przedsiebiorstwo moze z powodzeniem zrealizowad inwestycje greenfield, dajgca mu najwieksza

swobode projektowania zasad dziatania, praktyk i proceséw. Natomiast jesli pozgdana wiedza ma

37 Wsrdd korporacji, ktére ulokowaty swoje centra innowacji na zagranicznych rynkach, wymieni¢ mozna np.
Microsoft czy Visa (Nordling, Thomas, Pugh i Hermann, 2020).
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postaé tzw. wiedzy milczacej*® i jest osadzona w kontekscie konkretnego przedsiebiorstwa i jego
pracownikéw, wéwczas zagraniczny inwestor bedzie musiat wykazac sie wiekszg elastycznoscig we
wspotpracy z lokalnym podmiotem i dostosowaé sie w wiekszym zakresie do warunkéw
panujgcych na jego terytorium (wybierajac jako sposéb ekspansji np. inwestycje joint-venture lub
przejecie lokalnego podmiotu). Wiedza milczagca to nie tylko unikatowe zasoby bedace
w posiadaniu podmiotéw gospodarczych z rynku goszczacego, ale takze praktyczna znajomosé
zasad funkcjonowania tego rynku. Brak tego kapitatu jest przewaznie istotng przeszkodg i punktem
ostabiajgcym pozycje przedsiebiorstwa podejmujgcego inwestycje na rynku zagranicznym3°,
Wejscie na nowe terytorium wigze sie z kosztami poznania tego rynku, ale ich poniesienie jest
niemalze nieuniknione, jesli firma chce sprawnie operowaé¢ w nowym srodowisku. Wyniki badan
potwierdzaja, ze pozyskanie tej specyficznej wiedzy wptywa na rezultaty filii znajdujgcej sie na jego
terytorium oraz na efekty dziatalnosci catej korporacji (Xie, Xie i Zhao, 2018). Zdobycie wiedzy na
temat rynku i poznanie zasad jego funkcjonowania zwieksza trafno$¢ odpowiedzi na oczekiwania
klientéw, dostawcow i partnerdw biznesowych.

Dla wrazliwosci struktury organizacyjnej na oddziatywanie rynku goszczacego znaczenie
ma nie tylko jakos¢ zasobdw bedgcych w posiadaniu rynku i znajomos¢ zasad jego funkcjonowania,
ale przede wszystkim proporcja zasobdw pozyskiwanych z rynku lokalnego wzgledem
otrzymywanych z centrali. Mozna sadzi¢, ze wiekszy naptyw zasobdw ze srodowiska goszczgcego
w porownaniu z transferem z wnetrza przedsiebiorstwa bedzie czynit spétki zalezne bardziej
podatne na zmiane wewnetrznych proceséw i uktadu jednostek organizacyjnych. Te zaleznosé
potwierdza sie miedzy innymi za posrednictwem tzw. modelu grawitacyjnego, wprowadzonego do
badan w naukach ekonomicznych wraz z praca Tinbergena (1962), a nastepnie sformalizowanego
przez Andersona (1979). Jego zatozenia bazujg na pierwowzorze modelu grawitacji w mechanice
Newtona — prawie powszechnego cigzenia, w mysl ktdrego sita przyciggania miedzy dwoma
elementami jest wynikiem ich masy (znaczenia) i odlegtosci miedzy nimi. Model ten jest najczesciej

wykorzystywany jako narzedzie analizy handlu zagranicznego, do badania przeptywéw

38 Mianem wiedzy milczacej (ang. tacit knowledge) opisuje sie wiedze nieskodyfikowang, domysing, subiektywna,
zakodowang w doswiadczeniu jednostek i grup w przedsiebiorstwie. Trudno jg sformalizowac i przekazywaé
innym, poniewaz jest ona nierozerwalnie zwigzana z tymi jednostkami i grupami, jest w pewien sposéb
spersonifikowana. Wprowadzenie terminu wiedzy milczagcej przypisuje sie Michaelowi Polanyi, ktéry
zakwestionowat stuszno$¢ utozsamiania catosci wiedzy z wiedzg zwerbalizowang. Postulowat on, ze ,,mozemy
wiedzie¢ wiecej, niz mozemy wypowiedziec¢”. Zagadnienie to szeroko opisujg m.in. Lord i Ranft (2000), analizujac
wewnatrzorganizacyjny transfer wiedzy o rynku lokalnym.

39 Gorsza pozycja przedsiebiorstwa zagranicznego, wynikajaca z braku znajomosci rynku lokalnego, okreélana jest
w literaturze jako ciezar obcosci (ang. liability of foreigness), koszt prowadzenia biznesu za granicg lub koszt
pokonania dystansu kulturowego, ekonomicznego i instytucjonalnego (Stepien, 2009, s. 215).
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handlowych miedzy krajami, aczkolwiek wykorzystano go rowniez do weryfikacji znaczenia rynku
goszczgcego w odniesieniu do zasobéw wiedzy filii i catego przedsiebiorstwa. Na przyktadzie filii
korporacji amerykanskich zlokalizowanych w Indiach wykazano, ze wraz ze wzrostem zasobow
wiedzy, jakie posiadajg spotki zalezne, przyswajajg one wiecej wiedzy z kraju goszczacego niz
z jednostki centralnej (Choudhury, Teodorescu i Khanna, 2018). Cho¢ autorka nie do korica zgadza
sie z argumentacjg twércéw tego badania*®, wnioski, jakie zostaty wysuniete, sg w petni zasadne.
Wraz ze zwiekszaniem ,zakorzenienia” w rynku goszczacym filia przedsiebiorstwa bedzie silniej
absorbowata bodzce z otoczenia lokalnego. Oznacza to, ze kraje bedgce celem ekspansji moga
odgrywaé coraz wazniejszg role w ksztattowaniu filii, a za ich posrednictwem takze struktur
organizacyjnych samych korporacji miedzynarodowych. W zwigzku z tym wielu specjalistéow
z dziedziny zarzadzania i handlu miedzynarodowego sugeruje, aby ekspansja oraz pdzZniejsza
dziatalno$é¢ na rynkach goszczacych nie sprowadzaty sie jedynie do najmniejszej koniecznej
adaptacji praktyk korporacji, ale aby byty one w petni powigzane z lokalnym kontekstem, a nawet
kreowane na bazie tego kontekstu. Zasoby kraju goszczacego, szczegdlnie wiedza, moga bowiem
by¢ wykorzystane do rozwijania unikalnych kompetencji firmy oraz wspierania jej proceséw
uczenia sie i tworzenia innowacji (Sami i Eldomiaty, 2020; Santos i Williamson, 2015; Stahl, Tung,
Kostova i Zellmer-Bruhn, 2016).

Obok obfitosci i dostepnosci pozadanych zasobow, istotnym parametrem atrakcyjnosci
inwestycyjnej rynku jest jego chtonnos$¢ popytowa oraz dynamika jej zmian. Liczne badania
empiryczne nad kierunkiem ekspansji zagranicznych dostarczajg dowoddw na znaczenie, jakie dla
tego procesu majg wielkos¢ rynku, poziom dochodéw oraz wzrost gospodarczy w kraju
przyjmujgcym (Sami i Eldomiaty, 2020; Shatz i Venables, 2000; Cheung i Suny, 2009). Gtéwne
korzysci ptynace z bliskosci klientow dotyczg redukcji kosztow transportu i zmniejszenia trudnosci
wynikajgcych z odmiennych cech kraju goszczacego (np. trafniejsze dziatania marketingowe,
lepsza obstuga klienta). W zwigzku z tym wiele firm decyduje sie na realizacje inwestycji
bezposrednio w kraju, w ktérym chcg generowac lub zwiekszaé przychody ze sprzedazy. Mdowiac
o dynamice rynku, wedtug wnioskéw wysunietych przez O’Cass, Ngo i Heirati (2012), wyzszy
poziom tego parametru czyni rynek bardziej otwartym na naptyw bezposrednich inwestycji

zagranicznych, co z kolei moze prowadzi¢ do stymulowania popytu poprzez zwiekszanie

40 Watpliwosci dotyczg gtéwnie wnioskowania o przesunieciu punktu ciezkosci z centrali na rynek goszczacy na
podstawie liczby pracownikéw zatrudnionych w filii. Cho¢ poprawne jest myslenie, ze lokalni pracownicy,
zakorzenieni w kulturze i charakterze rynku, z ktérego pochodza, sg ,transmiterami” kultury i narodowych
instytucji, to jednak nie mozna zapominac, ze nie sama liczba pracownikéw, ale bardziej charakter wykonywane;j
w filii pracy (rola filii w faricuchu wartosci) determinuje jej znaczenie i site, z jakg moze wptywac na decyzje
podejmowane przez centrale.
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réznorodnosci produktéw oraz zwiekszanie konkurencji w zakresie jakosci i cen. Oznacza to, ze
zachowania lokalnych konsumentéw i dostawcéw nie pozostajg bez znaczenia dla mozliwosci
impregnacji struktury organizacyjnej korporacji dokonujacej inwestycji. Tendencja korporacji
wielonarodowych do dostosowania swoich praktyk i proceséw organizacyjnych bedzie
ksztattowana przez ich zaangazowanie na rynku lokalnym, odzwierciedlone w wielkosci lokalnej
sprzedazy. Wysoki poziom sprzedazy generowanej na danym rynku, ktéry czesto jest wynikiem
doskonatej znajomosci jego wymagan, niesie ze sobg implikacje w postaci wiekszej wrazliwosci
i gtebszych reakcji na lokalne uwarunkowania. Dostarczajgc na okreslony rynek znaczng czes¢
swojej produkgcji, przedsiebiorstwo miedzynarodowe stoi przed silniejszg presjg adaptacji swojej
dziatalnos$ci do otoczenia zewnetrznego kraju goszczgcego. Choé wigze sie to z koniecznoscia
poniesienia dodatkowych kosztéow, zachowanie wtasciwego poziomu elastycznosci strukturalnej
stwarza wieksze mozliwosci czerpania korzysci przy zmieniajacej sie koniunkturze rynkowej. Jak
stwierdza Song (2017), wysoki wskaznik lokalnej sprzedazy, wskazujacy na duzy popyt rynku
goszczgcego na produkty firmy, pozwala na szybsze i petniejsze wykorzystanie pojawiajgcych sie
sprzyjajacych warunkdéw rynkowych. W odwrotnej sytuacji, przy braku silnego lokalnego popytu,
nawet w sprzyjajacych warunkach rynkowych dziatajgca na jego terenie filia moze nie by¢ w stanie
w petni wykorzystaé¢ nowych mozliwosci biznesowych.

Duza liczba potencjalnych klientdw, ich sita nabywcza oraz ich sprecyzowane wymagania
co do produktédw oferowanych przez firme, sg elementami, ktérych nie mozna zlekcewazyé przy
projektowaniu struktury organizacyjnej i zasad dziatania na nowym rynku. Gtos klientéw, ich
preferencje i zachowania zakupowe, gtosniej wybrzmiewajg w przypadku firm z branz oferujgcych
dobra konsumpcyjne, mniej w segmentach przemystowych, w ktérych nacisk jest potozony na
parametry techniczne®!. Trzeba jednak zaznaczy¢, ze zaréwno w branzach FMCG (ang. Fast Moving
Consumer Goods) jaki i przemystowych, gtos klientow bedzie uzalezniony od poziomu rozwoju
rynku, na ktorym sie znajdujg. Gdy kierunkiem ekspansji sg rynki wysoko rozwiniete, dysponujace
nowoczesng technologia i charakteryzujace sie wysoka swiadomoscig konsumentéw, a celem
wejscia jest pozyskanie technologii lub strategicznych zasobow (wiedzy, know-how), woéwczas
korporacje sg bardziej sktonne do przyjrzenia sie lokalnym uwarunkowaniom i podjecia
ewentualnych dziatan adaptacyjnych. Natomiast w sytuacji, gdy rynek goszczacy jest stabigj
rozwiniety, korporacja dysponuje wiekszg swobodg dziatania i wybiera formy wejscia pozwalajace
na standaryzacje swoich praktyk oraz gwarantujgce lepszg ochrone zasobdw, szczegdlnie

technologii, stanowigcych czesto Zrdodto przewagi konkurencyjnej. Potwierdza to tendencja

41 Szerzej na temat uwarunkowan branzowych napisano w kolejnym rozdziale pracy.
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wyboru bardziej elastycznych form bezposrednich inwestycji zagranicznych (akwizycje lub joint
venture), realizowanych w krajach o wysokim poziomie rozwoju oraz inwestycji typu greenfield
przy wejsciach na rynki stabiej rozwiniete (Anderson i Sutherland, 2015; Brouthers i Brouthers,
2000; Harzing i Pudelko, 2016; Hennart, 1991). Co wiecej, do tej pory mozina spotkac sie
z przekonaniem, ze przedsiebiorstwa miedzynarodowe dysponujg wiekszg swobodg dziatania i do
pewnego stopnia mogg pomija¢ kontekst rynku goszczacego dzieki swojej silnej pozycji rynkowej,
wynikajgcej z dorobku w zakresie innowacyjnosci produktowej i procesowe;j a takze z faktu, ze na
ogot takie firmy pochodzg z najbardziej rozwinietych gospodarek swiata, traktowanych jako
gospodarcze i instytucjonalne benchmarki. Jeszcze do niedawna w Srodowiskach biznesowych
niemalze jednogtosnie moéwiono, ze w mysl przekonania ,west is the best”, klienci z rynkéw
wschodzgcych sg czesto zachtysnieci produktami i rozwigzaniami z krajéw wysoko rozwinietych.
Niekiedy, akceptujg proponowane im towary, bez krytycznego spojrzenia i rzeczowej oceny ich
wartosci uzytkowej. Najszerzej dyskutowanymi i zakorzenionymi w powszechnej wiedzy
przyktadami potwierdzajgcymi takie zachowania jest popularnosé¢ niekorzystnych dla zdrowia
produktow oferowanych przez sieci fast food’éw McDonald’s lub KFC oraz zastosowanie w krajach
rozwijajgcych sie chemikaliéw rolniczych firmy Monsanto, co do ktérych niezalezne badania
konsekwentnie wykazaty negatywne skutki dla srodowiska oraz zdrowia i zycia cztowieka.
Podobna ,fascynacja” obserwowana jest w segmencie ddbr luksusowych, zwtaszcza w Chinach,
gdzie szybkorosngca grupa zamoznej klasy sredniej jest obecnie jedng z czotowych grup, do ktérej
kierujg swojg oferte producenci débr luksusowych — od domdéw mody poczagwszy, poprzez
producentéw zegarkdw i bizuterii, na firmach motoryzacyjnych skonczywszy.

W tym miejscu trzeba jednak wyraznie zaznaczyé, ze trend ,fascynacji Zachodem”
ewoluuje i wspodtczesnie przestaje by¢ tak jednoznaczny i jednokierunkowy. Coraz czesciej
zauwazany jest odmienny ksztatt relacji na linii kreator trendéw — podazajgcy za trendem. Dla
korporacji wielonarodowych ptynie z tego przestanka o koniecznosci uwazniejszego analizowania
zmian zachodzacych na rozwijajagcych sie  rynkach goszczacych celem unikniecia
niebezpieczenstwa niepetnego wykorzystania ich potencjatu. Babiriska (2011), diagnozuje dwa
Zrédta btednych dziatan korporacji wzgledem tych rynkéw. Pierwszy dotyczy niewfasciwej
interpretacji ich poziomu rozwoju, drugi interpretacji oczekiwan lokalnych klientéw. Badaczka
twierdzi, ze postrzeganie tych krajow jako mniej rozwiniete, znajdujgce sie na wczes$niejszych
etapach standardowej $ciezki rozwoju, ktérg podazajg wszystkie gospodarki, jest uproszczone
i przewaznie nieskuteczne. To, ze rozwéj ekonomiczny krajéw wschodzacych nie zawsze przebiega

przez takie same fazy, jak miato to miejsce w przypadku krajéw rozwinietych, ilustruje chociazby
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fakt ,przeskakiwania” (ang. leapfrogging) pewnych etapow w rozwoju technicznym,
infrastrukturalnym badz gospodarczym. Drugim powodem btednych dziatan na rynkach
zagranicznych, szczegdlnie rynkach rozwijajgcych sie, jest zatozenie, ze tamtejsi klienci sg
spragnieni zagranicznych marek i chetnie dokonajg zakupu markowych produktéw, gdy tylko beda
one dostepne. Tymczasem w krajach takich jak Indie czy Chiny przecietny konsument nie jest
wystawiony na intensywny kontakt z globalnym markami i niekoniecznie jest sktonny ptacié¢ wyzszg
cene za produkty, ktére w jego opinii nie oferuja wiekszej wartosci. Zagraniczne towary
z pewnoscig znajdujg nabywcow wsrdd najzamozniejszej czesci spoteczenstwa, ale z perspektywy
przedsiebiorstwa oznacza to niepetne wykorzystanie rzeczywistego potencjatu rynku, na ktérym
podejmuje ono inwestycje (Court i Narasimhan, 2010). W takich warunkach szala sukcesu
przechyla sie na strone lokalnych konkurentéw, ktérzy dysponujg dogtebng wiedzg i szeroka
informacjg na temat klientow ze swoich krajow. Dodatkowo lokalni gracze, przyzwyczajeni do
koniecznosci omijania przeszkéd wynikajgcych z luk instytucjonalnych, znacznie pewniej poruszajg
sie po rynku dostawcéw surowcow i komponentéw, dzieki czemu mogg oferowac klientom
produkty skrojone na ich miare, przy zachowaniu wysokiej wydajnosci kosztowej. Co wiecej,
nauczeni poszukiwania kreatywnych rozwigzan, czesto posiadajg oferty dopasowane do
samodzielnie zidentyfikowanych nisz rynkowych i dysponujg wiedzg o tym, jak tgczyé sprzedaz
produktéw z réznorodnych, ale powigzanych ze sobg na lokalnym rynku segmentéw (Chang i Park,
2012). Z kolei przedsiebiorstwa miedzynarodowe czesto bronig sie przed adaptacjg produktowg
i organizacyjng do specyfiki zagranicznych rynkdw, uznajgc takie modyfikacje za kosztowne
i ktopotliwe, zwtaszcza gdy sg to rynki gorzej rozwiniete, na ktérych prowadzenie biznesu jest
obarczone duzym ryzykiem, a szanse na sukces wydajg sie dos¢ skromne. Jednym z przyktadéw
wygrywania walki o lokalnego konsumenta z miedzynarodowymi koncernami jest indyjska firma
CavinKare*? z jej sztandarowym produktem - szamponem Chik. Zauwazywszy, ze wiekszo$é
ludnosci w Indiach osigga niskie dochody i do mycia wtosdéw uzywa gtéwnie mydta, firma podjeta
akcje edukacyjng i wprowadzita na rynek szampon w jednorazowych saszetkach. Dzieki
niewielkiemu rozmiarowi opakowania na zakup produktu mogta sobie pozwoli¢ szersza grupa
konsumentéw, ktérych nie sta¢ byto na szampony w duzych butelkach i ktérzy wczes$niej uwazali
je za ekstrawagancje. W slad za firma KavinCare podazyli globalni giganci tacy jak L'Oréal, Procter

& Gamble czy Unilever i na indyjskim rynku zaczeli oferowaé kosmetyki do pielegnacji wtosow w

42 Mozna pokusi¢ sie o stwierdzenie, ze nazwa firmy — KavinCare, potwierdza intuicje, ze $wiat ,rozwijajacy sie”,
zwilaszcza kraje azjatyckie, mimo ogromnych réznic ekonomicznych i spotecznych postrzega marki z krajéw
wysoko rozwinietych jako atrakcyjne i pozgdane. Nazwa indyjskiego producenta srodkéw higieny osobistej jest
bowiem uderzajgco podobna do nazwy amerykanskiego producenta odziezy Calvin Klain.
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saszetkach (Bhattacharya i Michael, 2008). Idgc o krok dalej, mozna stwierdzi¢, ze lokalni liderzy
nie tylko ograniczajg mozliwos¢ standaryzacji sposobu dziatania korporacji miedzynarodowych na
rynku goszczgcym, ale takze mogg im zagrozi¢ w wymiarze ponadnarodowym. Okazuje sie
bowiem, ze rzesza przedsiebiorstw, gtdéwnie z rynkdw wschodzacych, ze wzgledu na trudnosci,
z ktérymi  musiata sobie poradzi¢, budujac biznes w stabo rozwinietych gospodarkach
i biedniejszych spoteczenstwach, jest doskonale zaprawiona w rynkowym boju, szybciej
implementuje odwazniejsze strategie*?, potrafi dostarczaé towary i ustugi przy stabo rozwinietej
infrastrukturze i w efektywny sposéb zarzgdzac tancuchem wartosci. Jak wnioskujg analitycy
z McKinsey Global Institute jedng z charakterystyk, ktéra najbardziej uderza kadre kierowniczg z
globalnych korporacji podejmujgcych ekspansje na rynki rozwijajgce sie, jest wyrafinowana
i wybitnie zaciekta konkurencja panujgca w wiekszosci tych gospodarek (Woetzel, Madgavkar,
Seong, Bughin i Manyika, 2018). Dodatkowo firmy z rynkéw wschodzgcych rozwijajg sie $rednio
dwukrotnie szybciej niz ich rywale z zaawansowanych gospodarek?®, co staje sie stusznym zrodtem
obaw w sytuacji, gdy decydujg sie one na zagraniczng ekspansje i wejscie na rynki macierzyste
globalnych lideréw. Przyktadem przedsiebiorstwa z kraju wschodzgcego, ktére opanowato
globalny rynek jest firma Galanz, odpowiadajgca dzisiaj za prawie potowe sprzedawanych na
Swiecie kuchenek mikrofalowych. Zanim stata sie ona miedzynarodowym imperium, jej zatozyciel
skoncentrowat sie na stworzeniu rynku dla kuchenek mikrofalowych w Chinach, pierwotnie
postrzeganych jako dobro luksusowe i zbyt drogie dla konsumenta o przecietnych dochodach.
Widzac potencjat rozwoju dla tego produktu®>, wprowadzit rozwigzania organizacyjne
i marketingowe pozwalajgce na skuteczne dotarcie do klienta i obnizenie ceny produktu do
akceptowalnego poziomu. W swoich zaktadach produkcyjnych wdrozyt prace ciggta (w tamtym

czasie Sredni wskaznik wykorzystania mocy produkcyjnych wiekszosci producentéw mikrofal

43 Wedtug wyliczerh McKinsey Global Institute, czotowi gracze z rynkéw wschodzgcych podejmujg wazne decyzje
inwestycyjne o okoto 6-8 tygodni szybciej niz ich odpowiednicy w rozwinietych gospodarkach (Woetzel i in. 2018,
s. 82). Jednym z przyktaddéw szybkiej decyzyjnosci jest chinski producent elektroniki uzytkowej Xiaomi. Firma
zostata zatozona w 2010 roku i obecnie jest jednym z pieciu najwiekszych producentéw smartfondéw na swiecie.
Od poczatku istnienia Xiaomi dziata w oparciu o strukture organizacyjna, majgcg gwarantowac bliskii bezposredni
kontakt menadzeréw z inzynierami pierwszej linii, a w konsekwencji szybkie podejmowanie decyzji
strategicznych, produktowych i operacyjnych (Lee, 2014).

4 0d roku 2000, ponad 120 firm, ktére dotaczyty do listy najwiekszych korporacji $wiata Fortune Global 500,
pochodzito z gospodarek rozwijajacych sie i prawie wszystkie z nich zakwalifikowaty sie na te liste znacznie
szybciej niz firmy w Stanach Zjednoczonych, Europie czy Japonii. Dla przyktadu sredni wiek firm amerykanskich z
listy Fortune Global 500 wynosi 86 lat, a firm chinskich tylko 32 lata. Dodatkowo w sytuacji gdy firmy z rynkéw
wschodzgcych i rozwinietych konkurujg na ,neutralnym” terenie, czyli na rynku niebedgcym rynkiem
macierzystym dla zadnej z firm, tempo rozwoju tych pierwszych jest 2,5 razy wieksze.

45 Na przyktad warunki mieszkaniowe wiekszosci ludzi w Chinach — tj. niewielkie mieszkania bez kuchenek, w
najlepszym wypadku z ptytami grzewczymi, ktére przegrzewajg ciasne lokale.
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w Chinach wynosit okoto 40%) oraz promowat swoje sprzety w gazetach, stosujgc tzw. ,marketing
wiedzy” (zagraniczni konkurenci promowali sie gtéwnie w telewizji i wydawali na ten cel prawie 10
razy wiecej). Firma rozwineta takze swojg sieé dystrybucyjng i sprzedazy detalicznej i zaledwie dwa
lata po rozpoczeciu produkcji (1992) dysponowata ogdlnokrajows sie¢ obejmujacg prawie 5000
sklepdw i rozpoczeta globalng ekspansje. Obecnie posiada centra dystrybucyjne w prawie
wszystkich krajach i prowadzi najwieksze na swiecie centrum badawczo-rozwojowe dotyczace
kuchenek mikrofalowych (Christensen, Ojomo i Dillon, 2019). W zwigzku z wybuchem pandemii
wirusa Sars-Cov-2 i pozostawaniem ludzi przez dtugi czas w domach, Galanz zanotowat rosngce
zapotrzebowanie na lodéwki, kuchenki mikrofalowe i inne urzadzenia kuchenne, a jego przychody
ze sprzedazy na rynku pétnocnoamerykanskim wzrosty o 20% w pierwszych czterech miesigcach
2020 roku wzgledem roku poprzedniego (Si, 2020).

Aby unikna¢ niebezpieczenstwa przeoczenia ukrytego potencjatu i zmarnowania szansy na
rozwaoj oraz aby moc wydajnie konkurowac z lokalnymi firmami, z natury lepiej przystosowanymi
do dziatania na ich rodzimym terytorium, miedzynarodowe koncerny muszg inteligentnie
adaptowac swoje dziatania i czynniki sukcesu do okolicznosci konkretnych rynkédw goszczacych
(Chang i Park, 2012; Demir i Hancioglu, 2019; Van den Waeyenberg i Hens, 2012). Powyisze
przyktady potwierdzajg, ze firmy miedzynarodowe powinny by¢ swiadome charakteru lokalnego
Srodowiska, dazy¢ do poznania faktycznych potrzeb tamtejszych nabywcéw i mozliwe jak
najpetniej dostosowywaé swojg oferte i sposdb funkcjonowania do panujgcych tam
uwarunkowan. Interesujgcg obserwacjg podzielit sie jeden z ekspertéw biorgcy udziat w badaniach
przedstawionych w czesci empirycznej niniejszej pracy, stwierdzajgc, ze w miare jak Swiat staje sie
coraz bardziej zintegrowany i usieciowiony, lokalne marki, zwyczaje i sposoby dziatania przybieraja
na znaczeniu. Rzeczywiscie, w $rodowisku biznesowym notorycznie méwi sie o koniecznosci
zmiany podejscia globalnych lideréw do rynkdw bedacych kierunkiem ekspansji, szczegdlnie gdy
jest to ekspansja indukowana atrakcyjnoscig popytowg danej lokalizacji*®. Wérdd znawcéw tematu
i praktykdw biznesu niemalze anegdotyczna stata sie wymiana spostrzezen dotyczacych

ekstremalnie wysokich ambicji firm z rynkéw wschodzgcych oraz galopujgcego wzrostu tamtejszej

46 Wedtug prognoz McKinsey do 2025 r. roczna konsumpcja na rynkach wschodzgcych osiggnie 30 mld dolaréw i
bedzie to najwiekszy wzrost w historii kapitalizmu. Powodow tego wzrostu jest kilka, ale szczegdlnie wyraznie
zarysowujg sie dwa: 1) rosngaca liczba osoéb, ktére osiggng dochdd pozwalajgcy na konsumpcje oraz 2) bardzo
wysoka urbanizacja w krajach rozwijajgcych sie. Przedstawiajgc skale tego procesu w kontekscie wczesniejszych,
doniostych wydarzen gospodarczych, mozna zauwazy¢, ze jest on znacznie wiekszy niz rewolucja przemystowa,
obie wojny Swiatowe, szybka industrializacja Niemiec, Japonii i Korei Potudniowej, czy rewolucja Internetowa.
Poréwnujac wzrost konsumpcji w Chinach z rewolucjg przemystowg w Wielkiej Brytanii, okazuje sie on by¢
dziesieciokrotnie szybszy i stukrotnie wiekszy w odniesieniu do liczby osdb, ktérych dotyczy (Atsmon, Child,
Dobbs i Narasimhan, 2012).
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klasy sredniej. Wychodzagc na przeciw takim realiom, zagwarantowanie zagranicznym filiom
odpowiedniego zakresu swobody w dostosowywaniu praktyk biznesowych oraz produktéw do
lokalnych preferencji wydaje sie by¢ koniecznoscia.

Ostatni z wymienionych czynnikéw ksztattujgcy sktonnosc korporacji do podjecia dziatan
dostosowawczych na rynku goszczacym to dalekosiezne plany wzgledem powotywanej spotki
zagranicznej oraz przypisana jej rola w strukturze catego przedsiebiorstwa. Jak wspomniano
wczesniej, wybierajac okreslony rynek jako miejsce lokalizacji strategicznie waznych jednostek
biznesowych (realizujacych na przyktad prace badawczo-rozwojowe), decydenci z centrali
akceptujg koniecznos¢ wiekszej otwartosci wzgledem nowych rozwigzan, praktyk i proceséw,
odmiennych od tych stosowanych dotychczas w firmie. Z kolei wybierajgc dang lokalizacje jako
miejsce dla tzw. centréw ustug wspodlnych (ang. shared services center)*’, odpowiedzialnych za
realizacje okreslonych zadan operacyjnych, jak np. telefoniczna obstuga klienta (ang. call center),
IT, kadry, ptace, ksiegowos¢, przedsiebiorstwo bedzie prawdopodobnie wykazywato mniejsza
podatnos¢ na zmiane pod wptywem charakteru rynku goszczgcego. Zaktadane w tym celu filie
zagraniczne sg z reguty centrami kosztéw, ktére nie generujg znaczacej wartosci dodanej dla
przedsiebiorstwa. W zwigzku z tym instaluje sie je gtdwnie w miejscach oferujgcych stosunkowo
tanie czynniki produkcji (np. niskie koszty pracy). Podobnie wrazliwosé¢ wzgledem rynku
goszczgcego bedzie mniejsza, a standaryzacja struktury organizacyjnej wieksza w sytuacji, gdy
realizowana na danym terenie dziatalno$é, np. produkcja, stanowi jeden z posrednich elementéw
globalnego fafcucha wartosci. Wynika to z faktu, ze przewaznie lokowanie produkcji
komponentow odzwierciedla zamiar wykorzystania sprzyjajacych lokalnych warunkoéw i czynnikéw
produkcji, jak sita robocza czy surowce i niekoniecznie jest zwigzane z atrakcyjnoscig popytowa
danego rynku. Wytwarzane dobra nie stanowig bowiem finalnego produktu, ktéry musi znalez¢
nabywcéw wsrdd lokalnych podmiotdw, ale sg sprzedawane lub przekazywane w ramach handlu
wewnatrzfirmowego do jednostek zlokalizowanych poza krajem goszczagcym w celu dalszej
obroébki (Song, 2017). Podobnie w sytuacjach, gdy lokowanie dziatalnosci na danym rynku jest
indukowane wspodtpracg B2B i internacjonalizacjg strategicznie waznego klienta oraz gdy kraj
ekspansji jest traktowany jako platforma eksportowa lub furtka dostepu do innych, strategicznie
wazniejszych rynkdéw, absorbcja wiasciwych mu praktyk bedzie mniejsza (Tadesse i Ryan, 2004).
Podstawowym celem filii zorientowanej na eksport nie jest eksploracja tamtejszego rynku, wiec

nawet jesli wytwarzane w niej towary sg koricowym produktem, znajomosc lokalnych preferencji

47 Lokowanie funkcji wspélnych dla wielu czesci organizacji za granicg rynku macierzystego okresla sie jako off-
shore.
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i dopasowanie do panujacych tam warunkdéw nie stanowig podstawowego wymogu efektywnej
dziatalnosci. Podsumowujac, przyjeta przez korporacje optyka i zamiary wzgledem danej filii
zagranicznej, odbijajgce sie w desygnowaniu jej do dziatalnosci eksploracyjnej lub eksploatacyjne;j
przektadajg sie na stopien standaryzacji struktury organizacyjnej i determinujg site oddziatywania
kraju przyjmujgcego inwestycje.

Przedstawione cechy rynku (wyposazenie w zasoby i wielko$¢ popytowa) oraz strategie
wzgledem danej lokalizacji uznano za bazowe dla decyzji przedsiebiorstwa miedzynarodowego o
formie jego lokalne dziatalnosci. Tym niemniej nie bez znaczenia sg czynniki otoczenia
makroekonomicznego i polityczno-prawnego. W badaniach empirycznych wielokrotnie
potwierdzono zwigzek ilosci oraz, co wazniejsze przy omawianiu dyfuzji praktyk biznesowych
z lokalnego otoczenia, rodzaju naptywajacych inwestycji bezposrednich ze stabilnoscig
gospodarczg i polityczng oraz poziomem rozwoju instytucjonalnego na rynku przyjmujgcym.
Wykazano, Zze jego dojrzato$é, rozumiana jako stopien zagwarantowania zagranicznym firmom
uczciwych warunkéw rynkowych, w tym wolnego handlu, swobodnej konkurencji i zabezpieczenia
praw witasnosci, wptywa zaréwno na ilosé i forme utrzymywanych inwestycji jak i na bilateralne
relacje handlowe z rynkiem pochodzenia korporacji inwestujgcej (Khanna i Palepu, 2006; Tadesse
i Ryan, 2004). Mozna zatem przypuszczaé, ze wraz ze wzrostem wymiany handlowej i naptywu
inwestycji kraje rynku macierzystego i goszczacego bedg sie do siebie relatywnie zblizaé, a sposoby
prowadzenia dziatalno$ci w obu miejscach bedg ulega¢ konwergencji. Kierunek transmisji praktyk
w takiej konfiguracji bedzie zaleze¢ od pozycji, jaka oba kraje zajmujg w globalnej przestrzeni
gospodarczej, od poziomu ich rozwoju gospodarczego i instytucjonalnego oraz sposobu, w jaki kraj
przyjmujacy zapatruje sie na kwestie swojej suwerennosci oraz transgranicznej aktywnosci
gospodarczej i politycznej*®. Jeszcze do niedawna jednogtosnie postulowano, ze kraje stabiej
rozwiniete bedg chetniej przyjmowaty proponowane przez korporacje sposoby dziatania
i rozwigzania instytucjonalne. U podstaw takiego przekonania lezaty czesto obserwowane wsréd
krajéow stabiej rozwinietych, checi ,dogonienia” gospodarczych lideréw, wzmocnienia swojej
pozycji na arenie miedzynarodowej oraz ogdlna poprawa warunkdw gospodarczych poprzez
redukcje istniejgcej na ich terenie luki instytucjonalnej*®. Mniej zaawansowane gospodarki w
naptywie zagranicznego kapitatu dopatrywaty sie czesciej korzysci dla lokalnej gospodarki niz

zagrozenia, ktére mogtoby w catkowity sposéb blokowaé przyjecie inwestycji. Zaréwno

48 Szerzej na ten temat patrz np. Stepien (2009, s. 217-221).

49 Termin ,luka instytucjonalna” (ang. institutional void) wprowadzili do literatury T. Khanna i K. Palepu (1997),
okreslajgc nim brak odpowiednich instytucji wspierajgcych dziatalnos¢ gospodarczg, wynikajacy z niskiego
poziomu rozwoju rynku.
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w dyskusjach politycznych, biznesowych, jak i w badaniach akademickich analizowano pozytywne
skutki inwestycji zagranicznych, dajgcych rynkom goszczgcym nie tylko zastrzyk kapitatu, wiedzy
w zakresie zarzadzania czy technologii produkcji, ale takze znaczaco pobudzajgcych lokalny rozwdj
gospodarczy poprzez dyfuzje wiedzy i technologii®®. Efekt spill-over, bo o nim mowa, moze
przynosi¢ korzysci poprzez presje jakosciowa i marketingowa wywierang na rodzime podmioty,
rozwojowe powigzania z lokalnymi dostawcami i integracje w przdd oraz podnoszenie kwalifikacji
lokalnej kadry (Blomstrom i Kokko, 1998; Gorg i Strobl, 2005; Locke, Kochan, Romis i Qin, 2007;
Pyo i Lee, 2018). Badania przeprowadzone przez Organizacje Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju
(OECD) wykazaty, ze zagraniczni inwestorzy nie tylko przenoszg swoje technologie, wypracowane
wczesniej na rynku macierzystym lub innych rynkach, na ktdrych pracuja, ale takze przeznaczaja
pokazne srodki finansowe na dziatalnos¢ badawczo-rozwojowg (B&R) w krajach, w ktérych lokujg
swoje inwestycje. Ulepszajac lub tworzac zupetnie nowe technologie na rynkach goszczacych,
mogag wspomagac ich rozwdj gospodarczy i przyczyniaé sie do wzmacniania ich konkurencyjnosci
miedzynarodowej (Zhu, 2010; Erdem, 2012). Znaczenie, jakie dla gospodarek stabiej rozwinietych
ma miedzynarodowy transfer wiedzy i technologii, jest niewatpliwie mocnym atutem korporaciji.
Trzeba jednak mieé na uwadze, ze przy wspotczesnej dynamice zmian gospodarczych i zawrotnym
tempie rozwoju firm z rynkdw rozwijajgcych sie, przedsiebiorstwa bedace dotychczas
niekwestionowanymi liderami w swoich segmentach przestajg by¢ jedynym i najwazniejszym
Zrodtem nowoczesnych rozwigzan i przetomowych technologii. Coraz czesciej mozna ustyszec o
firmach z krajow stabo rozwinietych, ktérych wynalazki zyskaty uznanie i podbity rynki na catym
Swiecie (McCord, 2011; Shankar i Narang, 2020; Sibio, 2021). Réwniez literatura naukowa
dostarcza dowodow na dwukierunkowy przeptyw wiedzy miedzy przedsiebiorstwami a krajem
goszczacym, nawet w przypadku krajow mniej zaawansowanych technologicznie (Singh, 2007).
Biorgc pod uwage renome, skale dziatania i kapitat skumulowany w reku korporacji
miedzynarodowych, z reguty mdwi sie o ich ,uprzywilejowanej pozycji” wzgledem stabiej
rozwinietych rynkéw goszczgcych. Rola globalnego lidera, wyznaczajgcego branzowe trendy, jak
rowniez ogromne doswiadczenie w dziatalnosci miedzynarodowej, efektywnosé¢ procesdéw

tworzenia innowacji i skala posiadanych zasobéw finansowych, kadrowych czy zarzgdczych moga

50 Trzeba jednak wspomnie¢ o tym, ze niemalze rownie czesto w dyskusjach podnoszone sg argumenty o
niekorzystnych skutkach dziatalnosci koncernéw miedzynarodowych. Ich przeciwnicy zarzucajg im m.in.
przerzucanie kosztéw spotecznych czy srodowiskowych na rzady panstw goszczacych, ostabianie ich kondycji
ekonomicznej lub ograniczania funkcji panstwa jako suwerennego prawodawcy i regulatora tadu gospodarczo-
organizacyjnego. Na przyktad Rosenzweig i Singh (1991) postulujg, ze w sytuacji gdy filia przedsiebiorstwa
miedzynarodowego prowadzi dziatalnos¢ gospodarcza wazng z perspektywy kraju goszczacego, wéwczas moze
on stac sie bardziej uzalezniony od filii i catej korporacji niz odwrotnie.
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pomagaé w transplantowaniu rozwigzan organizacyjnych bez wiekszego oporu ze strony kraju
przyjmujacego. Nie mozna jednak bezapelacyjnie stwierdzi¢, ze gospodarki stabiej rozwiniete badz
traktowane jako Zrddto zaopatrzenia bezwiednie akceptujg zasady forsowane przez
przedsiebiorstwa miedzynarodowe. Swiadcza o tym chocby przedstawione wczeéniej przyktady
firm, ktdre, wchodzac na rynki stabiej rozwiniete, napotkaty silny opér ze strony lokalnych liderow
i musiaty podjaé¢ dziatania dostosowawcze w swojej ofercie i sposobach organizowania
dziatalnosci. Mimo imponujacych zasobdw, w zetknieciu ze stabo rozwinietym kontekstem
instytucjonalnym rynku goszczacego i niezrozumiatym dla firm ,z zewnatrz” sposobem
prowadzenia dziatalnos$ci, korporacje nie zawsze zdotajg pokonac lokalnych, teoretycznie
stabszych rywali i opanowaé rynek. Kluczowym argumentem na rzecz adaptacji sposobdow
funkcjonowania korporacji oraz ich struktur organizacyjnych jest wiec fakt, ze znacznie gtebiej niz
parametry ekonomiczne zakorzenione sg normy i wartosci bedace budulcami kultury narodowej
oraz oczekiwan i priorytetéw lokalnych nabywcéw. Choé sama kultura oraz preferencje klientéw
sg kategoriami dynamicznymi i podlegajg nieustannym przeobrazeniom, takze pod wptywem
korporacji miedzynarodowych, to jednak sg one czynnikiem réznicujgcym gospodarki narodowe
i silnie wptywajgcym na decyzje podejmowane przez lokalnych klientédw i organizacje gospodarcze.
W zwigzku z tym, podsumowujac refleksje na temat znaczenia rynku goszczacego w odniesieniu
do struktur organizacyjnych, wnioskuje sie o jego koronnej roli jako przestanki adaptacyjnosci i
Zrodta presji na dostosowanie zasad organizacyjnych. Natomiast rozbieznos¢ pojawiajace sie
w dotychczasowych badaniach oraz brak wyraznych wnioskéw na tym polu, potwierdzajg

potrzebe kontynuacji i pogtebienia dociekan nad charakterem tego wptywu.

2.2.2 Znaczenie odlegtosc fizycznej i psychicznej pomiedzy rynkiem macierzystym i rynkami

goszczacymi dla adaptacji struktur organizacyjnych

Cho¢ od konca lat 90. XX wieku gremialnie orzekano, ze technologie informacyjne,
w szczegdblnosci globalna komunikacja, zmienig Swiat w stosunkowo jednorodne miejsce, w
przypadku biznesu miedzynarodowego takie zatozenia okazaty sie nie tylko btedne, ale
i zagrazajgce efektywnej dziatalnosci przedsiebiorstw (Wang i Alon, 2020). Dystans w wymiarze
kulturowym, instytucjonalnym, ekonomicznym a nawet geograficznym nadal ma znaczenie
i przedsiebiorstwa, ktérych aktywno$é gospodarcza wykracza poza terytorium jednego kraju,
muszg to wyraznie uwzgledniaé¢ w swoich decyzjach strategicznych i operacyjnych. Jak stwierdza

Rozkwitalska (2008, s. 79) mimo procesu globalizacji i intensywnej internacjonalizacji,
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przedsiebiorstwa nadal pozostajg bardziej europejskie, amerykanskie lub azjatyckie niz globalne.
Doswiadczenia firm niejednokrotnie pokazaty, ze uniwersalne w zatozeniu metody zarzadzania nie
wszedzie przynoszg zakfadane rezultaty i nie sprawdzajg sie w kazdych warunkach. Dlatego tez
znajomos$¢ zagranicznego rynku jest niezbedna do skutecznego prowadzenia dziatalnosci
biznesowej na jego terenie. Jak wskazano wczeséniej, dogtebne poznanie specyfiki rynku i
zidentyfikowanie potrzeb tamtejszych odbiorcéw moze sta¢ sie kluczowym czynnikiem sukcesu
przedsiebiorstwa i umozliwi¢ mu zdeklasowanie konkurencji. Niestety, wiedza, ktéra moze by¢
fundamentem dla takiego scenariusza, jest przewaznie wiedzg ukryta, ktérej nie mozna pozyskac
z ogélnodostepnych zrédet informacji, a jedynie posig$é¢ na drodze osobistego i bezposredniego
uczestnictwa w dziataniach na terenie rynku. Obiektywne informacje na temat rynku, takie jak
dane demograficzne, statystyki makroekonomiczne lub inne skodyfikowane badania rynku, sg
z reguty mozliwe do zdobycia i firma planujaca zagraniczng inwestycje ma do nich stosunkowo
tatwy dostep®!. Natomiast wiedze ukryta, dajaca szanse na sprawne nawigowanie w zawitosciach
jezykowych, kulturowych, rezimu politycznego czy systeméw spoteczno-ekonomicznych
charakteryzujacych dany rynek geograficzny mozna zdoby¢ tylko wraz z doswiadczeniem. Trafnie
skwitowali to Lord i Ranft (2000, s. 576) piszac, ze odpowiednia kompilacja danych o rynku i
przepisdw prawnych dostarcza informacji wyjasniajacych, jak utworzy¢ filie na danym rynku, ale
nie przektada sie jednoznacznie na umiejetnos¢ skutecznego prowadzenia dziatalnosSci na jego
terenie. Majgc na uwadze wtasciwosci wiedzy milczgcej oraz jej istote dla sprawnego dziatania,
zarysowujg sie dwa spostrzezenia w odniesieniu do podatnosci struktur organizacyjnych korporacji
miedzynarodowych na zmiany. Pierwsze sugeruje, ze sktonnos¢ do podejmowania dziatan
dostosowawczych pod naciskiem rynku goszczgcego bedzie zmieniata sie w czasie, w miare jak
lokalna filia bedzie absorbowata coraz wiecej zasobow wiedzy ukrytej, czyli zdobywata
doswiadczenie na danym rynku. Drugie, nakresla konieczno$¢ ,wnikniecia” w rynek goszczacy,
czyli mozliwie najpetniejszego dopasowania do lokalnych uwarunkowan w celu wydajnego
prowadzenia dziatalnosci na jego terenie. Stopien adaptacji bedzie zalezat miedzy innymi od tego,
jak rozny jest rynek przyjmujacy od rynku macierzystego oraz innych rynkéw, na ktérych
przedsiebiorstwo prowadzi juz dziatalnos¢ gospodarcza.

Charakterystyki kraju pochodzenia korporacji i rynkdw zagranicznych bedacych obszarem

jej dziatania s zestawiane ze sobg na wielu ptaszczyznach w naukach spotecznych.

51 Aczkolwiek nie stanowi to reguty. Nawet stosunkowo jednoznaczne formy wiedzy rynkowej moga byé trudne
do zdobycia na przyktad z powodu braku wiarygodnych i dobrze rozwinietych podmiotéw zbierajgcych i
publikujgcych takie dane. Co wiecej, jakos¢ dostepnej wiedzy moze by¢ watpliwa lub moze ona szybko stac sie
przestarzata z powodu dynamicznie zmieniajgcych sie warunkdéw politycznych i ekonomicznych.
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Odzwierciedlajgc rézne elementy kontekstu narodowego, naukowcy zbadali rozmaite typy
dystansu, w tym odlegtos¢ kulturowg (Kogut i Singh, 1988), psychiczng (Beckerman, 1956; Dow i
Karunaratna, 2006), polityczng, ekonomiczng (Ghemawat, 2001) i geograficzng (Beugelsdijk,
McCann i Mudambi, 2010). Obok porédwnarn w zakresie rozwoju gospodarczego, jednymi
z najczesciej konfrontowanych wymiaréw sg uwarunkowania kulturowe i instytucjonalne obu
rynkow. Stanowig one podstawe dla licznych teorii i modeli internacjonalizacji przedsiebiorstw, w
tym chociazby dla cieszacej sie duzg popularnoscia koncepcji uppsalskiej, zaktadajacej
inkrementalne zwiekszanie zaangazowania biznesowego na coraz bardziej odlegtych geograficznie
i kulturowo rynkach®? oraz dla wspomnianego wczesniej w pracy podejscia grawitacyjnego
sugerujgcego, ze im blizej siebie sg dwa kraje (macierzysty i goszczacy) pod wzgledem
geograficznym, kulturowym i gospodarczym, tym wyzsze sg przeptywy inwestycyjne miedzy nimi
(Anderson, 1979; Anderson, 2011; Stone i Jeon, 2000; Tinbergen, 1962). Zainteresowanie
kulturowym aspektem biznesu miedzynarodowego pojawito sie w analizach naukowych wraz
z opracowaniem Hofstede (1980), nakreslajgcym wymiary pomiaru dystansu kulturowego miedzy
krajami. Od tego momentu popularnos$¢ zagadnienia nieustannie rosta, a wsréd naukowcdédw
pojawit sie nawet poglad, ze niemalze zadne dociekania z zakresu biznesu miedzynarodowego nie
mogg by¢ uznane ze kompletne, jesli nie uwzgledniajg wyraznej zmiennej kontrolujacej réznice
kulturowe (Cho i Padmanabhan, 2005, s. 309). Pojecie dystansu kulturowego, rozumianego jako
skumulowana réznica norm kulturowych miedzy dwoma krajami, na dobre wprowadzili do
fachowego pismiennictwa Kogut i Singh (1988) i opracowali oni algorytm stuzacy do jego pomiaru.
Ten konstrukt jest jednym z najczesciej wykorzystywanych miernikdéw dystansu kulturowego a, jak
stwierdzajg Shenkar, Tallman, Wang i Wu (2020) fakt, ze jest on tak popularny, mimo iz niektore
badania wykazaty wady w jego podstawowych zatozeniach oraz niespdjne wyniki, Swiadczy o jego
sile®®. Obok dystansu kulturowego, innym wskaznikiem rdznic w obowigzujgcych normach

i zasadach dziatania na zagranicznych rynkach jest dystans instytucjonalny T. Kostovej (1999; i in.,

52 Artykut Johansona i Vahlne'a (1977), w ktérym zaprezentowano ramy modelu uppsalskiego i spopularyzowano
koncepcje dystansu psychicznego (w odniesieniu do kultury krajéw uczestniczacych w internacjonalizacji firmy)
jest jednym z najczesciej cytowanych artykutdw w czasopismie naukowym Journal of International Business
Studies (Shenkar, Tallman, Wang i Wu, 2020, s. 2). Ciekawa analize ewolucji modelu uppsalskiego przedstawit
Wach (2017).

3 Na fali krytyki indeksu Kogutaa i Singh’a, najnowsza literatura dostarcza alternatywne podejscie do analizy
dystansu kulturowego. Wspomniany wczesniej Shenkar wraz z dwoma innymi naukowcami wytyczajg model
(kulturowego tarcia, ang. cultural friction model), w ktérym odchodzg od postrzegania dystansu (rdznic) jako
dominujgcego parametru w analizach znaczenia kultur narodowych dla dziatalnosci transgranicznej. Jak twierdzg
autorzy, w badaniach empirycznych i pracach teoriotwérczych z tego zakresu, nalezy przenies¢ uwage z tego, co
réznicuje kultury, na rzeczywiste interakcje kulturowe, ktérych doswiadczajg firmy biorace udziat w transakcjach
miedzynarodowych. Dlatego tez centralnym punktem proponowanego przez nich paradygmatu sg kontakty
miedzy uczestnikami biznesu miedzynarodowego (Shenkar, Luo i Yeheskel, 2008).
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2020). Oparty na trzech filarach — regulacyjnym (obowigzujace reguty i przepisy prawa)
normatywnym (wartosci i normy spoteczne) i poznawczym (struktury poznawcze
w spoteczenstwie), dystans instytucjonalny odnoszony jest najczesciej do procesu legitymizowania
dziatalnosci w kraju goszczacym oraz do kwestii transplantacji praktyk organizacyjnych z centrali
do jednostki zagranicznej. Oba wskazniki zakfadajg liniowa korelacje, zgodnie z ktérg poziom
trudnosci prowadzenia dziatalnosci gospodarczej przez zagraniczne firmy wzrasta, a mozliwos$é
przenoszenia procedur korporacyjnych do zagranicznych spétek zaleznych maleje przy rosngcym
dystansie kulturowym i instytucjonalnym>* (Boussebaaiin., 2012). Zalezno$¢ ta byta weryfikowana
w odniesieniu do szerokiej gamy zagadnien z dziedziny biznesu miedzynarodowego. Badacze
analizowali miedzy innymi wptyw dystansu kulturowego i instytucjonalnego na kierunek ekspansji
i tryb wejscia na rynek zagraniczny (Erramilli i Rao, 1993; Gatignon i Anderson, 1988; Kogut i Singh,
1988; Xu i Shenkar, 2002), na rodzaj przyjetej strategii wzgledem nowego runku (Cui, Walsh i Zou,
2014), wyniki spotki zagranicznej (Chacar, Newburry i Vissa, 2010) oraz transfer praktyk
organizacyjnych (Kostova i Roth, 2002; Zhou, 2015). Najgtebiej zostata zbadana zaleznos¢ dystansu
i formy ekspansji zagranicznej, na jakie decydowaty sie przedsiebiorstwa, co szczegdétowo opisano
w 4. rozdziale pracy. Jednakze mimo obszernych i wielowymiarowych analiz badacze przedmiotu
nie wysuneli jednoznacznych konkluzji w tym zakresie. Brak zgodno$ci we wnioskowaniu na temat
wptywu dystansu pomiedzy rynkiem goszczacym i macierzystym na forme ekspansji zagranicznej
poddaje pod watpliwos¢ powszechne zatozenie o tatwosci prowadzenia biznesu na rynkach
kulturowo i instytucjonalnie bliskich. Kraje kulturowo bliskie nie zawsze s3g tatwiejsze do
zrozumienia, a ich Srodowisko operacyjne niekoniecznie jest tak podobne do srodowiska
macierzystego, jak pierwotnie zaktadano (O’grady i Lane, 1996). Tendencja do rozpoczynania
internacjonalizacji od krajow podobnych do otoczenia macierzystego oraz oczekiwanie nizszego
poziomu trudnosci w dziataniu na tych rynkach mogg okazaé sie mylne a nawet brzemienne
w skutki. Mogg one na przyktad zmniejszyé wrazliwos$é kierownictwa wzgledem stabych sygnatéw
rynku i zahamowac¢ zdolnos$¢é do faktycznego poznania krytycznych rdéznic, ktére czesto stanowig
fundament dla sprawnego dziatania na rynku goszczgcym. Jest to zatem przestanka do tego, aby
nie traktowac réznic kulturowych zbyt powierzchownie i mie¢ Swiadomosé¢, ze sg one zakorzenione

znacznie gtebiej, niz sugeruje racjonalne rozumowanie.

54 Shenkar (2001) kwestionuje istnienie liniowej zaleznosci miedzy dystansem kulturowym a sposobem wejscia i
wydajnoscia dziatania na rynku goszczacym. Sugeruje, ze to dominujgce w literaturze przekonanie moze nie by¢
realistyczne.
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Podobne rozbieznosci pojawiajg sie w rozwazaniach teoretycznych oraz wynikach badan
empirycznych dotyczacych relacji pomiedzy dystansem kulturowym i instytucjonalnym
a podatnoscig struktur organizacyjnych przedsiebiorstw miedzynarodowych na adaptacje do
warunkéw lokalnych. Mozna przypuszczaé, ze bedzie to relacja o dodatnim kierunku, w ktérej wraz
ze wzrostem odmiennosci rynku goszczgcego koniecznos¢ przekazania wiekszej autonomii filiom
zagranicznym bedzie wieksza (Boussebaa i in., 2012). U podstaw takiego rozumowania lezy kilka
przestanek, z czego dwie zdajg sie byé szczegdlnie wyrazne — trudnosci w realizowaniu dziatan na
gruncie réznym od tego, na jakim byty one zaprojektowane oraz koniecznos¢ legitymizowania
dziatalnosci korporacji na lokalnym rynku. Z reguty znacznie wiekszym wyzwaniem jest wdrazanie
zasad i procesdw organizacyjnych, ktére zostaty stworzone w warunkach dalece odmiennych od
tych, jakie panujg w miejscu implementacji. Rozbiezna percepcja podnosi koszty komunikacji,
zatem transfer praktyk i sposobow postepowania z centrali bedzie stabszy, a mozliwos¢ lokalnej
adaptacji wieksza, gdy cechy rynku goszczacego i rynku pochodzenia firmy sg zblizone. Marin i in.
(2021) badajagc korporacje miedzynarodowe pochodzgce z Niemiec i Austrii wykazali, ze przy
dwukrotnym wzroscie dystansu® miedzy firmg macierzysta a filig, prawdopodobierstwo
przeniesienia trybu organizacyjnego spada o 8 punktéw procentowych. Druga przestanka
nawigzuje do perspektywy nowego instytucjonalizmu, zgodnie z ktérg w warunkach duzych rdznic
miedzy krajami, firmy zagraniczne beda dazy¢ do upodabniania sie do lokalnych podmiotdw,
poniewaz przetrwanie i wydajne funkcjonowanie filii oznacza koniecznos¢ dostosowania sie do
regut i systemow przekonan panujgcych w jej Srodowisku (DiMaggio i Powell, 1983; Meyer i
Rowan, 1977). Reagujac na ptynace z rynku goszczacego naciski instytucjonalne na poziomie
regulacyjnym, normatywnym i poznawczym, zagraniczna firma poprzez zachowania izomorficzne
bedzie dazyta do legitymizacji swojej dziatalnosci. Nasladowanie tubylczych podmiotow
i upodabnianie swoich procesdéw organizacyjnych do zasad akceptowanych i witasciwych dla
danego terytorium zmniejsza bowiem ,ciezar obcosci” jakim obarczone sg przedsiebiorstwa
pochodzace z innych krajéw (Dohiin., 2017; Wu i Salomon, 2016).

W tym miejscu warto jeszcze przedstawi¢ odmiennos¢ krajow z innej, bardziej korzystnej
perspektywy. Wszystkie wspomniane powyzej okreslenia, jakimi w literaturze opisuje sie réznice
w zasadach postepowania, systemach wartosci i normach pomiedzy rynkiem macierzystym
i goszczagcym majg pejoratywne zabarwienie. Przedstawianie dziatalnosci miedzynarodowej w

kategoriach dystansu psychicznego (Beckerman, 1956), ciezaru obcosci (Zaheer, 1995), kosztow

55 Autorzy analizowali dystans geograficzny, ktory wedtug ich zatozer jest odpowiednikiem dystansu kulturowego
oraz wyznacznikiem kosztéw komunikacji.

109



prowadzenia biznesu poza granicami kraju (Hymer, 1976), badz trudnosci w transplantacji praktyk
jest nacechowane negatywnie i buduje percepcje réznorodnosci jako cechy niekorzystnej. Mozna
jednak spojrzeé¢ na te réznie nie jak na ucigzliwg koniecznos¢ ale jak na szanse na rozwd;.
Zaktadajac, ze specyficzne przewagi konkurencyjne firmy sg wbudowane w jej procedury i praktyki
organizacyjne, zagraniczne przedsiebiorstwo moze wykorzysta¢ rdznice istniejgce miedzy
poszczegbdlnymi rynkami do tworzenia wartosci i wyrdznienia sie sposrdod konkurencji.
Eksploatujgc posiadane zasoby, w tym wiedze i doswiadczenie w dziatalnosci miedzynarodowej,
moze zdoby¢ przewage nad lokalnymi firmami, a poprzez wtasciwg standaryzacje i adaptacje
swoich praktyk, dominacje nad innymi przedsiebiorstwami miedzynarodowymi. Co wiecej, we
wspofczesnej literaturze pojawiajg sie wyrazne sugestie, ze filie korporacji miedzynarodowych
mogg zdobywacé przewage w stosunku do krajowych podmiotéw poprzez oddziatywanie na
instytucje rynku goszczacego (Van den Waeyenberg i Hens, 2012). Badajac te odwrotng zaleznos¢
— wplyw przedsiebiorstwa i jego filii na instytucje normatywne, poznawcze i regulacyjne Regner i
Edmind (2014) zidentyfikowali typy strategicznych reakcji, ktore nazwali: innowacja, arbitraz,
obejscie i adaptacja. Dziatania te zaktadajg odpowiednio: ksztattowanie (zmiane), transponowanie
(wykorzystanie réznic pomiedzy instytucjami rynku macierzystego i kraju goszczacego), omijanie
(unikanie konfrontacji z zgdaniami lokalnych instytucji) lub adaptacje (dostosowanie do instytucji
kraju przyjmujacego) i majg doprowadzié¢ do zdobycia przewagi konkurencyjnej°®.
Podsumowujac, sprzecznosci jakie pojawiajg sie w dociekaniach empirycznych utrudniajg
jednoznaczne wskazania w temacie wptywu odlegtosci kulturowej i instytucjonalnej rynku
goszczgcego na poziom standaryzacji lub adaptacji struktur organizacyjnych do lokalnych
warunkéw. Warto jednak podkresli¢, ze mimo braku wyrazistych rekomendacji w tym obszarze
praktycy biznesu nie sg pozostawieni bez zadnych wskazéwek co do kierunkéw dziatania.
Odpowiedzi na pytanie o to czy ujednolicaé, czy dostosowywacé zasady dziatania w warunkach
duzej rozbieznosci miedzy krajem goszczacym i krajem pochodzenia firmy, nalezy poszukiwaé przy
symultanicznym uwzglednieniu innych czynnikdw — atrakcyjnosci i unikalnosci produktow
oferowanych przez przedsiebiorstwo, jego strategii, kultury organizacyjnej, zmiennych

charakteryzujacych rynek goszczacy (np. jego atrakcyjnosci popytowej), czy tez uwarunkowan

%6 |nterakcje przedsiebiorstw miedzynarodowych z ich érodowiskami instytucjonalnymi, zaréwno w kraju
macierzystym, jak i za granicg, w odniesieniu do firm pochodzgcych w rynkéw wytaniajgcych sie w ciekawy sposdb
opisujg Edwards, Schnyder i Fortwengel (2019). Autorzy opracowujg typologie dziatan w trzech wymiarach: A)
wzgledem instytucji w kraju pochodzenia (warunkowanie instytucjonalne), B) czerpaniu z instytucji w krajach
goszczacych celem przezwyciezenia ograniczen instytucjonalnych na rynku krajowym (arbitraz instytucjonalny)
oraz C) wywieraniu nacisku na zmiane kontekstu instytucjonalnego na zagranicznych rynkach, na ktérych dziataja
(zmiana instytucjonalna/konsolidacja).
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branzowych. Sugeruje sie, aby w obszarach bezposrednio dotykajacych rynku goszczacego
i majacych bliski kontakt z lokalnym klientem przedsiebiorstwa miedzynarodowe adaptowaty
swoje praktyki i procesy organizacyjne, a we wszystkich pozostatych funkcjach standaryzowaty je,
zapewniajgc sobie przetrwanie i skuteczne funkcjonowanie w dtugim czasie.

Omawiajac implikacje kulturowego i instytucjonalnego charakteru rynkéw zagranicznych
dla struktury organizacyjnej przedsiebiorstw funkcjonujgcych na ich terenie, nie sposéb pomingc
znaczenie lokalnych pracownikdéw. Fakt ich zakotwiczenia w kulturze i normach spotecznych kraju,
z ktérego pochodza, oznacza, ze niejako samoczynnie sg oni transmiterami cech otoczenia do
wnetrza przedsiebiorstwa. Miedzy innymi na tej wtasciwosci (kulturowego zakorzenienia) zostata
oparta koncepcja struktury organizacyjnej w postaci hierarchiczno—spotecznosciowego fenotypu
(Lim, Griffiths, Sambrook, 2010). Jak przedstawiono w pierwszym rozdziale pracy,
charakterystyczne dla tej synkretycznej formy organizacyjnej jest réwnolegte formalne
»umiejscowienie” pracownikbw w hierarchii przedsiebiorstwa oraz ich nieformalne
»Zagniezdzenie” w spotecznosciach wystepujacych w firmie, silnie ksztattowanych przez rodzime
srodowisko, jego kulture, normy i wartosci. Choé¢ na ogét postuluje sie, ze wiekszg site
oddziatywania na charakter struktury majg pracownicy piastujgcy wyzsze stanowiska w hierarchii
firmy, nalezy przyznaé stusznos¢ autorom perspektywy fenotypowej twierdzacym, ze kazdy
pracownik filii jest nosnikiem lokalnej kultury i swoistym kanatem jej transmisji do wnetrza
przedsiebiorstwa. O tym, ze lokalni pracownicy majg znaczenie dla budowy i zasad dziatania firm
miedzynarodowych $wiadczy chociazby rozwdj badan dotyczacych ,inteligencji kulturowej”.
Zdolnos¢ do efektywnej adaptacji w réznych kulturach narodowych, organizacyjnych
i zawodowych (Earley, Ang i Tan, 2005) staje sie dominujgcg kwestig w pracy dziatow HR niemalze
kazdego przedsiebiorstwa. Chociaz juz sam proces internacjonalizacji sitg rzeczy zwieksza
réznorodnos¢ kulturowa w przedsiebiorstwie, to dopiero obserwowane wspétczesnie ,potaczenie
Swiata”, mozliwe dzieki rozwojowi technologii telekomunikacyjnych, przeksztatca je z ,organizacji
masowe]j” w kierunku ,,organizacji mozaikowej”. Nigdy wczes$niej pracownicy firmy nie wchodzili
w interakcje z przedstawicielami tak wielu réznych krajoéw, kultur i sSrodowisk. W zwigzku z tym,
w korporacjach miedzynarodowych ten rodzaj inteligencji jest coraz czesciej postrzegany jako
cenny zaséb, a rozwdj kariery menadzeréw oraz kierownikéw projektdow zagranicznych
ksztattowany jest pod katem zdolnosci do skutecznego zarzadzania w zréznicowanych kulturowo
Srodowiskach (Doz, 2016).

Co wazne, nie tylko zarzadzanie jest ,kulturowo uzaleznione” (Hofstede, 1983, s. 88) ale,

jak stwierdza Rozkwitalska (2008b, s. 85), nawet rozwigzywanie probleméw technicznych jest nig
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uwarunkowane. Potwierdzajg to na przyktad opracowania przedstawiajgce sukcesy i porazki,
jakich doswiadczyty korporacje przy wdrazaniu w poszczegdlnych krajach systemu produkcyjnego
Toyoty oraz opartej na nim koncepcji lean management. Wdrozenie zbioru technik i narzedzi
zarzadzania stworzonych na gruncie japonskiego sposobu myslenia okazato sie sukcesem w
przypadku firm niemieckich, ktérych kultura narodowa jest stosunkowo zbieina z filozofig
japoriska. W przypadku fabryk amerykanskich, poczatkowo poniosta fiasko. Zrédtami tych
niepowodzen byty dalece odmienne wzorce zachowan, charakteryzujgce Japonie czy Niemcy oraz
Stany Zjednoczone. Wiekszos$¢ badaczy doszukuje sie powoddw tych trudnosci w specyficznym dla
pracownikdédw amerykanskich nastawieniu na rezultaty a nie na proces, w braku umiejetnosci
spojrzenia na proces cato$ciowo, w systemie ksztatcenia, ktory zbyt wasko przekazuje wiedze
techniczng lub tez w liberalnym systemie zatrudnienia (Friel, 2005). Nie mozna zaprzeczyc
stwierdzeniu, ze kultura amerykanska znaczgco rdézni sie od kultury japonskiej czy niemieckiej.
Niemniej jednak, wedtug autorki powodem problemédw nie bylo wycinkowe podejscie
amerykanskich pracownikéw czy brak odpowiednio szerokiego ksztatcenia, ale forma i sposéb
w jaki menadzerowie pochodzacy z Japonii i Niemiec prébowali wprowadzi¢ omawiane praktyki.
Zrédtem niepowodzen we wdrozeniu systemu lean byt brak $wiadomosci i wrazliwosci kulturowe;
zagranicznych menadzerow oraz usitowanie przeprowadzenia implementacji w sposdéb bedacy
kopia taktyk, jakie menadzerowie znali ze swoich krajéw. Wnioskujgc z wypowiedzi kierownikéw
oraz pracownikow produkcyjnych, ktorzy w latach 80. i 90. wprowadzali zarzadzanie lean
w amerykanskich fabrykach, autorka sugeruje, ze podstawowym problemem byto zignorowanie
wartosci wyznawanych przez lokalnych pracownikdw, a w szczegdlnosci poszanowania wolnosci
i znaczenia jednostki, do ktérych przywigzani sg obywatele Stanéw Zjednoczonych. Rozmdéwcy
najczesciej krytykowali fakt autorytarnego wydawania polecen przez Niemcéw i Japoriczykdw oraz
brak mozliwosci kontrybuowania do procesu, zgtaszania uwag czy sugestii. Jak przedstawiono w
poprzedniej czesci pracy Japonia i Niemcy to kraje, w ktérych kult jednostki jest rzeczg rzadko
niespotykang, a szeregowy pracownik ma przede wszystkim wykonywac polecenia oraz realizowac
decyzje podjete kolektywnie przez kierownikdw wyzszego szczebla. W tych krajach najczesciej
spotykanymi formami kultury organizacyjnej jest typ ,rodziny” oraz ,wiezy Eiffla”, oba
charakteryzujace sie wysokg hierarchicznoscig, duzym dystansem wtadzy, przywigzywaniem wagi
do tytutéw i stanowisk (wysoka ceremonialnosc¢), czyli wartoSciami dos¢ obcymi Amerykanom.
Mimo, ze opisana sytuacja dotyczy problemoéw sprzed kilkudziesieciu lat, wspdtczesnie znaczenie
kulturowego zakorzenienia pracownikdw nie blednie, ale przeciwnie, staje sie jeszcze bardziej

wyraziste. Na rynek pracy wkracza pokolenie Z a pokolenie Y (tzw. pokolenie Millenium) staje sie
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dominujgca grupa zatrudnionych®’. Obie te generacje pytane o priorytety i oczekiwania wzgledem
pracodawcy mdéwig najczesciej o pracy majacej gteboki cel (ang. purpose) i dajgcej mozliwosc¢
wywierania wptywu na spoteczenstwo. Pracownicy chcg mie¢ poczucie przynaleznosci
organizacyjnej, chcg sami decydowaé o tym, w co sie angazujg, zyja w przeswiadczeniu, ze
»wszystko jest w ich rekach” i pracodawca nie moze im narzucié¢ czegos, co bytoby niezgodne z ich
przekonaniami. Przeswiadczenie o tym, ze zatrudnieni majg prawo do wymuszania na pracodawcy
okreslonych decyzji doprowadza do sytuacji, ktére dla starszych pokolen, przyzwyczajonych do
autorytetu i hierarchii, zakrawajg o absurd. Przyktadem jest chociazby wyegzekwowanie od
decydentéw w firmie Starbucks mozliwosci noszenia koszulek z logo BLM (ang. black lives matter)
przez pracownikdéw amerykanskich kawiarni®®. Wymodg kulturowego dopasowania, zréwnania
wartosci osobistych i organizacyjnych jest silnym czynnikiem ksztattujgcym dziatalnosc
wspotczesnych przedsiebiorstw. Wedtug badan przeprowadzonych przez portal Linkedin w 2018
roku, 86% ludzi z pokolenia Millenium zatrudnitoby sie w firmie wyznajacej wartosci podobne do
ich wtasnych. Jest to zaskakujgca wysoki wynik, szczegdlnie w zestawieniu z takg sama deklaracja
wysunietg tylko przez 9% pracownikéw pokolenia wyzu demograficznego (urodzonych na
przetomie lat 50. i 60.). Majgc Swiadomos¢ sity pracownikow w ksztattowaniu praktyk i proceséw
w firmie oraz pamietajac o ich przesigknieciu lokalnymi wartosciami i normami spotecznymi,
przedsiebiorstwo miedzynarodowe nie moze pozostawa¢ obojetne na kulturowy aspekt
prowadzenia biznesu.

Przedstawione sytuacje pokazujg z jaka wrazliwoscig nalezy traktowac kazdy, nawet
techniczny proces, w ktdry zaangazowani sg ludzie wywodzacy sie z odmiennych srodowisk.
Natomiast wzrost popularnosci terminu ,inteligencja kulturowa” uzmystawia waznos¢ tego
zagadnienia dla firm miedzynarodowych. Prowadzac geograficznie rozproszong dziatalnos¢
i zatrudniajgc pracownikéw w wielu krajach, korporacje powinny uwzgledni¢ wzorce kulturowe,
ksztattujgce postawy, sposéb myslenia i dziatania a nawet wyniki osiggane przez pracownikéw.
Odziatywanie tych wzorcédw ma charakter , podskérny”, gteboko zakorzeniony w podswiadomosci,
przez co jest niewidoczny na pierwszy rzut oka. Jednak mimo trudnosci w wychwyceniu wptywu
kultury na zasady postepowania, nie mozie on by¢ zignorowany. Zaprojektowanie ram
organizacyjnych i wdrozenie proceséw, ktdre sg zbiezne z uwarunkowaniami kulturowymi, ma

kluczowy wptyw na wydajnos¢ i konkurencyjno$¢ korporacji wielonarodowych oraz ich spétek

57 W Stanach Zjednoczonych w 2020 roku pracownicy urodzeni na przetomie lat 80. i 90. ubiegtego stulecia
stanowili prawie 50% wszystkich zatrudnionych, a od roku 2025 ten odsetek wzrosnie do 75%.

58 pracownicy chcieli tym znakiem wyrazié¢ swoéj sprzeciw wzgledem nieetycznego zachowania policjanta, ktéry
doprowadzit do $mierci czarnoskdrego kryminalisty.
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zaleznych (Chiang, Lemanski i Birtch, 2017; Hofstede, 2001; Wang i Alon, 2020). Biorgc pod uwage
bezprecedensowy rozwdj przedsiebiorstw miedzynarodowych i adekwatny wzrost liczby filii
zagranicznych, imperatywem dla wspdtczesnego biznesu stato sie wiec zapewnienie
odpowiedniego poziomu dywersyfikacji kulturowej wsréd cztonkéw rad nadzorczych oraz kadry
zarzadzajacej w centrali, dzieki ktérej firma bedzie w stanie wychwyci¢ istotne niuanse

przewazajace o jej sukcesie.

2.3. Podsumowanie

Wyniki poszukiwania odpowiedzi na pytanie o wptyw rynku macierzystego i goszczacego
na podatnos¢ struktur organizacyjnych na zmiane potwierdzajy, ze jest to odziatywanie
wielowymiarowe i wielopoziomowe. Cechy kraju pochodzenia i krajéow ekspansji — ich
uwarunkowania ekonomiczne, polityczne czy demograficzne wraz z warunkami kulturowymi
ksztattujg pozycje przedsiebiorstw na arenie miedzynarodowej, determinujg ich aktywnos¢
gospodarczg i stosowane praktyki zarzadzania oraz wptywajg na decyzje dotyczgce formy
internacjonalizacji. Sita ich wptywu zmienia sie w zaleznosci od odlegtosci fizycznej,
administracyjnej badz kulturowej obu rynkéw. Wszystkie te determinanty nie przesgdzajg jednak
w petni o sposobie funkcjonowania przedsiebiorstwa miedzynarodowego. Ksztattuje go réwniez
specyfika branzy, w jakiej operuje dany podmiot i cechy samego przedsiebiorstwa, jego potencjat
czy przyjeta strategia. Podsumowanie powyziszych dociekan na temat elementow rynkéw
macierzystego i goszczacych ksztattujgcych  struktury organizacyjne przedsiebiorstw
miedzynarodowych oraz kierunek ich wptywu ujeto w ponizszej tabeli nr 6. Odnoszac je do
wysunietej w pracy propozycji nr 1: Propozycja 1. Rynek macierzysty, z ktérego pochodzi
korporacja miedzynarodowa wywiera presje na standaryzacje jej praktyk i proceséw
organizacyjnych, sugeruje sie ze:

Propozycja 1.1. Elementami rynku macierzystego, ktére generujg presje na standaryzacje struktur
organizacyjnych sg uwarunkowania gospodarcze, takie jak poziom rozwoju rynku, wielko$¢ popytu
oraz wyposazenie w wazne dla przedsiebiorstwa zasoby;

Propozycja 1.2. Kultura narodowa kraju macierzystego o duzym dystansie wtadzy i niecheci do
podejmowania ryzyka jest determinantg standaryzacji struktur organizacyjnych przedsiebiorstw
miedzynarodowych;

Propozycja 1.3. Kultury organizacyjne wyroste na gruncie kultury narodowej rynku macierzystego,

oparte o biurokracje i hierarchiczne relacje sg przestankg standaryzacji struktur organizacyjnych.
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Natomiast w nawigzaniu do propozycji nr 3: Propozycja 3. Czynniki wymuszajace
adaptacyjnosc¢ struktur organizacyjnych przedsiebiorstw miedzynarodowych pochodzg gtéwnie z
rynkdw goszczacych, przypuszcza sie ze:

Propozycja 3.1. Ekonomiczne uwarunkowania rynkéw goszczacych w postaci wysokiego
potencjatu rozwoju, chtonnosci popytowej oraz obecnosci strategicznie waznych dla firmy
zasobow (technologia, know-how) wywierajg nacisk na adaptacje struktur organizacyjnych;

Propozycja 3.2. Kulturowa odlegtos¢ rynku goszczgcego od rynku macierzystego sktania do

dostosowania struktur organizacyjnych przedsiebiorstw miedzynarodowych do lokalnych
uwarunkowan.
Elementy rynku macierzystego i goszczacego ksztattujgce struktury organizacyjne korporacji

miedzynarodowych

= Poziom rozwoju rynku macierzystego i goszczacego

=  Wyposazenie rynkéw w strategiczne zasoby (innowacyjna technologia, know-how)

= Wielkos$¢ rynkdw (terytorialna i wielko$¢ popytu)

= Kultura narodowa i narodowy system gospodarowania rynku macierzystego

= Kultura organizacyjna

= Kulturowe zakorzenienie dyrektora generalnego w rynku macierzystym

= QOdlegtos¢ ekonomiczna, kulturowa i instytucjonalna pomiedzy rynkiem macierzystym a rynkiem
goszczacym

Przestanki standaryzacji

struktury organizacyjnej

Przestanki adaptacji | Ustalenia z dotychczasowych badan

struktury organizacyjnej

Marin, Rousova i Verdier (2021) (GS:23) - Korporacje
niemieckie (duzy i wysoko rozwiniety rynek) czesciej
transplantujg swoje praktyki niz korporacje
austriackie (maty rynek).

Hedlund (1984) (GS:81) — Szwedzkie (maty rynek)
korporacje dajg relatywnie duzg autonomig swoim
filiom zagranicznym, a relacje centrala — filia maja
charakter organiczny.

Erramilli (1996) (GS:452) Przedsiebiorstwa z krajow
charakteryzujgcych sie duzym dystansem wiadzy

Wysoko rozwiniety, duzy
bogaty w strategiczne
zasoby rynek
macierzysty

Rynek macierzysty
wschodzgcy, maty, tanie
czynniki produkcji

Kultura narodowa, Kultura narodowa:

monochroniczna,
kolektywna, awersja do
ryzyka, duzy dystans
wiadzy

polichroniczna,
indywidualistyczna, duza
tolerancja ryzyka, maty
dystans witadzy,
otoczenie
partykularystyczne
(moze tez wspodtpracy)

maja tendencje do wybierania inwestycji dajgcych im
catkowitg lub wiekszosciowg kontrole nad filiami.
Makino i Neupert (2000) (GS:473) Japonskie
korporacje (kraj o duzej awersji do ryzyka i duzym
dystansie witadzy) preferujg inwestycje dajace im
wieksza kontrole (greenfield).

Lehrer i Asakawa (1999) (GS: 100) Japonskie
korporacje w filiach zlokalizowanych w Europie nie
dostosowujg swojej formalnej struktury
organizacyjnej, natomiast korporacje amerykanskie
dzielg zadania wyznaczone dla regionu (Europy) i
delegujg je do lokalnych filii.

Garibaldi de Hilal (2006) (GS:89) Struktura
organizacyjna brazylijskiej korporacji oraz zasady
dziatania jej 36 filii zagranicznych odzwierciedlaja
wptyw kultury narodowej na kulture organizacyjna.
Gammeltoft i Fasshauer (2017) (GS:6) Inwestycje
chinskich firm (kraj o autorytarnym stylu zarzadzania
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i duzym dystansie wtadzy) realizowane w Europie
najczesciej maja postac inwestycji od podstaw (ang.
greenfield).

Kultura organizacyjna:
biurokratyczna, wieza
Eiffla, rodziny

Kulturowe zakorzenienie
kadry zarzadzajacej i
dyrektora generalnego

Kultura organizacyjna:
kultura adaptacyjna,
inkubatora, pocisku
sterowanego

Kulturowe zakorzenienie
kadry zarzadzajacej i
dyrektora generalnego

Erramilli  (1996) (GS:437) Przedsiebiorstwa, w
ktérych dominuje autokratyczny styl zarzadzania i
scentralizowana wtadza wybieraja formy ekspansji z
petng lub wiekszosciowg kontrolg nad filiami.
Gammeltoft i Fasshauer (2017) (GS:6) Inwestycje
chinskich korporacji, w ktérych dominuje kultura
rodziny, biurokratyczna i wysoka hierarchia maja
gtéwnie forme greenfield, ktéra umozliwia
najpetniejszg transplantacje struktury organizacyjnej.
Ren (2010) (GS: 7) Struktura organizacyjna filii
chinskich korporacji w Wietnamie przybiera pionowg
postaé, proces podejmowania decyzji przebiega
wedtug ,odgdérnego” modelu a styl zarzadzania
odzwierciedla niektére tradycyjne cechy kultury
chiniskiej.

Pedyash, Shi, Nosova i Belov (2014) (GS: 2)
Kanadyjscy dyrektorzy zarzadzajacy filiami w Chinach
w wiekszym stopniu delegujg uprawnienia na nizsze
poziomy hierarchii niz dyrektorzy z Rosji lub Chin.
Dominujgcym typem kultury organizacyjnej w filiach
zlokalizowanych w Chinach i zarzadzanych przez
dyrektorow z Kanady byt ,pocisk sterowany”, a w
filiach kierowanych przez chinskich prezeséw, model
rodziny.

Stabo rozwiniety,
,popytowo maty” rynek
goszczacy, oferujacy
podstawowe i tanie
czynniki produkgcji

Wysoko rozwiniety
rynek goszczacy,
ekspansja w celu
pozyskania
strategicznych zasobodw,
nowoczesnej technologii
Duza chtonnos¢
popytowa rynku
g0szczgcego

Hennart (1991) (GS:1728) - Japonskie inwestycje w
USA czesciej przybierajg postaé joint venture gdy
inwestor poszukuje zasobdéw bedgcych w posiadaniu
lokalnego partnera.

Luo (2003) (GS:466) Korporacje zabiegajgce o rynek
zbytu w Chinach powinny dawac lokalnym filiom
wiekszg swobode dziatania i stosowaé bardziej
elastyczng kontrole - w takich warunkach filie
osiggaty lepsze wyniki.

Anderson i Sutherland (2015) (GS:76) Chinskie
korporacje poszukujgce strategicznych zasobow na
rynku USA wykazujg wiekszg sktonnosé do przejec niz
inwestycji greenfield.

Harzing i Pudelko (2016) (GS:135) - Inwestycje
realizowane w Azji (rynek stabiej rozwiniety) czesciej
majg forme greenfield, natomiast w Europie (rynek
wysoko rozwiniety) czesciej sg realizowane jako
brownfield.

Kultura rynku
goszczacego zblizona do
rynku macierzystego

Kultura rynku
goszczacego dalece
odmienna do rynku
macierzystego

Marin, Verdier i Rousova (2021) (GS:23) Dwukrotny
wzrost dystansu miedzy jednostkg centralng a filig,
zmniejsza  prawdopodobiefdstwo  przeniesienia
praktyk organizacyjnych.

Tabela 6. Determinanty struktur organizacyjnych, pochodzace w rynku macierzystego i rynkéow
goszczacych oraz kierunek ich oddziatywania

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Na koniec warto jeszcze wspomnie¢ o pojawiajacej sie czesto kontradykcji w wynikach
badan empirycznych nad oddziatywaniem rynku macierzystego i goszczacego na dziatalnosc
korporacji miedzynarodowych. Rozbieznosci pojawiajg sie miedzy innymi w dyskusjach na temat
zwigzku pomiedzy charakterem rynku a typem internacjonalizacji, ale takze na pfaszczyznie
ogolnych cech rynkéw. Na przyktad powszechnie akceptuje sie przekonanie o wysokiej formalizacji
dziatan i standaryzacji praktyk oraz szczegétowym nadzorze finansowym w firmach
amerykanskich, a jednoczes$nie przedstawia sie kulture tych przedsiebiorstw jako nastawiong na
prace zespotowsq i elastyczng realizacje zadan pojawiajacych sie ad hoc. Wedtug autorki brak
jednomyslnosci i pojawiajgca sie sprzeczno$¢ wnioskéw w badaniach empirycznych potwierdzaja
zasadnos$¢ przeprowadzenia analizy na gruncie jednej, wysoce homogenicznej branzy i réznych
poziomach przedsiebiorstwa miedzynarodowego. Rdwniez, sg one argumentem na rzecz tgczenia
w strukturach organizacyjnych komponentéw o odmiennym stopniu adaptacyjnosci do rynkéw
goszczacych. Sprawne dziatanie przedsiebiorstw w skali ponadnarodowej wymaga wspétistnienia
zestandaryzowanych, stabilnych procesow, odpornych na nieprzewidywalnosé
i niejednoznacznosé bodicow zewnetrznych, wraz z mechanizmami o duzej zdolnosci

adaptacyjnej, szybko dostosowujacych sie do potrzeb zgtaszanych przez klientéw.
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Rozdziat 3. Znaczenie branzy oraz czynnikow endogenicznych dla ksztattu i

charakteru struktury organizacyjnej

Ksztatt rozwigzania strukturalnego — uktadu jednostek, proceséw i praktyk organizacyjnych
oraz jego charakter rozumiany jako podatno$é na zmiane jest zdeterminowany przez warunki
zewnetrzne oraz atrybuty samej firmy i decyzje podejmowane przez naczelne kierownictwo.
Ponizszy rozdziat poswiecono omoéwieniu czynnika egzogenicznego w postaci uwarunkowan
branzowych oraz wybranych wewnetrznych aspektéw przedsiebiorstwa, odzwierciedlonych

W znaczeniu zagranicznych spétek zaleznych oraz strategicznych wyborach firmy.

3.1. Wplyw branzy na architekture organizacyjna

Mimo Ze opisane wczesniej otoczenie rynku macierzystego i rynku goszczgcego sg czesto
traktowane jako najsilniejsze, egzogeniczne determinanty struktur organizacyjnych, kwestie
branzowe poddawane sg szerokiej analizie, zaréwno przez propagatoréw perspektywy systemow
otwartych, jak i przedstawicieli teorii zasobowej i instytucjonalnej. Gataz gospodarki skupiajgca w
sobie podmioty wykonujgce pokrewne funkcje (wytwarzajace dobra o wysokiej zamiennosci
(Porter, 1990)), determinuje struktury organizacyjne przedsiebiorstw w dwojaki sposéb: poprzez

strukture samej branzy oraz z punktu widzenia rezimu technologicznego.

3.1.1. Wspétlzaleznos¢ pomiedzy charakterem branzy a adaptacjg i standaryzacjg struktury

organizacyjnej

Kazda branza posiada okreslong strukture, ksztattowang przez jej uczestnikow (firmy i
organizacje branzowe) oraz wystepujgce miedzy nimi powigzania (Jankowska 2002)>. Jest to
relatywnie stabilny zbiér atrybutéw, ktéry wptywa na zachowania firm, definiuje zasady
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej i ogranicza zakres potencjalnych wyboréw do rozwigzan
akceptowalnych przez rynek. W naukowej debacie na temat Zrddet réznic w wynikach firm,
zwtaszcza w badaniach wyrastajgcych z tradycji organizacji przemystowych (ang. industrial

organization), struktura branzy jest centralnym wyznacznikiem wydajnosci przedsiebiorstwa,

59 Zagadnienie branzy szeroko omawia B. Jankowska oraz M. Gorynia. Patrz np. Gorynia, Jankowska i Maslak
(2000); Jankowska (2002); Gorynia, (1995).
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a réznice w produktywnosci sg rozpatrywane w odniesieniu do cech otoczenia konkurencyjnego®°.
Przyimuje sie, ze najpetniejszg formag opisu wptywu struktury branzy na architekture
i funkcjonowanie przedsiebiorstwa jest model opracowany przez M. Portera®!, tzw. model pieciu
sit. Stworzone przez niego ramy do badania charakteru branzy wywodzg sie z przekonania, ze
intensywnos¢ konkurencji w branzy nie jest przypadkowa, ale gteboko zakorzeniona w strukturze
gospodarczej i zalezy od sity rywalizacji obecnych w sektorze konkurentéw, zachowania
dostawcow i nabywcow, potencjalnego pojawienia sie nowych konkurentéw i zagrozenia
produktami zastepczymi (Porter, 1990). Mimo powszechnej aprobaty dla analizy branzy
z perspektywy pieciu sit Portera, w literaturze pojawity sie sugestie, ze warto poszerzy¢ ten model
0 szostg site, odnoszacg sie do wptywu panstwa jako kreatora przepiséw prawnych (Rugmana i
Verbeke, 2000). Porter poczatkowo postrzegat przepisy rzgdowe gtéwnie w kategoriach zrédet
barier wejscia. Pézniej jednak, w tzw. ,Diamencie Portera”, stuzgcym do badania wptywu makro-
otoczenia na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw, uwzglednit oddziatywanie rzadu.

Mozna przypuszczaé, ze pomiedzy poszczegdlnymi elementami  otoczenia
konkurencyjnego a podatnoscig struktury organizacyjnej na zmiany istnieje dodatnia zaleznos¢.
Oznacza to, ze wieksza sita przetargowa dostawcéw, nabywcow, wieksza dostepnosé substytutéw
i mozliwosé wejscia na rynek nowych konkurentéw, silniejsza rywalizacja wewnatrz sektora oraz
bardziej rygorystyczne przepisy prawne bedg wymuszaty na przedsiebiorstwach dziatania
dostosowawcze i adaptacje praktyk do warunkéw zewnetrznych. Z kolei stabsza sita nacisku
otoczenia branzowego da firmom mozliwos¢ swobodniejszego decydowania o ksztatfcie proceséw
organizacyjnych oraz wiekszg dowolnos¢ w formutowaniu i realizowaniu swoich standardéw
postepowania.

Wieksza standaryzacja zasad dziatania i proceséw organizacyjnych w warunkach
niewielkiego zagrozenia wejsciem nowych konkurentéw moze wynika¢ m.in. z ekonomii skali,
silnej pozycji istniejacych juz przedsiebiorstw, unikatowosci produktu lub marki budujgcej duza
lojalnos¢ klientéw, ograniczonego dostepu do zasobdéw i kanatéw dystrybucji dla nowych
konkurentédw. W podobny sposéb na utrzymanie struktur organizacyjnych w niezmienionej formie
moga wptywad regulacje prawne, blokujgce rynek za posrednictwem formalnych barier wejscia,

jak np. patenty, atesty, licencje, koncesje, wymagania dotyczgce ochrony srodowiska naturalnego,

60 Pierwotnie nie przywigzywano duzego znaczenia do czynnikéw branzowych, poniewaz zaktadano, ze wptywajg
one w podobny sposdb na wszystkie przedsiebiorstwa prowadzgce dziatalnos¢ w danym segmencie rynku.

61 Podobny zestaw komponentdw zostat opracowany wczesniej przez Duncana, ktory badat wptyw srodowiska
branzowego na niepewnos¢ zarzadzania. Wyszczegdlnit on nastepujace elementy: klient, dostawca, konkurent,
uktad spoteczno-polityczny oraz technologiczny (Ducan, 1972 za: Gordon, 1991).
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ochrony zdrowia, itp. Dziatajgce w takich warunkach korporacje w mniejszym stopniu obawiajg sie
koniecznosci przebudowania sposobu dziatania na skutek pojawienia sie nowego, silnego lidera na
rynku (Miles i in., 1979; Shivers-Blackwell, 2006). Zrédtem ewentualnych zmian beda raczej relacje
z dostawcami, oczekiwania klientow i zwigzane z nimi wyniki walki miedzy obecnymi
konkurentami.

Stopien absorpcji lokalnych norm oraz zakres, w jakim s3 one wtaczane do zasad
obowigzujgcych w firmie, sg takze ksztattowane przez odbiorcéw i dostawcéw oraz ich pozycje
wzgledem przedsiebiorstwa miedzynarodowego. Mozna przypuszczaé, ze jezeli rynek dostawcow
ma charakter monopolistyczny lub quasi-monopolistyczny, jesli kreujg oni duig wartosc¢
w procesie wytworczym, a wytwarzany przez korporacje produkt finalny jest istotnie uzalezniony
od jakosci dostarczanych surowcéw lub komponentéw, woéwczas zdolnosci koncernu do
forsowania swoich procesdw i rozwigzan strukturalnych sg ostabione. Réwniez w sytuacji, gdy
zmiana dostawcy wigze sie z wysokimi kosztami, a przedsiebiorstwo ma nikte mozliwosci
przeprowadzenia integracji pionowej w dot, jego adaptacja do zewnetrznych norm postepowania
jest wieksza. Jesli jednak proces wytwérczy korporacji opiera sie na globalnie zintegrowanych
taricuchach dostaw, wtedy sita wptywu lokalnych uwarunkowan za posrednictwem dostawcow
bedzie znacznie nizsza (Trautmann, Bals i Hartmann, 2009).

Rola i sita wptywu odbiorcow na architekture organizacyjng przedsiebiorstw
miedzynarodowych bedzie pochodng ich lokalizacji, sity nabywczej oraz oczekiwan, jakie zgtaszajg
wzgledem produktéw lub ustug przedsiebiorstwa. Gtos klientéw z duzych i strategicznie waznych
rynkéw, obfitujgcych w zasoby o istotnym znaczeniu dla catego taricucha technologicznego, bedzie
wyrazniej styszany i czesciej brany pod uwage. Z kolei gdy klienci pochodzg z rynku o niewielkim
znaczeniu dla firmy dostosowanie korporacyjnych standarddéw dziatania bedzie znikome®?.
Réwniez ponadnarodowy, a szczegdlnie globalny zasieg dziatania klientéw, usztywnia strukture
organizacyjng. Globalni nabywcy dokonujg zakupéw w scentralizowany lub skoordynowany
sposéb, z zamiarem zdecentralizowanego uzytkowania produktu lub ustugi. Dostawy dla takich
klientéw wymagaja od producenta jednolitego programu zarzadzania produktem i nadzorowania
wszystkich oddziatéw klienta z globalnego poziomu (Yip, 1989). Pokazna sita nabywcza globalnych
odbiorcéw wymusza integracje wspotpracy w wymiarze ponadnarodowym i czyni strukture firmy
mniej podatng na bodice ptynace z rynkéw lokalnych. Wymagania odbiorcow mozna
skategoryzowa¢ w dwdch wymiarach — niezawodnosci i nowatorstwa (Gordon, 1991). Rdznice

w wagach nadawanych odmiennym parametrom produktéw silnie determinujg dynamike branzy

62 Szerzej na temat atrakcyjnosci popytowej rynku napisano w 2. rozdziale pracy.
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oraz charakter przedsiebiorstw w niej dziatajgcych. W branzach, w ktérych odbiorcy stawiajg
gtéwnie na innowacyjnos¢ i stale poszukujg nowosci, produkty, technologie i preferencje
kupujgcych zmieniajg sie relatywnie czesto i sg silnie zwigzane z aspektami spotecznosciowymi.
Decyzje o zakupie podejmowane sg przewaznie przez ostatecznych uzytkownikéw produktu (B2C,
ang. business to consumer / customer), przez co czesciej sg to zakupy impulsywne, emocjonalne,
zwigzane z paletg wartosci, jakie niesie ze sobg dany towar lub ustuga. Dla przedsiebiorstw oznacza
to koniecznos¢ wiekszego wyczulenia na gtos spoteczny, a co za tym idzie, wiekszej podatnosci
i szybszej reakcji wobec zachodzacych zmian. W branzach mniej uzaleznionych od gustéw
konsumentow, jak réwniez w przypadku wspdtpracy z klientami biznesowymi i instytucjonalnymi,
proces decyzyjny jest dtuzszy, bardziej ztozony i sformalizowany (Glynn i Woodside, 2012; Payne i
Frow, 2013). Dokonywanie zakupu angazuje przewaznie wiekszg grupe ludzi, w sktad ktorej
wchodzg przedstawiciele réznych dziatow (biznesowych, technicznych, finansowych). Finalny
wybdr czesto odzwierciedla zatozenia strategiczne kontrahenta i ma przyczynié sie do realizacji
jego ditugoterminowych celdw, dlatego przy wspétpracy B2B wiekszy akcent ktadzie sie na
budowanie trwatych relacji z odbiorcami (Glynn i Woodside, 2012; Kumar i Reinartz, 2018).
W zestawieniu z relatywnie rzadko zmieniajgcymi sie preferencjami klienta zaweza to zakres
i czestotliwosé potencjalnych zmian organizacyjnych. Presja, jakiej podlegajg firmy ze strony
odbiorcow, ma gtdwnie charakter techniczny badz technologiczny, a jej zrédtem sg czesto nie same
rynki lokalne, ale takze instytucje ponadnarodowe. Naciski, u podstaw ktérych lezg normy
zwyczajowe czy kulturowe rynku goszczacego, nie maja tak istotnej sity oddziatywania®3. Trafng
prezentacjg stopnia opornosci na bodzce z rynkdw goszczacych odbijajgcego sie w charakterze
struktur organizacyjnych przedsiebiorstw miedzynarodowych jest zestawienie zaproponowane
przez Ghoshal i Nohria (1993). Kategoryzuje ono firmy pod katem ich strukturalnej integracji
(standaryzacji) i zréznicowania (adaptacjo do rynkéw lokalnych). Wynika z niego, ze podmioty
gospodarcze z segmentéw przemystowych, mniej czutych na preferencje konsumenta, czesciej
ujednolicajg swojg dziatalno$¢ w wymiarze miedzynarodowym, a korporacje z gatezi spozywczej,
samochodowej, tytoniowej, bardziej wyczulonych na zdanie ostatecznego odbiorcy, dopasowuja

swoje struktury do warunkdw rynku lokalnego. Szczegdty przedstawiono na ponizszym rysunku 5.

63 Na temat rdéznic we wrazliwosci poszczegdlnych gatezi gospodarki na bodzice kulturowe, naciski
administracyjne czy technologiczne ptynace z rynkdw goszczgcych pisat m.in. Ghemawat (2001).
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Strukturalna jednorodnos¢ Zintegrowana réznorodnos¢
Air Products & Chemicals (chemikalia Deere & Co. (maszyny dla gdornictwa i
przemysfowe) budownictwa)
Alcan (metale niezelazne) Digital Equipment (komputery)
Continental Group (metale) Emhart (maszyny)
DuPont (chemikalia) Freuhauf (pojozdy samochodowe)
WYSOKA Firestone (kauczuk, guma) General Foods (artykuly spoiywcze)
Honeywell (przyrzqdy pomiarowe, Hoechst (chemikalia)
kontrolne, nawigacyjne) Norsk Hydro (metale)
Jacobs Suchard (artykufy spozywcze) Norton (maszyny)
Mannesmann (metale) Rio Tinto-Zinc (metale)
Reckitt & Colman (wyroby farmaceutyczne) Schneider (maszyny)
Solvay (chemikalia)
STANDARYZACJA Dorazna zmiennosc Zrdéznicowane dopasowanle
SRUKTURY = Baker International (kauczuk, guma) = British-American Tobacco (wyroby tytoniowe)

*  Bertelsmann (dziafalnosd wydawnicza) = BSN Groupe (artykufy spofywcze)

= Blue Bell {artykufy spoiywcze) = General Motors (pojozdy samochodowe)

= Caterpillar (maszyny dla gérnictwa i = GlaxoSmithKline (leki i wyroby farmaceutyczne)
budownictwa) = ICl {chemikalia)

=  Cummins (silniki elektryczne) = R.J.Reynolds (wyroby tytoniowe)

=  Electrolux (sprzety gospodarstwa = Swedish Match (papieritektura)
domowego) ®  United Biscuits (artykufy spozywcze)

*  Friedrich Krupp (metale)

NISKA " Timken (maszynyinarzedzia mechaniczne)

NISKA WYSOKA
ADAPTACIA

STRUKTURY

Rysunek 5. Standaryzacja i adaptacja struktury organizacyjnej przedsiebiorstw w réznych

branzach

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Ghoshal i Nohria (1993).

Jako kolejny branzowy element, determinujgcy podatnosci struktur organizacyjnych
przedsiebiorstw miedzynarodowych na absorpcje bodZzcéw z otoczenia jest wymieniany stopien
koncentracji rynku odzwierciedlony w liczbie dziatajgcych w branzy konkurentéw. Wyrdznia sie
cztery podstawowe modele rynku: konkurencja doskonata, konkurencja monopolistyczna,
oligopol oraz monopol, z czego dwa skrajne modele sg konstrukcjami teoretycznymi, ktérych
czystych postaci daleko szuka¢ w realnym swiecie. Strukturami rynku blizszymi rzeczywistosci sg
konkurencja monopolistyczna oraz oligopol. Charakterystyczna dla konkurencji monopolistycznej
atomizacja oraz relatywnie niskie bariery wejscia niosg ze sobg proliferacje sposobdéw
gospodarowania i utrudniajg znalezienie rozwigzania, ktére mogtoby by¢ przyjete na szerokg skale.
Przy duzej liczbie konkurujgcych ze sobg podmiotéw, dodatkowo pochodzacych z kulturowo

odmiennych rynkow, cechy lokalnego otoczenia bedg silniej ksztattowaty strukture organizacyjna.
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Zdanie odbiorcy bedzie brane pod uwage takze ze wzgledu na fakt, ze firmy wspdtzawodniczace
w warunkach konkurencji monopolistycznej oferujg produkty, ktére, mimo ze nie s3
homogeniczne, to jednak sg wzgledem siebie bliskimi substytutami. Rdznig sie przewaznie
parametrami niewptywajgcymi istotnie na ich funkcjonalno$é, jak np. kolor, forma, opakowania,
nazwa, itp., ale z uwagi na ograniczong wiedze nabywcdéw, sg one postrzegane jako produkty
zréznicowane. Istniejgce w swiadomosci odbiorcéw zréznicowanie produktdow, lezy u podstaw
silnych preferencji w stosunku do wyrobéw okreslonej marki, dlatego wtasnie w tym obszarze
przedsiebiorstwa starajg sie jak najlepiej trafi¢ w gusty klientdw. Aby to osiggngé, wybierajg
organiczne formy organizacyjne, w ktorych deleguje sie kompetencje decyzyjne na nizsze szczeble
oraz wspiera sie podejmowanie inicjatywy przez pracownikdéw, majgcych blizszy kontakt
z klientami (Marin i Verdier, 2014). Inny sposdb rywalizacji rynkowej i inny zakres wychodzenia
naprzeciw oczekiwaniom odbiorcéw obserwuje sie w branzach o charakterze oligopolu. Na takim
rynku dziata kilku badz kilkunastu silnych monopolistéw, majacych istotny wptyw na podaz oraz
ceny. Opanowanie rynku przez niewielkg grupe przedsiebiorstw jest pochodng wysokich barier
mobilnosci, zwigzanych z czynnikami natury technicznej, produkcyjnej (duzej kapitatochtonnosci)
lub formalno—prawnej. Przy nieduzej liczbie konkurentéw kazda decyzja podjeta przez jednego
z nich rzutuje na wielkos¢ produkcji oraz sprzedazy i zawsze jest zauwazalna przez pozostate
przedsiebiorstwa. W odpowiedzi mogg one podejmowac kroki dostosowawcze, czesto
prowadzace do wojny cenowej, dlatego przy kazdym ruchu przedsiebiorstwa muszg sie liczy¢
z potencjalnymi reakcjami konkurencji. Nasladownictwo, charakteryzujgce rywalizacje
w oligopolu, bywa takie przyczyng podejmowania bezposrednich inwestycji zagranicznych.
Knickerbocker (1973), autor teorii oligopolistycznej reakcji, twierdzi, ze w gateziach o wysokim
stopniu koncentracji, przedsiebiorstwa podazajg za liderem branzy i wchodzg na nowe rynki, aby
zapobiec utracie rynku eksportowego oraz ograniczy¢ mozliwos¢ zbyt silnego wzmocnienia pozycji
konkurenta. Wtfasciwa dla oligopolistycznej struktury rynku wspdtzalezno$é zachowan
konkurentdw odsuwa na dalszy tor naciski odbiorcéw, a uwydatnia znaczenie lideréw branzy jako
pierwszoplanowych kreatoréw zasad funkcjonowania i obowigzujgcych praktyk organizacyjnych.
Jesli liderzy pochodzg z tego samego rynku badZ z rynkéw o zblizonych charakterystykach,
woéwczas adaptacja struktur organizacyjnych po wptywem rynkéw goszczacych bedzie mocno
ograniczona. Trzeba jednak pamieta, ze oligopole globalne rzadza sie prawami wytworzonymi
przez swoich uczestnikéw, w duzej mierze oderwanymi od rynkéw narodowych, z ktérych

pochodza.
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Opisane powyzej zwigzki potwierdzono w licznych badaniach, m.in. Chandlera (1962),
Pavana (1972), Khandwalla, 1977, za: Shivers-Blackwell, (2006), Hrebiniaka i Snowa (1980),
poczynajgc od najstarszych, po nowsze prace Weerawardena, O'Cass i Juliana (2006) czy tez
badania Hajipoura, Talaria i Shahina (2011). Konsekwentnie notowano w nich dominacje
elastyczniejszych struktur i rozwigzan strategicznych (np. struktury wielowydziatowe i strategie
dywersyfikacji) w branzach o wysokim stopniu zréznicowania produktéw. Podobnie w branzach
charakteryzujagcych sie duzg liczebnoscia podmiotéw, intensywng i zrdéznicowang presja
konkurencyjng, firmy wykazywaty tendencje do przyjmowania struktur organicznych. | odwrotnie,
na rynkach, w ktérych podaz byta skupiona w rekach niewielkiej liczby podmiotédw, a wysokie
bariery wejscia, takze bariery taryfowe, ograniczaty naptyw konkurencji, przedsiebiorstwa
wybieraty bardziej mechanistyczne, zestandaryzowane, sformalizowane i z rozbudowang
hierarchiag ukfady jednostek organizacyjnych. Analizujac zaleznosci miedzy natezeniem
konkurencji i przenoszeniem formy organizacyjnej z jednostki macierzystej do filii zagranicznej,
nalezy wspomnie¢ o wnioskach Marin i in. (2021), opartych o badania catej populacji
przedsiebiorstw miedzynarodowych z siedzibami w Niemczech i Austrii oraz ich filiach w krajach
Europy Srodkowo-Wschodniej. Wyniki tych dociekan na pierwszy rzut oka stojg w kontradykcji z
wczesniejszymi ustaleniami literaturowymi, w ktorych, jak opisano powyzej, postuluje sie wybér
bardziej elastycznych proceséw i zdecentralizowanej formy organizacyjnej, w odpowiedzi na
wzmozong konkurencje. Marin i in. (2021) sugerujg natomiast, ze przedsiebiorstwa standaryzuja
swoje rozwigzania strukturalne (implementujg taki sam poziom centralizacji jak na rynku
macierzystym), poniewaz wazniejsze jest dla nich dopasowanie do warunkéow konkurencji z rynku
macierzystego, a nie z rynku goszczacego, ktéry ze wzgledu na panujacg tam zaciekta walke
konkurencyjng, generuje mniejsze zyski niz rynek macierzysty. Wéweczas, z punktu widzenia catej
organizacji, niedopasowanie struktury filii do lokalnych wymagan nie jest tak brzemienne
w skutkach, jak niedopasowanie do rynku macierzystego, bedgcego gtéwnym zrédtem dochoddw.
Ponadto przedsiebiorstwo nie musi ponosi¢ dodatkowych kosztdw wynikajgcych z posiadania
niespdjnych wewnetrznie struktur organizacyjnych. Z tych samych powoddéw silniejsza
konkurencja na rynku macierzystym zniecheca firmy miedzynarodowe do standaryzacji modelu
organizacyjnego. W warunkach intensywnej konkurencji kazda jednostka produkcji jest
sprzedawana z nizszg marzg zysku, wiec wierne skopiowanie zasad organizacyjnych z centrali
oznaczatoby suboptymalng utylizacje przewagi konkurencyjnej i zgode na osigganie zyskow
nizszych niz potencjalnie mozliwych. W sumarycznym ujeciu przedsiebiorstwa miedzynarodowe

ktada na szalach wagi korzysci z posiadania struktury zestandaryzowanej oraz korzysci z adaptacji
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struktury do rynku goszczacego i na tej podstawie, sktaniajg sie ku formie organizacyjnej, ktorej
dostosowanie jest bardziej optacalne finansowo. Wnioski wysuniete przez Marin i in. (2021) nie
zaprzeczajg zatem wynikom badan innych naukowcéw ale sg efektem rozbudowania analizy
o sytuacje, w ktérej poréwnuje sie odmienne warunki konkurencji na rynku macierzystym
i goszczacym. Autorka zgadza sie z tym tokiem rozumowania i sugeruje, ze rdznice w sposobie
zorganizowania spo6tki matki i spotki coérki — czyli standaryzacja struktury organizacyjnej w pewnych
obszarach i jednoczesna adaptacja w innych, sg efektem dazenia firmy do optymalnego
dopasowania do tego rynku, na ktérym osiggane sg najwieksze zyski. Jednoczesnie, aby trafnie
zdiagnozowaé mozliwos¢ standaryzacji i koniecznos¢ adaptacji do rynkédw goszczacych, poza
poziomem natezenia konkurencji, powinno sie uwzglednia¢ szereg innych parametréow, jak
chociazby strategiczna wazno$é rynku goszczacego czy powdd utworzenia zagraniczne;j filii.
Kolejng grupa czynnikéw determinujacych sposéb konfigurowania dziatan i proceséw w
przedsiebiorstwach miedzynarodowych w okreslonej branzy sg regulacje prawno-administracyjne
dyktowane przez rzady panistw oraz instytucje ponadnarodowe. Mimo powszechnego dazenia do
deregulacji dziatalnosci gospodarczej i ujednolicania standardéw gospodarowania w wymiarze
ponadnarodowym, przepisy panstwowe, okreslone jako szdsta sita konkurencyjna sektora
(Rugmana i Verbeke, 2000) moga wspierac, utrudniaé, a nawet catkowicie blokowaé pewne
zachowania przedsiebiorstw®*. Liczba wprowadzanych nowych regulacji ciggle wzrasta, a normy
techniczne oraz srodowiskowe sg uznawane za najczesciej wykorzystywane narzedzia do ochrony
rynkéw lokalnych (Wieczorek, 2013). Standardy branzowe tworzone przez panstwo majg
charakter norm de jure®® i formalnych®®, przez co sg traktowane jako bardziej wigzace niz niepisane
standardy de facto®. Ich spetnienie, na przyktad w postaci uzyskania certyfikacji, legalizacji lub
ogdblnego sprawdzenia pod wzgledem spetniania lokalnych wymagan, warunkuje dopuszczenie
produktéow lub ustug do obrotu na danym rynku. Dotycza one gtdwnie bezpieczeristwa pracy
i procesdw wytwarzania, w tym ochrony srodowiska oraz bezpieczenstwa uzytkowania wyrobow
lub Swiadczenia ustug. Jezeli regulacje funkcjonowania na danym rynku stojg w kontradykcji

Z normami wypracowanymi na poziomie ponadnarodowym, wowczas mozliwos¢ transplantacji

64 W tym miejscu autorka koncentruje sie na omoéwieniu wptywu regulacji rzgdowych na standardy branzowe i
dostep do rynku przez firmy zagraniczne ale trzeba zaznaczy¢, ze polityka panstwa oddziatuje na otoczenie
konkurencyjne w znacznie szerszym zakresie. Patrz np. Dobbin i Dowd (1997).

65 Standardy de jure to standardy opracowane i zatwierdzone przez oficjalng organizacje, przyjete na rynku na
podstawie przepiséw prawa.

86 Standardy formalne stworzone i wdrozone przez organizacje standaryzacyjne.

67 Standard de facto to zbiér zasad powszechnie stosowanych, ale nie wymaganych przez prawo ani zadne
formalne organizacje standaryzacyjne. Zazwyczaj wytania sie on w wyniku Scierania réznych propozycji lub na
skutek rozpowszechnienia przez firme, ktéra go wynalazta.
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technologii, praktyk i zasad postepowania w korporacjach miedzynarodowych jest ograniczona.
Tworzac formalne bariery dostepu do rynku, panstwo jako kreator zasad branzowych na rynku
goszczgcym stanowi przeciwwage dla standaryzacji ich dziatalnosci.

Pomimo szerokiego zastosowania mechanizméw pozataryfowych, w dyskusji na temat
znaczenia panstwa jako elementu ksztattujgcego atrakcyjnos¢ branzy, nie mozna zignorowac
aktualnych wydarzen w obszarze przepiséw celnych. Od kilku lat obserwuje sie bezprecedensowy
w erze powojennej wzrost wykorzystania barier taryfowych. Fundamentem dla tego wzrostu sg
wzmozone sentymenty nacjonalistyczne i che¢ ochrony rynku krajowego, obserwowane niemalze
na wszystkich rynkach wysoko rozwinietych a takze rozwijajacych sie. Polityka bytego prezydenta
USA, Donalda Trumpa (,Najpierw Ameryka”, ang. ,America First”) oraz opuszczenie Unii
Europejskiej przez Wielka Brytanie (BREXIT) to czotowe przyktady ruchu na rzecz protekcjonizmu
gospodarczego. Od roku 2016 administracja Stanéw Zjednoczonych wprowadzita podwyzke cet z
2,6% do 17% na ponad 12 tysiecy produktéw, stanowigcych 12,6% rocznego amerykanskiego
importu (Fajgelbaum, Goldberg, Kennedy, i Khandelwal, 2020). Amerykansko—chinska wojna
celna, w potaczeniu z ogdlnoswiatowg pandemia wirusa Sars-Cov-2, zapoczatkowang w chinskiej
prowincji Hubei, ostatecznie przechylity szale na rzecz przenoszenia produkcji z Paristwa Srodka
na inne rynki Azji Potudniowo-Wschodniej, rynek meksykanski, a takze na rodzimy grunt
amerykanski. Obserwowany trend re-shoringu®®, czyli przenoszenia dziatalnosci produkcyjnej
z powrotem do kraju pochodzenia firmy, wynika nie tylko z przepiséw celnych faworyzujgcych
krajowa produkcje, ale takze z racjonalnej kalkulacji przedsiebiorstw. Mimo znacznie nizszych
kosztéw zatrudnienia w krajach potudniowej i wschodniej Azji nalezy pamietaé, ze tamtejszy
pracownik jest sSrednio dziewieciokrotnie mniej wydajny niz jego odpowiednik w Stanach
Zjednoczonych. Co wiecej, postepujgca automatyzacja i robotyzacja produkcji, o ktérych napisano
szerzej w dalszej czesci rozdziatu, znaczgco redukuja wptyw kosztéw zatrudnienia na catoksztatt
kosztow produkcji (Ignaszak, 2013). Wsrdd rzeszy producentdw emigrujgcych z Chin na inne rynki
lub reinwestujgcych w produkcje na rynku amerykanskim sg takie potegi jak Caterpillar, General
Electric, Hewlett-Packard, Dell, producenci odziezy sportowej Nike, Adidas, czy lider produkcji
narzedzi przemystowych Stanley Black&Decker (Li, 2019; Rapoza, 2020; Stanley, Black&Decker,
2019).

Panistwo i jego polityka nie zawsze stanowig utrudnienie w rozpowszechnianiu standardéw
wypracowanych we wnetrzu przedsiebiorstwa miedzynarodowego. Czesto bywa, ze stajg sie one

promotorem i mecenasem rozwigzan stworzonych przez firmy zlokalizowane na terytorium kraju.

68 Reshoring jest réwniez okreslany jako onshoring, inshoring lub backshoring.
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Srodowisko biznesowe obfituje w przyktady kooperacji publiczno—prywatnej w zakresie
promowania np. zasad technicznych lub technologicznych, a skutki tej wspdtpracy czesto rezonujg
w skali regionalnej, a nawet globalnej. Wielokrotnie przytaczang egzamplifikacja wspdlnego
forsowania standardéw jest branza telefonii komdrkowej. Analizy pokazujg, w jaki sposéb
zaréwno rzady jak i przedsiebiorstwa, wywarty silny wptyw na tworzenie i rozpowszechnienie
standardow telefonii komorkowej w poszczegdlnych czesciach globu czy regionu (Funk i Methe,

2001).

3.1.2. Standaryzacja i adaptacja struktur organizacyjnych w réinych branzach - ustalenia

dotychczasowych badan

Kazda gataz gospodarki posiada okreslong strukture i w pofgczeniu z stosowaniem réznych
technologii produkcji rodzi powszechne przekonanie o odmiennej architekturze organizacyjnej
przedsiebiorstw w poszczegdlnych branzach (Chatman i Jehn, 1994; Lee i Pennings, 2002).
U podstaw zrdéznicowania branz lezg zatozenia dotyczace wymagan klientéw, s$rodowiska
konkurencyjnego i oczekiwan spotecznych. W spdjnosci z tymi zatozeniami, kadra menadzerska
projektuje strukture organizacyjng, formutuje strategie, kulture organizacyjng przedsiebiorstwa,
a takze realizuje ekspansje na rynki zagraniczne (Gordon, 1991).

Na rdznice ksztattu struktury organizacyjnej, wynikajgce z przynaleznosci do innych
sektorow i branz, wskazujg liczne badania, niektore z nich przeprowadzone na ogromnych prébach
badawczych, m.in. przez Schmalensee (1985), Rumelta (1991) oraz McGahan i Portera (1997).
Literatura przedmiotu jest szczegdlnie bogata w analize réznic w dziatalnosci firm z sektoréw
przemystowych i ustugowych, postrzeganych jako obszary o skrajnych charakterystykach (Lotko i
Woéjtowicz, 2018). Z analizy dotychczasowych badan ptyng nastepujgce wnioski i ustalenia
dotyczace predyspozycji struktur organizacyjnych do zmian:

= Podmioty gospodarujace w sektorze ustug, w poréwnaniu z organizacjami przemystowymi,
wybierajg rozwigzania strukturalne, ktére sg bardziej organiczne, ptaskie, tj. posiadajace
mniejszg liczbe szczebli zarzadzania i wiekszg rozpietosci kierowania, z nizszym stopniem
centralizacji kompetencji decyzyjnych. Mniejsza specjalizacja, standaryzacja i formalizacja
oznaczajg wiekszg autonomie pracownikdw wykonujgcych szerszy zakres czynnosci niz
w przypadku pracownikéw firm przemystowych oraz orientacje na osigganie celdw, a nie
powtarzalnos¢ dziatan. Bezposredni kontakt z klientem, bedacy sztandarowym atrybutem firm

ustugowych, wymaga od szeregowych pracownikdw nierutynowych zachowan i wiekszej
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wiedzy pozwalajgcej na skuteczne zaspokajanie potrzeb klienta (Daft, 2012). Z kolei
charakterystyczna dla przedsiebiorstw przemystowych kapitatochtonnosé kieruje uwage na
maksymalizacje wydajnosci dziaftania. Jest ona mozliwa do osiggniecia przy zastosowaniu
stabilnych struktur organizacyjnych, ze sprawnym aparatem kontrolnym, spdjnosciag
decyzyjna, jasno okreslonymi obowigzkami i zakresem odpowiedzialnosci.

= W literaturze z zakresu zarzgdzania strategicznego stwierdza sie, ze kadra menedzerska
najwyzszego szczebla opracowuje strategie dla firmy na podstawie obserwacji i kwantyfikacji
trendow zachodzacych w otoczeniu. Konsekwencjg takiego zatozenia jest mysl
o deterministycznym wptywie branzy na strategie przedsiebiorstwa i, silnie z nig powigzang,
kulture organizacyjng. Wedtug Milesa i in. (1978) przedsiebiorstwa dziatajgce w warunkach o
zblizonych sitach konkurencyjnych wykazujg spdjny wzorzec zachowan. Podobnie Akpinar,
(2007), Gupta (2011), Huff (1982), Parthasarthy i Sethi (1992), Weerawardena, O'Cass i Julian
(2006) i szereg innych naukowcdw wnioskujg o Scistej zaleznosci segmentéow branzowych
i strategii przedsiebiorstw w nich dziatajgcych. W dociekaniach na temat relacji branza —
strategia zaobserwowano, ze w relatywnie stabilnych sektorach, zdominowanych przez
niewielky liczbe czotowych graczy, prym wiodg strategie akcentujgce efektywnosé kosztowgq i
przewage jakosciowa. Struktury w tych branzach sg zazwyczaj hermetyczne i mato podatne na
zmiane, uksztattowane tak, aby umozliwia¢ stabilny przeptyw informacji, niezaktécong
realizacje procesdw oraz skuteczng kontrole. Gupta (2011) podaje przyktad branzy budowlanej
w Indiach opanowanej przez kilkadziesiagt wielkich firm, wskazujac, ze na pierwszy plan w tym
segmencie wysuwajg sie strategie obronne, majace za cel zabezpieczy¢é posiadang przez
przedsiebiorstwo czes¢ rynku. Natomiast dynamiczne i nieprzewidywalne sektory wymagaja
strategii promujacych ciggte poszukiwanie nowych mozliwosci produktowych i rynkowych oraz
struktur organicznych, gwarantujgcych duzg doze elastycznosci. Obrazujg to dosc
jednoznacznie branze wysokich technologii, np. telekomunikacyjna, komputerowa, kosmiczna,
itp. (Zakrzewska—Bielawska, 2011a).

= W analizach wptywu branzy na dziatalnos$¢ przedsiebiorstwa odnoszono jg takze do kultury
organizacyjnej (Wu, Chou i Wu, 2004). Potwierdzano wystepowanie rdéznic w kulturach
organizacyjnych firm pochodzacych z réinych branz. W gateziach rynku wymagajgcych
elastycznosci i szybkiej adaptacji obserwuje sie dominacje kultury nastawionej na akceptacje
zmian, podejmowanie ryzyka, promowanie samodzielnych inicjatyw i innowacyjnos$é. Praktyki
w takich firmach charakteryzujg sie wysokim stopniem otwartosci i kooperatywnosci,

koniecznych przy wykonywaniu nierutynowych zadan i poszukiwaniu niestandardowych
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rozwigzan problemoéw. Natomiast przedsiebiorstwa dziatajagce w stabilnych i dojrzatych
branzach, uksztattowaty kulture ktadacg nacisk na oszczedno$é, dbatos¢ o szczegéty
i dyscypline (Gupta, 2011; Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez i Sanz-Valle, 2016; Miles, Snow
i Sharfman, 1993; Pennings i Harianto, 1992). W $lad za tym idg struktury organizacyjne o
zréznicowanej wrazliwosci na wplyw otoczenia zewnetrznego rynkéw goszczacych.
W przypadku branz o dynamicznie zmieniajagcych sie warunkach dziatania, struktury firm
charakteryzuje niski stopien formalizacji, decentralizacja oraz rozwinieta komunikacja pozioma
(adaptacyjnosc struktury), a w przypadku bardziej statycznych branzach - wyzsza standaryzacja
dziatan, sztywniejsza, bardziej szczegdétowa kontrola oraz pionowy przeptyw informacji
(standaryzacja struktury) .

= Dziatalno$¢ w branzach o réznych charakterystykach wymaga innej kombinacji talentéw
oraz koncentracji uwagi na innych funkcjach zarzadczych. W firmach operujacych w dojrzatych
i rzadko zmieniajgcych sie branzach rotacja pracownikdw jest mniejsza i czesciej pojawiajg sie
w nich przypadki kariery rozwijanej przez cate zycie w jednym przedsiebiorstwie. Takie
parametry nie opisujg np. branzy IT, uznawanej za jedng z najbardziej dynamicznych. Struktura
zatrudnienia w tej branzy nieustannie sie zmienia, pracownicy czesto sg powigzani
z pracodawca luznymi kontraktami i bywa, ze pracujg jako tzw. freelancerzy’®. Koordynacja ich
pracy i kanaty komunikacji w przedsiebiorstwie sg zaprojektowane w taki sposéb, aby
pobudzac¢ kreatywnos¢, utatwiac prace zespotowg i wymiane informacji. Ksztatt zachodzacych

W organizacji procesow nieustannie sie zmienia i adaptuje do uwarunkowan rynkowych.

3.1.3. Sktonno$¢ do adaptacji struktur organizacyjnych a uwarunkowania technologiczne

Uwarunkowania branzowe determinujgce ksztatt i charakter struktur organizacyjnych
rozpatruje sie nie tylko w kontekscie otoczenia zewnetrznego firmy, ale takze z perspektywy
wewnatrzorganizacyjnego procesu technologicznego. Niemalze kazde zestawianie czynnikdéw
strukturotworczych wskazuje na technologie jako jedng z podstawowych determinant

architektury organizacji oraz jedno z najbardziej widocznych podobienstw miedzy firmami z tej

69 Dowodem na istnieje swoiste] ,kultury branzowej” moze by¢ fakt zatrudniania na czotowych stanowiskach
pracownikéw, majacych doswiadczenie w zupetnie innych branzach, aby umozliwi¢ np. zmiane orientacji
marketingowej czy kierunku dazen przedsiebiorstwa. Jednym z pierwszych i szeroko dyskutowanych transferow
tego typu byto zatrudnienie Johna Sculleya, prezesa PepsiCo na stanowisku dyrektora naczelnego firmy Apple
Inc. Innym przyktadem takiej kultury branzowej mogg by¢ organizacje rzadowe, ktérych wspdlnymi cechami sg
wysoka formalizacja, stabilnos¢, przejrzysta kontrola pracy, itp.

70 Freelancer (wolny strzelec) to najczesciej specjalista w danej dziedzinie, pracujacy bez etatu i realizujgcy
projekty na zlecenie.
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samej branzy (Bieniok i Rokita, 1984; Chatman i Jehn, 1994; Hall, 1991; Mintzberg i Quinn, 1992).
Wspodtczesnie technologia jest traktowana jako atrybut kazdego odnoszacego sukcesy
przedsiebiorstwa i kluczowy sktadnik w tworzeniu wartosci dla klientdw, inwestoréw

i interesariuszy.

Technologia produkcji

Rozumienie technologii jako ogétu realizowanych przez przedsiebiorstwo proceséw
przetwarzania lub wytwarzania jednoznacznie wskazuje na jej zwigzek ze strukturg organizacyjna.
Stosowana technologia znajduje bowiem odzwierciedlenie w uktadzie zadan, podziale rél i pracy
oraz w sposobie koordynacji pracy poszczegélnych jednostek organizacyjnych. Za przyczynowym
znaczeniem rezimu technologicznego argumentowat m.in. Burack (1967, za: Marsh i Mannari,
1981, s. 34) piszac, ze jego charakterystyka wptywa na organizacje personelu, podziat funkcji i
odpowiedzialnos$ci, projektowanie systemdéw kontroli organizacyjnej oraz wzorce dziatan
kierowniczych. Préby wyjasnienia zaleznosci miedzy strukturg organizacyjng a technologia
wytwarzania rozpoczeta brytyjska socjolog J. Woodward. Jej badania wykazaty, ze zmiany
zaobserwowane w strukturach organizacyjnych sg scisle zwigzane z przeobrazeniami w obszarze
zasad wytwarzania. Odmienne techniki produkcji narzucajg rézne wymagania wobec jednostek i
catej organizacji, ktore z kolei muszg by¢ spetnione poprzez odpowiednig zmiane struktury
organizacyjnej. Systematyzujgc badane przedsiebiorstwa wedtug stopnia ztozonosci technicznej
(jednostkowa technika produkcji lub technika matych partii, technika wielkoseryjna lub masowa
oraz technika produkcji ciggtej), autorka doszta do wniosku, ze ksztatt struktury organizacyjne;j
znajduje przetozenie na wyniki firmy tylko w tych przypadkach, gdzie w odpowiedni sposdb
uwzglednia sie rodzaj stosowanych przez przedsiebiorstwo technologii — struktura i technologia sg
zharmonizowane (Woodward, 1965). W $lad za badaniami Woodward pojawity sie kolejne
opracowania, w ktdrych omawiano zwigzek struktury organizacyjnej z technologig w ujeciu metod
wykorzystywanych w procesie produkcji. Analizy np. Harveya (1968), Hicksona, Pugha i Pheyseya
(1969), Thomsona (1967) czy Singha (1986), wskazaty na wieksze skomplikowanie administracyjne
(wzrost liczby personelu administracyjnego i biurowego) oraz wiekszy zakres wykorzystania
mechanizméw koordynacji przy wzroscie skomplikowania technologii produkcji. Przy dalszym
zwiekszaniu wielowymiarowosci produkcji i przesuwaniu sie w kierunku procesow ciggtych
obserwowano silniejszg decentralizacje, wzrost samodzielnosci pracownikéw wynikajgcy

z wysokiego poziomu ich kwalifikacji oraz mniejszg liczbe sformalizowanych procedur.
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Jednoczesnie udowodniono, Zze realizacja zmiennych, nierutynowych zadaA oraz
zautomatyzowanie sfery wykonawczej skutkowato przesunieciem od struktur biurokratycznych
w kierunku bardziej adaptacyjnych struktur organicznych z nizszym poziomem standaryzacji. Od
czasu pierwszych badan wiele sie zmienito w zakresie technologii wytwarzania i wspdtczesnie
wiekszos¢ zaktaddw produkcyjnych stosuje nowoczesne rozwigzania, jak np. roboty, cyfrowo
sterowane maszyny czy bezprzewodowe systemy do projektowania produktéw i opracowywania
zaawansowanych analiz technicznych. Dla przyktadu, w roku 2007 w amerykanskich fabrykach
wykorzystywano szesciokrotnie wiecej sprzetu przetwarzajgcego informacje (komputery i roboty)
niz 20 lat wczesniej (Sherk, 2010). W petni zautomatyzowane fabryki cyfrowe (ang. digital
factories), nazywane réwniez elastycznymi systemami produkcyjnymi (ang. flexible manufacturing
system), inteligentnymi fabrykami (ang. smart factories) lub zwinng produkcjg (ang. agile
manufacturing) tgczag komponenty produkcyjne (maszyny, ludzi — projektowanie i analizy
inzynieryjne) za pomocg jednego zintegrowanego systemu komputerowego. Wykorzystujac takie
rozwigzania jak wspomagane komputerowo projektowanie (CAD, ang. computer-aided design)’?,
komputerowe wspomaganie wytwarzania (CAM, ang. computer-aided manufacturing’?),
zintegrowang sie¢ informacji tgczacg wszystkie funkcje firmy (np. ksiegowosc¢, zakupy, marketing,
zarzadzanie zapasami, projektowanie, produkcje) oraz zarzadzanie cyklem zycia produktu (PLM,
ang. product life-cycle management”?) przedsiebiorstwa moga projektowaé nowe produkty i
wytwarzaé ich prototypy przy minimalnym udziale cztowieka. Przemyst samochodowy jest
przyktadem potwierdzajgcym korzysci z wdrozenia inteligentnych rozwigzan technologicznych.
W fabryce Forda w Kansas City produkuje sie prawie p6t miliona samochoddéw rocznie i wystarczg
niewielkie zmiany w zaprogramowaniu linii produkcyjnej, aby mozna byto wytwarza¢ jakikolwiek
samochdd marki Ford (Grainger, 2004). Jeszcze bardziej elastyczng produkcje wdrozyta firma
Honda w swojej amerykanskiej fabryce w stanie Ohio. Zainstalowane tam technologie pozwalajg
w ciggu kilku minut przestawic¢ produkcje kompaktowych samochodéw Honda Civic na wieksze

crossovery CRV (Linebaugh, 2008). Najnowszym przyktadem zwinnosci proceséw

71 Pojeciem wspomaganego komputerowo projektowania opisuje sie zastosowanie sprzetu i oprogramowania
komputerowego w modelowaniu technicznym, ktérego celem jest opracowanie kompletnego, cyfrowego zapisu
konstrukcji wyrobu (z wszystkimi jego cechami geometrycznymi, dynamicznymi i niektdrymi technologicznymi).
Systemy CAD stosuje sie miedzy innymi w inzynierii budowlanej, mechanicznej i elektrycznej (Sydor, 2009).

72 Komputerowe wspomaganie wytwarzania to system komputerowy majacy integrowac faze projektowania i
faze wytwarzania towaru. Programy typu CAM na podstawie rysunkéw komputerowych opracowujg tzw. Sciezki
narzedzia, czyli ruch narzedzia wzgledem obrabianego przedmiotu (Korcz, 2009).

73 Zarzadzanie cyklem zycia produktu (PLM) to proces odpowiedniego postepowania z towarem w typowych dla
niego fazach zycia. Obejmuje on zaréwno etap produkcji, jak i sprzedazy towaru, angazujgc wiele firm
(dostawcow, producentéw), dziatéw i pracownikéw, aby finalnie pomdéc w przygotowaniu produktu wysoce
rentownego i przewazajgcego konkurencje (Segal, 2021).
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technologicznych, dodatkowo tgczgcym skrajnie odmienne branze, jest wytwarzanie respiratoréow
i sprzetu medycznego w fabrykach General Motors, Ford, Tesla (Dow, 2020) czy Stanley

Black&Decker (2020) jako odpowiedz na potrzeby wywotane pandemia wirusa Sars-Cov-2.

Nowoczesne technologie informacyjno—komunikacyjne

Opisane powyzej zagadnienia dotyczg gtéwnie proceséw produkcji, ale znaczenie
technologii dla ksztattowania struktur organizacyjnych w przedsiebiorstwach miedzynarodowych
nie zawezajy sie jedynie do metod wytwarzania. W przedsiebiorstwach postindustrialnych
technologia stata sie nieodzownym sktadnikiem zintegrowanego systemu organizacji, a punkt
ciezkoSci w rozwazaniach akademickich przesunat sie na badanie zmian strukturalnych,
wywotanych implementacjg zaawansowanych technologii, w tym technologii informacyjno—
komunikacyjnych, czesto stanowigcych podstawe sukcesu przedsiebiorstwa (Huber, 1984, za:
Roberts i Grabowski, 1999; Gustafsson, Franke, Johnson i Lillieskéld, 2008). Coraz powszechniejsze
zastosowanie nowoczesnych technik wytwarzania i technologii teleinformatycznych odzwierciedla
rosngcy niepewnosé funkcjonowania w zmiennym otoczeniu i nowe wyzwania stojgce przed
organizacjami, jak np. globalizacja dziatan operacyjnych, wzmozona konkurencja, wieksza
ztozonosé produktdw, koniecznos¢ wspotpracy z wiekszg liczbg partneréw biznesowych, itp.
Informatyzacja w potgczeniu z takimi zjawiskami jak relatywne kurczenie sie czasu i przestrzeni,
podniesienie informacji i wiedzy do rangi kluczowego produktu spoteczenstwa, zwiekszenie
mobilnosci pracownikéw, przyczynita sie do wielu zmian wewnatrzorganizacyjnych.
Te modyfikacje przybierajg przewaznie posta¢ sptaszczania struktur i szeroko pojmowanego
uelastycznienia organizacji. Wytania sie forma struktury organizacyjnej, w ktorej decentralizacja
zarzadzania, swobodny przeptyw informacji, powotywane ad hoc grupy zadaniowe ztozone
z réznych specjalistéw sg warunkami sine qua non sprawnego dziatania. We wdrozeniu technik
telekomunikacyjnych praktycy i badacze akademiccy powszechnie upatrujg podwalin istnienia
wysoce adaptacyjnych organizacji, bez hierarchii, klasycznych mechanizméw koordynacji czy
sformalizowanych procesow. Zwiastujg tym samym kres istnienia organizacji biurokratycznej
o silnie zestandaryzowanych zasadach dziatania. Autorka tylko czesciowo zgadza sie z tym
pogladem i twierdzi, ze jest on wtasciwy dla wczes$niejszych etapdw rozwoju technologii. Obecnie,
zaawansowanie narzedzi i systemow przetwarzania informacji oraz technik komunikacyjnych
osiggneto tak wysoki poziom, ze stwarzajg one mozliwosci koordynowania i nadzorowania

organizacji na niespotykang wczesniej skale. W zwigzku z tym, zdaniem autorki, zastosowanie
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nowoczesnych rozwigzan technologicznych bedzie coraz bardziej usztywniato kanaty komunikacji
i przebieg proceséw w przedsiebiorstwie oraz podnosito stopien standaryzacji i formalizacji jego
struktury. Za posrednictwem systemdw informatycznych wszystkie etapy realizowanych proceséw
oraz kazdy krok pracownika mogg byé szczegdétowo kontrolowane, a ich wydajno$é moze byc
mierzona z bezprecedensowym poziomem doktadnosci. Wykorzystanie technologii
teleinformatycznych przetozyto sie na przesuniecie kompetencji decyzyjnych na nizsze szczeble
zarzadzania, a w dalszej perspektywie zaowocowato dezintermediacjg, czyli usunieciem
posredniego poziomu w komunikacji wewnetrznej. Istnienie dysponentéw informacji stato sie
nieprzydatne, gdyz dzieki inteligentnym rozwigzaniom wspomagajacym zarzadzanie (jak np. MIS74,
EIS7>, DSS7®) oraz zwiekszeniu partycypacji pracownikdw w procesie decyzyjnym mozliwe stato sie
efektywne i szybkie podejmowanie trafnych decyzji. Zmniejszenie zaangazowania czynnika
ludzkiego przyczynito sie do zredukowania wrazliwosci struktur organizacyjnych na bodice z
otoczenia, w tym szczegdlnie z rynkdéw goszczacych o charakterze réznym od rynku macierzystego.
Mniejsza liczba pracownikéw w filiach wywotfana automatyzacjg pracy oraz mozliwos¢ ich
bezposredniego nadzoru przez jednostki centrali korporacji uodpornity firmy na wptyw rynku
goszczacego, jego kultury, norm i standardéw pracy’”’. Mozna wnioskowaé, ze redukcja
zatrudnienia w centrali ograniczy takze wptyw cech kultury rynku macierzystego ale trzeba miec
na uwadze, ze to przewaznie w centrali opracowywane sg najwazniejsze procesy i zasady
postepowania obowigzujgce w przedsiebiorstwie, w tym systemy zarzgdzania, kontroli, itp., wiec
zmniejszenie wptywu rynku macierzystego nie bedzie zakrojone na taka skale, jak w przypadku
rynku goszczgcego. W podobnym kierunku zmienito sie znaczenie czynnika przestrzennego w
organizacji pracy. Zastosowanie sieci teleinformatycznej wyeliminowato koniecznos¢ fizycznej
obecnosci w pracy. Zyskujgca coraz wiekszg popularnos¢ idea pracy z jakiegokolwiek miejsca na
ziemi (WFA, ang. work from anywhere) (Choudhury, Foroughi i Larson, 2020)’2 z jednej strony daje
duzy zakres swobody i uelastycznia strukture organizacyjna, lecz trzeba pamietac, ze jej powstanie
i rozwoj byty mozliwe dzieki nowoczesnym technikom i systemom tgcznosci cyfrowej, ktére, jak

stwierdzono powyzej, pozwalajg na precyzyjng kontrole proceséw i praktyk organizacyjnych. Bez

74 Informatyczne systemy zarzadzania (ang. management information system).

75 System informowania kierownictwa (ang. executive information system).

76 System wspomagania decyzji (ang. decision support system).

77 Zjawisko to okresla sie mianem denacjonalizacji (Stroinska, 2012).

78 Stopien wykorzystania pracy zdalnej osiggnat swoje apogeum podczas pandemii wirusa Sars-Cov-2 i nadal
pozostaje wysoki. Przy wykorzystaniu takich komunikatoréw jak np. Skype, Microsoft Teams, Zoom Video
Communications czy Google Hangouts zaréwno pojedynczy pracownicy, jak i cate zespoty lub dziaty mogty
relatywnie sprawnie dziataé, mimo catkowitego rozproszenia przestrzennego.
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wzgledu na to przez kogo i z jakiego miejsca zadanie bedzie wykonywane, kazdy etap jego realizacji
moze by¢ doktadnie kontrolowany i oceniany. Praca zdalna moze skutkowaé wieksza standaryzacjg
i wiekszym sformalizowaniem praktyk organizacyjnych takze dlatego, ze redukuje ona
czestotliwos¢ bezposrednich kontaktéw miedzyludzkich. Pracownicy muszg w wiekszym stopniu
przestrzega¢ obowigzujgcych procedur i wypetniaé¢ zadania zgodnie z zaprojektowanym dla nich
procesem realizacji. Kolokwialnie méwigc, pracownik nie bedzie mdgt ,,podejs¢ do ksiegowosci lub
kadr, aby zatatwi¢ sprawe” omijajagc tym samym formalne kanaty komunikacji. Bardziej
szczegdtowy nadzér nad realizacjg zadan oraz mniejsza skala spotkan twarzg w twarz ostabig
istnienie struktury nieformalnej, bedacej najszerszym kanatem transmisji zasad postepowania z
otoczenia zewnetrznego do wnetrza organizacji. Postepujaca despacjalizacja wspdtczesnych
przedsiebiorstw silnie wigze sie z ich zdolnoscig do funkcjonowania przez 24 godziny, siedem dni
w tygodniu. Pracownicy mogg znajdowac sie w jakimkolwiek zakatku swiata, a to daje firmom
mozliwos$¢ optymalnej rekrutacji — dostepu do kapitatu ludzkiego z miejsc, gdzie sg najlepsi

specjalisci i po najnizszych kosztach.

Transfer technologii do zagranicznych jednostek biznesowych

Technologia jako nowoczesny czynnik produkcji czesto stanowi fundament przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa i bywa motorem jego ekspansji zagranicznej. Musi ona by¢
jednak kompatybilna ze zdolnosciami absorpcyjnymi rynku goszczacego oraz oczekiwaniami
lokalnych klientéw. Potwierdzajg to doswiadczenia przedsiebiorstw miedzynarodowych, ktére
niejednokrotnie napotkaty trudnosci w transferowaniu swoich technologii do innych krajéw,
aczasem musiaty liczy¢ sie z koniecznoscia jej modyfikacji lub  podjeciem
wewnatrzorganizacyjnych dziatan dostosowawczych. Kiedy rynek amerykanski zaczat sie nasycac i
oferowat coraz mniejsze mozliwosci wzrostu, firma Boeing podjeta decyzje o sprzedazy modelu
737 w krajach rozwijajacych sie. Zauwazono jednak, ze nizszy poziom rozwoju technologicznego i
gorsza infrastruktura na rynkach docelowych uniemozliwia sprzedaz samolotu. Krétsze pasy
startowe, bardziej miekka nawierzchnia oraz nizszy poziom wiedzy technicznej pilotéw skutkowaty
odbijaniem sie samolotu od powierzchni podczas lgdowania i psuciem systeméw hamulcowych.
Aby rozwigzac ten problem Boeing zmodyfikowat produkt (nadwozie, ksztatt skrzydet, cisnienie w
oponach) oraz technologie jego wykonania, a wprowadzone zmiany pozwolity modelowi 737 stac
sie jednym z najlepiej sprzedajgcych sie samolotéw w historii (Safran, 2018). Rzesze przyktadéw

modyfikacji produktu wymuszonych rdznicami technologicznymi, czesto podyktowanymi
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przepisami prawa krajowego lub regionalnego, dostarczajg branze elektryczna i motoryzacyjna.
Wsrdd nich powszechnie wymienia sie koniecznos¢ zastosowania tzw. samochodowej z6ttej barwy
sygnalizatora planowanej zmiany kierunku jazdy (potocznie migacza) w samochodach
sprzedawanych na rynku europejskim, montaz odpowiednich wtyczek w sprzecie elektrycznym
i elektronicznym wymuszony réznicami gniazd elektrycznych w poszczegdlnych krajach albo
potrzebe dostosowania silnikéw sprzetu elektrycznego ze wzgledu na inne napiecie pradu.
Pomimo kosztéw zwigzanych z dostosowaniem do wymagan rynku przyjmujgcego, zréznicowanie
technologiczne miedzy krajami przewaznie nie jest taktowane jedynie jako niewygodny stan rzeczy
i ucigzliwos¢ w dziatalnosci korporacji. Wrecz przeciwnie, wystepowanie luki technologicznej daje
firmie mozliwos$¢ osiggniecia monopolistycznej pozycji na rynku goszczacym i czerpania z tego
tytutu szeregu korzysci. Czesto w $lad za pionierem technologicznym na rynki zagraniczne wchodza
kolejni producenci, o podobnych sposobach produkcji, procesach regutach organizowania pracy
(Knickerbocker, 1973). tgczac swoje sity moga efektywniej oddziatywa¢ na rynek goszczacy
i narzuca¢ swoje sposoby gospodarowania. Co wiecej, zmiany wymuszane rdznicami w
standardach technologicznych obowigzujgcych na rynkach zagranicznych majg przewazinie
charakter modyfikacji produktowych i nie ingerujg gteboko w strukture organizacyjng firmy.
Dodatkowo, dysponujgc nowoczesniejszymi technologiami niz te dostepne na rynku goszczacym,
korporacja ma sposobnos¢ ksztattowania zasad i warunkdw organizowania swoje] dziatalnosci. Jej
site negocjacyjng wzmacnia takze fakt, ze rzady panstw o nizszym poziomie rozwoju dazg do
niwelowania istniejgcej luki i stymulujg transfer technologii np. poprzez korzystne regulacje
przyciggajace bezposrednie inwestycje zagraniczne. Technologia nie jest wiec czynnikiem
sktaniajgcym do adaptacji struktur organizacyjnych do charakteru rynku goszczgcego. Jest za to
silnym przekaznikiem zasad organizacyjnych przyjetych w centrali do jednostek zaleznych. Badania
wsrod niemieckich i austriackich korporacji wykazaty, ze transfer innowacyjnych technologii
zcentrali do spotki zagranicznej wigze sie z 27%-owym wzrostem prawdopodobienstwa
zaimplementowania w filii takich samych zasad dziatania jak obowigzujg w centrali (Marin i in.,

2021).

Technologia — wspétpraca w branzy

Zastosowanie nowoczesnych rozwigzan informacyjno—komunikacyjnych cementuje
wnetrze przedsiebiorstwa, ale jednoczesnie przyczynia sie do rozmywania jego granic poprzez

zwiekszenie sity relacji z otoczeniem i rozwdj koordynacji miedzyorganizacyjnej. Traktujac
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przedsiebiorstwa miedzynarodowe jako systemy otwarte akcentuje sie znaczenie wymiany
informacji i zasobéw z otoczeniem a przy obecnym poziomie rozwoju i stopniu wykorzystania
nowoczesnych technologii budowanie relacji z otoczeniem nabiera szczegdlnego znaczenia.
Wiekszy nacisk ktadzie sie na kooperacje niz na rywalizacje, sugerujgc nawet, ze klasycznie
pojmowana konkurencja miedzy firmami powoli zamiera (Moore, 1996). Poglad o ,Smierci
konkurencji” moze wydawac sie przesadzony ale, patrzac na rynkowe realia, trudno nie zgodzié sie
z pogladem, ze tradycyjna rywalizacja, zaktadajgca samodzielng walke firm o dominacje na rynku,
juz nie istnieje. Dziatalno$¢ podmiotéw gospodarczych jest osadzona w skomplikowanych sieciach
powigzan — w niektdrych obszarach przedsiebiorstwa ze sobg wspétpracujg, w innych zaciekle
rywalizuja. Niemalze kazda branza obfituje w przyktady alianséw zawigzywanych miedzy
konkurentami’®. Najnowsze doniesienia z branzy samochodowej informuja o rozwinieciu
wspotpracy miedzy General Motors i Hondg, majgcych wspdlnie pracowaé nad elektrycznym
samochodem marki Honda (Levine—Weinberg, 2020). Firma Volvo, po przejeciu przez chinski
holding Geely Holding Group pozostata w sojuszu z poprzednim wtascicielem, firmg Ford, ktéra
nadal dostarcza silniki, czesci nadwozia i inne komponenty (Bradsher, 2010). W branzy lotniczej,
amerykanska spotka Collins Aerospace, nalezgca do amerykanskiego konglomeratu Raytheon
Technologies Corporation, wspétpracuje z chiriskimi konkurentami AVIC i CETA (CollinsAreospace,
2014), a w branzy metalowej, firma Kennametal Inc. od wielu lat realizuje wspdlne projekty
z niemieckim podmiotem Haimer GmbH (CNC Times, 2014). We wspotczesnym, dynamicznym
Swiecie pogon za wymykajgcym sie zyskiem i konkurowanie miedzy firmami nie zanikajg, ale
przybierajg nowe formy, mozliwe dzieki nowoczesnym rozwigzaniom technologicznym. Poziom
rozwoju technologicznego ksztattuje nie tylko relacje z konkurentami, lecz umozliwiajg takze bliska
wspotprace z dostawcami, partnerami biznesowymi oraz Scistg interakcje z klientami. Méwigc
o tych ostatnich, dysponowanie innowacyjnymi narzedziami komunikacyjnymi daje podmiotom
gospodarczym zdolnos¢ niezaktdconego, bezposredniego odbioru informacji o potrzebach
i oczekiwaniach rynku. Platformy spotecznosciowe umozliwiajg wymiane i zbieranie informacji
zwrotnej (ang. feedback) na niespotykanym do tej pory poziomie. Wsréd firm miedzynarodowych,
nawet w branzach przemystowych, mniej wrazliwych na gusty i upodobania klientéw, trudno
szukac takich, ktdre nie posiadatyby szeroko rozbudowanego aparatu komunikacji z klientami.

Fanpage na Facebooku, konta na Twitterze, Instagramie to tylko niektdre przyktady. Dodatkowo,

79 Wspodtpraca miedzy konkurentami nosi nazwe kooperencji / koopetycji. Definiuje sie jg jako strumienie
wspotzaleznych i symultanicznych relacji kooperacji i konkurencji miedzy konkurentami, ktérzy zachowujg swojg
odrebnos$¢ organizacyjng. Wspotpraca miedzy konkurentami przewaznie jest ustanowiona w celu realizacji
konkretnych celdw strategicznych, w okreslonym czasie (Cygler, 2007).
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przedsiebiorstwa zachecajg swoich odbiorcéw do interakcji poprzez dotgczenie do grupy
mailingowej, a nawet umozliwiajg zgtaszanie pomystéw produktowych (przyktad trendu otwartych
innowac;ji®) lub uwag co do jako$ci poprzez swoje strony internetowe. W relacjach z dostawcami
przedsiebiorstwa czesto stosujg systemy komunikacji zewnetrznej (ang. extranet), wspierajgce
wymiane wiedzy i najlepszych praktyk, a takze umozliwiajgce skoordynowane zarzadzanie
tancuchem dostaw. Dzieki temu moga wzmacniaé¢ swojg konkurencyjno$¢ obnizajac koszty
utrzymania zapaséw czy zatrudnienia (Daft, 2012, s. 330-333). Wertykalne powigzania mogg by¢
receptg na sukces wspétczesnej firmy, od ktérej wymaga sie szybkich i wiasciwych reakcji na
zmieniajgce sie warunki rynkowe. Jednoczesnie sg one czynnikiem uniwersalizujgcym dziatalnosc
przedsiebiorstw w branzy i pomiedzy nimi, prowadzac do rozpowszechniania i ujednolicania
organizacji pracy, praktyk i proceséw (ang. spill-over).

Teoretyczne rozwazania o wptywie technologii produkcyjnej i informacyjnej na struktury
organizacyjne przedsiebiorstw miedzynarodowych doprowadzajg do stwierdzenia, ze jest to
wazny czynnik standaryzacji zasad dziatania w firmie. Dzieki nowoczesnym technologiom
przedsiebiorstwa mogg utrzymywaé wysoki poziom efektywnosci dziatania nawet w warunkach
duzej zmiennosci otoczenia. Staty i bezposredni kontakt z klientem za posrednictwem
nowoczesnych rozwigzan informacyjno—komunikacyjnych, w potaczeniu ze zdolnoscig szybkiej
zmiany procesow produkcyjnych, pozwalajg elastycznie reagowaé¢ na wymagania rynku
zachowujac przy tym silnie zintegrowane i precyzyjnie funkcjonujgce wnetrze przedsiebiorstwa.
Warto zweryfikowac tg intuicje i sprawdzic¢ czy sugerowany kierunek relacji pomiedzy technologia

a standaryzacjg lub adaptacjg struktury organizacyjnej znajduje potwierdzenie w praktyce.

3.1.4. Charakter struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa a cykl zycia branzy

Charakter branzy ewoluuje w czasie (Agarwal, Sarkar i Echambadi, 2002; Miles, Snow i
Sharfman, 1993). Wraz ze zmiang etapu cyklu zycia branzy zmienia sie sposdb, w jaki oddziatuje
ona na ksztatt i stabilnos¢ struktur organizacyjnych funkcjonujacych w niej przedsiebiorstw. Kazda
z faz procesu transformacji branzy, tj. faz narodzin, rozwoju, dojrzatosci i starzenia sie,
charakteryzuje sie odmiennymi stopami zwrotu, rézng dynamikg i potencjatem wzrostu,

nasileniem konkurencji oraz innym poziomem barier dostepu do rynku, co nie pozostaje bez

80 Stworzone przez Chesbrough’a (2003) okreslenie otwartych innowacji (ang. open innovations) oznacza
rozszerzenie obszaru poszukiwan i komercjalizacji nowych produktéw poza granice przedsiebiorstwa. Akcentuje
ono koniecznos¢ witgczenia klientéw, dostawcéw i partneréw strategicznych w procesy innowacji
przeprowadzane w przedsiebiorstwie.

137



znaczenia dla decyzji przedsiebiorstw o sposobie zorganizowania ich dziatalnosci (Cygler, 2008;
Strategor, 2001). Branzowy cykl zycia stuzy rowniez jako szkielet do stworzenia strategii ktéra, jak
opisano w rozdziale 3.3., w znacznym stopniu oddziatuje na ksztatt praktyk organizacyjnych
przedsiebiorstwa. Takze nasilenie oraz formy wspétdziatania podmiotédw w branzy, a tym samym
ich tendencja do dostosowania wzgledem uwarunkowan rynkowych, ulegaja zmianie wraz
z przechodzeniem przez poszczegdlne fazy cyklu zycia.

Branza bedaca w fazie narodzin charakteryzuje sie przewaznie brakiem regut gry i zaciekta
walkg o prymat technologiczny. Firmy dazg do tego, aby ich produkt czy rozwigzanie
technologiczne stato sie najbardziej pozgdane przez odbiorce i byto uznane za dominujacy
standard (Katz i Shapiro, 1985; Funk i Methe, 2001). Ze wzgledu na duzg niepewnos¢ otoczenia i
che¢ redukcji zagrozenia wynikajgcego z inwestycji w rodzaca sie branze, przedsiebiorstwa
decydujg sie na kooperacje z innymi podmiotami gospodarczymi. Zawigzujg koalicje, aby wspdlnie
lobbowaé na swojg korzys$é¢, a takze podejmujg wspodtprace z konkurentami (kooperencja /
koopetycja)®!, aby zwiekszy¢ swoje moce produkcyjne, osiggngé korzysci skali, bgdz tez budowac
bariery wejscia dla innych konkurentdw. Tak wspodtpraca przybiera jednak luzng forme,
z mniejszym zaangazowaniem finansowym i ludzkim oraz z krétszym horyzontem czasowym i
pozwala na zachowanie duzej elastycznosci oraz samodzielnosSci organizacyjnej partneréw. Takze
zaden z dziatajacych w branzy podmiotéw nie ma jeszcze na tyle silnej pozycji, aby méc narzucac
przyjete u siebie praktyki organizacyjne i wymusza¢ ujednolicenie sposobdow gospodarowania w
branzy. Przedsiebiorstwa dziatajgce w nowej branzy sg otwarte na rézne kierunki rozwoju i tym
samym wysoce podatne na absorbcje cechy rynku do swojego wnetrza (Auster, 1992). Kolejny
etap zycia branzy — etap wzrostu to moment, w ktédrym przedsiebiorstwa rozpoczynajg jeszcze
bardziej zagorzaty rywalizacje o rozpowszechnienie wtasnych rozwigzan technologicznych i rutyn
organizacyjnych. Wysokie tempo wzrostu branzy niesie ze sobg ogromng presje czasu i zmusza
firmy do rozwijania wtasnych zasobow i pozyskiwania zasobdw komplementarnych. W branzy
pojawiajg sie pierwsi nasladowcy, a dotychczasowe przewagi konkurencyjne innowatoréw
zaczynajg sie kurczyé. Rdéznorodnos¢ akceptowanych zasad dziatania zmniejsza sie a normy
branzowe sg coraz bardziej zestandaryzowane. Centrala firmy staje sie gtéwnym zrédtem inicjatyw
i ulepszania procesdw organizacyjnych (Karniouchina, Carson, Short i Ketchen, 2013). Relacje

pomiedzy firmami przybierajg postaé ditugofalowych powigzan, ktére prowadza do

81 Ze wzgledu na Scieranie sie priorytetéw uczestnikdw kooperencji, rozbieznosc¢ ich celdw oraz duzg zmiennos¢
otoczenia w jakim funkcjonuja, relacje miedzy kooperentami charakteryzujg sie duzym dynamizmem (Cygler,
2007).
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rozprzestrzeniania sie i nastepnie do ujednolicania standardéw obowigzujgcych w branzy®2.
Zwiekszanie jednorodnos$ci branzy pojawia sie takie na skutek nasladownictwa przez
konkurentdw, co ma miejsce szczegdlnie wtedy, gdy w branzy wytonit sie lider, ktdrego
rozwigzania sg traktowane jako technologiczne i organizacyjne benchmarki. Nastepujgca po etapie
wzrostu dojrzatos¢ branzy to okres stabngcego tempa i mniejszej dynamiki wzrostu.
Charakteryzuje go najwyiszy poziom barier mobilnosci, najwyiszy wskaznik kooperacji
i najintensywniejsza wymiana specjalistycznych aktywow miedzy przedsiebiorstwami (Cygler,
2008; Lin i Zhang, 2005). Uczestnicy dojrzatej branzy realizujg strategie zorientowane na
efektywnos¢ kosztowg i konsolidacje obszaréw aktywnosci. Sktonnos¢ do inkorporacji
uwarunkowan zewnetrznych, w tym nowych schematdw postepowania, stabnie, gdyz pozgdana
wydajnos$¢ dziatania moze by¢ osiggnieta gtéwnie poprzez przejrzysty uktad strukturalny, z jasno
zdefiniowanymi i zestandaryzowanymi procesami. Charakter branzy bedzie oddziatywat na
struktury organizacyjne gtdwnie poprzez dziatalno$é lideréw. Najsilniejsi gracze beda forsowac
swoje zasady postepowania, w ktorych sitg rzeczy znajdujg swoje odbicie cechy rynku
macierzystego. Trafnie potwierdza taky zaleznos$¢ branza samochodowa i wypracowany w niej
system Toyoty. Ukazuje on wptyw technologii stworzonej na gruncie cech kultury narodowej przez
jednego z lideréw i nastepnie zaimplementowanej w branzy na globalng skale. Ostabienie
wspotpracy miedzy podmiotami gospodarczymi, brak zadowalajgcych przychoddéw finansowych
i coraz mniejsze zainteresowanie dalszg dziatalnoscig w danej branzy charakteryzujg schytkowg
faze zycia branzy. Rynkowi gracze s nastawieni na minimalizowanie swojego zaangazowania,
redukcje kosztéw i zmiane domeny dziatalnosci przez co ich dotychczasowe struktury
organizacyjne ulegaja gtebokim przeobrazeniom. Stopien podatnosci struktur organizacyjnych na
wptyw czynnikdw zewnetrznych bedzie uzalezniony od charakteru nowych branz, do ktérych firmy
skierujg swojg aktywnosé gospodarcza.

Wraz ze zmianami w cyklu zycia rynku, od wysokiej innowacyjnosci, poprzez wrazliwos¢
cenowg konsumenta, do intensywnej rywalizacji i stopniowego zaniku, ewoluuje podatnosc¢
przedsiebiorstw na zmiany strukturalne. Sktonnos¢ do przyjecia nowych rozwigzan i dostosowania
sie do wymogdw ryku beda plasowaty sie na innych poziomach w kazdej z faz, a takze powody tej

podatnosci bedg rozne. Na poczatkowym etapie relatywnie wysoka sktonnos¢ do adaptacji do

825zerzej na temat sieci gospodarczych tworzonych w branzy pisze Stepien (2009). Autorka traktuje sie¢ podobnie
jak zwolennicy nowej ekonomii instytucjonalnej, okreslajac jg jako zbidr instytucji, wiedzy praktycznej i
artefaktow wspdlnych dla jej uczestnikdw. Wewnatrz sieci istnieje ciggta wymiana wiedzy technologicznej i
organizacyjnej a celem uczestnikow sieci jest optymalizacja dziatalnosci poprzez ujednolicanie proceséw i
zwiekszanie ich kompatybilnosci.
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zasad panujgcych w krajach goszczacych i inklinacja do przyjmowania réznych form strukturalnych
bedzie wynikata z braku ugruntowanych zasad gospodarowania, w fazie dojrzatosci bedzie ona
efektem wspodtpracy z innymi podmiotami, w tym z konkurentami, a w fazie dojrzatosci i fazie
schytkowej osiggnie najnizsze poziomy, na skutek realizowania strategii efektywnosci kosztowej,
znikomej wspotpracy z innymi oraz stopniowego wychodzenia z danej branzy. Ze wzgledu dojrzata
faze cyklu zycia branzy metalowej, na ktérej oparto badania empiryczne niniejszego opracowania,
przedsiebiorstwa w dziatajgce w tej domenie powinny cechowad sie sztywnymi strukturami

organizacyjnymi i niewielkg sktonnoscig do ich adaptacji wzgledem rynkéw goszczacych.

3.1.5. Branzowe uwarunkowania struktur organizacyjnych - podsumowanie

Mozliwos¢ standaryzacji struktury organizacyjnej jak rowniez zdolnos¢ do absorbcji cech
rynkéw, na ktdrych operuje przedsiebiorstwo miedzynarodowe zalezg od specyfiki branzy.
Opierajac sie na przedstawionych powyzej rozwazaniach wnioskuje sie, ze uwarunkowania
branzowe, w tym technologia s3 przewaznie zrédtem standaryzacji zasad funkcjonowania
przedsiebiorstw miedzynarodowych, a jednoczesnie nowoczesne technologie produkcyjne oraz
informacyjno—komunikacyjne sg narzedziem zbierania informacji z rynku i szybkiej reakcji na jego
potrzeby. Wdrozenie zaawansowanych technologicznie rozwigzan daje firmie mozliwosé
elastycznego dziatania w obszarach bezposrednio zwigzanych z klientem oraz wydajnej unifikacji
procesdéw wewnagtrzorganizacyjnych. Ponizsza tabela jest kompilacjg zdiagnozowanych wyzej
determinant struktur organizacyjnych, majgcych swoje zrédto w uwarunkowaniach branzowych.
Nawigzujg one do propozycji badawczej nr 2: Propozycja 2. Specyfika branzy, w ktérej dziata
przedsiebiorstwo miedzynarodowe jest Zrédiem presji na utrzymanie zestandaryzowanej

struktury organizacyjnej i jednorodnych zasad dziatania. Wynikaja z nich nastepujgce konkluzje:

Propozycja 2.1. Zaawansowanie technologiczne branzy, w obszarze technologii produkcji
i technologii  informacyjno—komunikacyjnych  stanowi presje standaryzacyjng struktur
organizacyjnych przedsiebiorstw miedzynarodowych;

Propozycja 2.2. Integracja fancuchdw dostaw firmy w wymiarze globalnym jako cecha
charakteryzujaca branze jest zrédtem presji standaryzacyjne;j;

Propozycja 2.3. Dominacja wspoétpracy z klientami biznesowymi (B2B), jako cecha branzy wymusza

standaryzacje struktur organizacyjnych.
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Branzowe determinanty struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa miedzynarodowego

= Stopien integracji tanncucha dostaw

= Typ relacji biznesowych (B2B lub B2C)

= Struktura konkurencji w branzy

= Technologiczne zaawansowanie przedsiebiorstwa

= Dojrzatos¢ branzy

Przestanki standaryzacji
struktur organizacyjnych

Przestanki adaptacji
struktur organizacyjnych

Ustalenia z dotychczasowych badan

Globalna integracja w
tancuchach dostaw
branzy,

Dominacja relacji B2B,

Oligopol

Rozproszenie tancucha
dostaw branzy,
Dominacja relacji B2C,

Konkurencja
monopolistyczna

Yip (1989) (GS:952) Przedsiebiorstwa
miedzynarodowe obstugujace globalnych
klientébw  powinny  wprowadza¢ jednolite

programy zarzadzania i kontrolowac¢ oddziaty
klientéw z poziomu centrali.

Khandwalla (1977) (GS:2924) za: Shivers-
Blackwell (2006) (GS:136) - Przedsiebiorstwa w
branzach charakteryzujgcych sie intensywng
presja konkurencyjng majg tendencje do
wprowadzania struktur organicznych, podczas
gdy firmy w branzach o mniejszej presji
konkurencyjnej przyjmuja struktury bardziej
mechaniczne.

Wykorzystanie
zaawansowanych
technologii
produkcyjnych
informacyjno-

oraz

Niewielkie wykorzystanie

nowoczesnych technologii
produkcyjnych oraz
informacyjno-

komunikacyjnych

Wang i Shaan (2008) (GS:99) Na podstawie
analizy  inwestycji  japonskich  korporacji,
wykazano negatywng korelacje pomiedzy
zaawansowaniem dziatan R&D i wejsciami typu
joint venture.

komunikacyjnych Hennart i Park (1993) (GS:1150) Japonskie
korporacje wchodzace na rynek USA wykazywaty
wiekszg tendencje do inwestycji typu greenfield
gdy wzrastato zaawansowanie transferowanej
technologii.

Marin, Rousova i Verdier (2021) (GS:23) 27%-owy
wzrost  prawdopodobienstwa  transplantacji
formy organizacyjnej przy transferze
innowacyjnych technologii z centrali do filii.
Auster (1992) (GS: 183) Zaangazowanie
kapitatowe japonskich firm w USA przybierato
rozny poziom w zaleznosci od stabilnosci —
dojrzatosci branzy.

Branza nowoczesna lub

schytkowa

Branza dojrzata

Tabela 7. Branzowe przestanki standaryzacji i adaptacji struktur organizacyjnych

Zrédto: opracowanie wiasne.

3.2. Rola filii zagranicznych w ksztattowaniu struktur organizacyjnych przedsiebiorstw

miedzynarodowych

Sita wptywu zagranicznych oddziatdw przedsiebiorstwa miedzynarodowego na jego
strukture organizacyjna jest efektem roli i pozycji zajmowanej przez filie w korporacji. Te z kolei sg
wynikiem centralnych decyzji firmy oraz oddziatywania rynkéw goszczacych (Noorderhaven

i Harzing, 2003). Chociaz s3 to czynniki niezalezne od filii, nie oznacza to, ze sg one jedynie biorca
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zasad postepowania wytworzonych na gruncie centrali. Poprzez swojg aktywno$¢, dziatania
oddolne podejmowanych przez lokalnych kierownikéw i pracownikéw, filie moga ksztattowaé

swojg pozycje i sktania¢ korporacje do odpowiednich dziatan dostosowawczych.

3.2.1. Motywy i sposoby wejscia na rynki zagraniczne jako determinanta adaptacyjnosci struktur

organizacyjnych

Kazda geograficzna dywersyfikacja dziatalnosci wywiera wptyw na strukture organizacyjna
firmy i poszerza zbiér czynnikédw na nig oddziatujgcych. Sita i kierunek tego oddziatywania jest
z kolei uzalezniona od celu ekspansji zagranicznej i sposobu jej realizacji (Brouthers i Brouthers,
2000; Gatignon i Anderson, 1988; Harzing, 2002; Sharpe, 2001). Motywy podejmowania inwestycji
poza granicami kraju macierzystego sg przedmiotem analiz na gruncie licznych nurtéw w naukach
z obszaru biznesu miedzynarodowego. Najczesciej omawia sie je z perspektywy teorii cyklu zycia
produktu (Vernon, 1966), teorii zachowan oligopolistycznych (Knickerbocker, 1973) badz
eklektycznego paradygmatu produkcji miedzynarodowej (Dunning, 1991). Takze ich klasyfikacja
jest przedstawiana z wielu réznych perspektyw. Jednym z syntetycznych ujeé powodow
rozpoczecia aktywnosci miedzynarodowej, jest propozycja Yipa (2004), w ktérej autor wymienit
czynniki rynkowe, kosztowe, rzgdowe i konkurencyjne. Podobnie przedstawia je Rymarczyk
(2007), ktéry dodaje jeszcze motywy zaopatrzeniowe. Z kolei Dunning (2008) pogrupowat
determinanty ekspansji na cztery kategorie: zdobycie rynku (ang. market seeking), poszukiwania
zasobow (ang. resource seeking), poprawe efektywnosci (ang. efficiency seeking), pozyskanie
aktywow strategicznych (ang. strategic asset seeking). Decyzja o rozszerzeniu dziatania na rynki
zagraniczne moze wynikaé z checi poszukiwania i wykorzystania istniejgcych na nich szans, ale
takze z koniecznosci unikniecia zagrozen pojawiajacych sie na rynku macierzystym. Mowa
wowczas o ofensywnych (proaktywnych) i defensywnych (pasywnych) motywach
internacjonalizacji firmy. Shenkar i Luo (2004) okreslajg motywy ofensywne i defensywne jako
powody rynkowe. Poza nimi wymieniajg jeszcze pobudki ekonomiczne (dazenie do zwiekszenia
zyskow przez wzrost przychodéw i/lub obnizenie kosztdw) oraz strategiczne (cheé rozwiniecia za
granicg zasobéw wykorzystywanych do tej pory tylko na rynku macierzystym).

Przestanki ekspansji poza rynek macierzysty sq wysoce zrdznicowane i uzaleznione od
indywidulanej sytuacji danego przedsiebiorstwa. Ogranicza to mozliwo$¢ syntetycznego
whnioskowania na temat kierunku ich wptywu na podatnos¢ struktur organizacyjnych na zmiany.

Mozna przypuszczad, ze jesli kluczowym motywem wejscia na nowy rynek sg czynniki kosztowe
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(np. wykorzystanie nizszych kosztéw produkcji, dostep do tanszej sity roboczej) wowczas centrala
firmy nie bedzie znaczgco sktonna do zmian swojego uktadu strukturalnego i proceséw
zachodzacych w firmie. Jesli natomiast w decyzji o utworzeniu filii dominuje che¢ zdobycia nowego
i strategicznie waznego rynku, przedsiebiorstwo bedzie bardziej otwarte na absorbcje wymagan
Srodowiska goszczgcego i ewentualne modyfikacje swoich praktyk organizacyjnych (Jakobsen i
Rusten, 2003). Niemniej jednak, aby mdc wysungé stuszne konkluzje, konieczne jest uwzglednienie
szerszego kontekstu, w jakim realizowana jest inwestycja zagraniczna, np. uwarunkowan rynku
macierzystego i rynku bedacego celem ekspansji, pozycji firmy na miedzynarodowej scenie
gospodarczej, itd. tatwiej natomiast wnioskowac¢ na temat wptywu formy ekspansji (entry mode®3)
na ksztatt i charakter struktury organizacyjnej. Typy wejscia dzielg sie na wejscia niekapitatowe,
np. eksport, sprzedaz licencji oraz wymagajgce wiekszego zaangazowania — wejscia kapitatowe.
Decydujac sie na ekspansje kapitatowa (bezposrednig inwestycje zagraniczng, BIZ), kolejnym
krokiem jest wybér stopnia witasnosci przedsiewziecia — petna witasnosé lub wspoétwiasnosc
zinnym podmiotem (joint venture). Zakres wifasnosci bedzie istotnie ksztattowat zakres
wewnetrznej kontroli i spojnos$é praktyk z firmg macierzystg (Gatignon i Anderson, 1988).
Wybierajgc inwestycje dajgcg petng wiasnos¢ zagranicznego przedsiewziecia, firma moze
realizowaé jg poprzez przejecie istniejgcego juz podmiotu (acquisition), badz ustanowienie
dziatalnosci od podstaw (greenfield). Kazda z tych form niesie ze sobg dalece odmienne mozliwosci
oddziatywania filii zagranicznej na zasady dziatania i procesy organizacyjne korporacji
miedzynarodowej.

Wybdr formy wejscia jest uwarunkowany licznymi czynnikami, wsréd ktdrych wymienia
sie: kontekst kraju goszczacego (poziom rozwoju rynku, dystans kulturowy miedzy rynkiem
macierzystym i goszczacym), czynniki zwigzane z branzg (bariery wejscia, zaawansowanie
technologiczne) oraz zmienne dotyczgce samego przedsiebiorstwa poszerzajgcego swojg
zagraniczng dziatalno$¢ (doswiadczenie miedzynarodowe czy wielko$¢ realizowanej inwestycji

zagranicznej) (Kogut i Singh, 1988).

8 Wybdr sposobu wejicia na nowy rynek jest w literaturze powszechnie analizowany w oparciu koncepcje
kosztéw transakcyjnych, (szerzej na ten temat patrz: Anderson i Gatignon (1986)). Zgodnie z t3 koncepcja
ekspansja jest podejmowana na skutek utomnosci rynku, utrudniajgcych transfery miedzy podmiotami. Wysokie
koszty transakcji rynkowych sktaniajg do dziatalnosci miedzynarodowej w ramach struktur organizacyjnych
jednego przedsiebiorstwa.
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Znaczenie kontekstu kraju goszczqcego dla form internacjonalizacji

Zwigzek pomiedzy rynkiem goszczagcym a sposobem wejscia na jego terytorium opisano
pokrétce w rozdziale drugim. W tym miejscu warto jednak szerzej przedstawi¢ wnioski ptynace z
dotychczasowych dociekan naukowych na temat tej relacji. Znaczenie kraju goszczgcego dla
wyboru formy internacjonalizacji mozna przedstawic z perspektywy ekonomicznej atrakcyjnosci
rynku oraz jego uwarunkowan kulturowych. Atrakcyjnosc rynku, bedaca funkcjg jego potencjatu
ekonomicznego (np. poziom i tempo rozwoju) i ryzyka zwigzanego z dziatalnos$cig na nim, wptywa
na wybér konkretnej formy wejscia. Odnoszac sie do tempa rozwoju rynku, wnioski
z dotychczasowych dociekan sugerujg, ze firmy, rozpoczynajgc swojg dziatalnos¢ w kraju
rozwijajgcym sie, czesciej sktaniajg sie do inwestycji od podstaw, gdyz na takich rynkach istnieje
jeszcze miejsce na rozwdj organiczny. Z kolei wchodzgc na rynek dojrzaty, szanse na zwiekszenie
wydajnosci sg niewielkie, dlatego preferowang forma inwestycji bedzie przejecie np. stabszych
konkurentow (Andersson i Svensson, 1994; Caves i Mehra, 1986, za: Brouthers i Brouthers, 2000,
s. 91). Natomiast wnioski dotyczgce wptywu ryzyka nie sg tak jednoznaczne. Postrzeganie
dziatalnosci na rynku goszczacym jako ryzykownej badz nie jest w gtéwnej mierze ksztattowane
przez dystans kulturowy pomiedzy krajem macierzystym i krajem lokowania filii oraz przez awersje
wobec ryzyka (patrz rozdz. 2). Dystans kulturowy oddziatuje m.in. na poziom trudnosci
prowadzenia biznesu, skutecznos¢ komunikacji, mozliwo$¢ wprowadzania jednorodnych zasad
postepowania. Sharpe (2001) zwrdcita uwage na wieksze trudnosci w przeszczepianiu praktyk do
filii utworzonej na zasadzie brownfield (przejecie firmy juz istniejgcej na rynku goszczgcym), co
potwierdza zasadnos¢ oczekiwania tej formy ekspansji wzgledem rynkdéw relatywnie podobnych.
Internalizacja firmy dziatajacej na zblizonym rynku nie bedzie generowata tak wysokich kosztéw
kontroli i koordynacji wewnetrznej, jak miatoby to miejsce w przypadku przejecia firmy z rynku
dalece odmiennego kulturowo. Analogicznie, wejscie do krajéw o duzych réznicach kulturowych
jest postrzegane jako bardziej ryzykowne, w zwigzku z czym firmy bedg unikaty potencjalnych
trudnosci wdrozeniowych (ryzyka oportunizmu) oraz kosztéw dostosowania struktury
i ujednolicenia praktyk organizacyjnych (Brouthers i Brouthers, 2000; Wang i Schaan, 2008).
Padmanabhan i Cho (1996) dowodzili, ze wysoki poziom dystansu kulturowego wigze sie z duzym
odsetkiem wejsé w trybie dajgcym korporacji wiekszy zakres kontroli (np. inwestycja od podstaw).
Z kolei Kogut i Singh (1988) wykazywali odmienng zaleznos$¢ sugerujac, ze duzy dystans kulturowy
pomiedzy krajami zwieksza prawdopodobienstwo wejscia na rynek w formie joint venture. Taki

sam kierunek relacji zaktadajg Gatignon i Anderson (1988), Kim i Hwang (1992) oraz Anand i Delios
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(1997) twierdzac, ze ze wzgledu na niepewnos$¢ zwigzang z odlegtymi kulturowo rynkami, firmy
starajg sie minimalizowaé zaangazowanie swoich zasobdw i w tym celu podejmujg wspdlne
przedsiewziecia z lokalnym partnerem. Wspodtpraca joint venture ma wypetniaé luki kulturowe,
pomagaé¢ w niwelowaniu barier w zakresie wiedzy o rynku lokalnym oraz przyspieszyé proces
absorbowania tej wiedzy, zmniejszac¢ ryzyko wystgpienia komplikacji politycznych lub spotecznych
i zwiekszy¢ elastycznos¢ firmy. Natomiast Erramilli (1996) w swoim badaniu stwierdzit, ze zwigzek
miedzy dystansem kulturowym a wyborem sposobu wejscia jest nieistotny. Otrzymywanie
sprzecznych wynikéw zyskato miano paradoksu dystansu kulturowego (Brouthers i Brouthers,
2001) i byto ttumaczone na wiele sposobdw. Jednym z nich byta odmienna perspektywa badawcza,
jaka przyjmowali poszczegdlni naukowcy. Rozpatrujgc zagadnienie z punktu widzenia teorii
kosztéw transakcyjnych, wraz ze wzrostem dystansu psychicznego, korporacje powinny skfaniac
sie do zaktadania filii typu greenfield. Taka forma ekspansji nie wymaga bowiem ponoszenia
kosztéw internalizacji firmy juz dziatajacej na odlegtym kulturowo i instytucjonalnie rynku oraz
niweluje koszty dostosowania struktury organizacyjnej, jakie pojawiajg sie przy wspotpracy joint
venture. Z kolei w perspektywie nowego instytucjonalizmu (Scott, 1995) rozpoczynanie
dziatalnosci na wysoce odmiennym rynku powinno przybiera¢ forme wspétpracy z lokalnym
podmiotem, znacznie lepiej zaznajomionym ze specyfikg danego terenu. Ponadto rdznice
w wynikach badan byly ttumaczone wystepowaniem szeregu innych czynnikdw, mogacych
moderowaé wptyw dystansu kulturowego na decyzje o trybie wejscia na rynek zagraniczny. | tak
na przyktad Brouthers i Brouthers (2001) stwierdzili, ze jednym z uwarunkowan ftagodzacych site
wptywu dystansu kulturowego na forme BIZ jest poziom ryzyka inwestycyjnego na rynku
docelowym. Na przyktadzie przeanalizowanych przedsiebiorstw z Niemiec, Holandii, Wielkiej
Brytanii i Standw Zjednoczonych wykazali, ze przy wspotwystepowaniu duzego dystansu
kulturowego i wysokiego ryzyka inwestycyjnego, firmy maja tendencje do zaktadania filii bedgcych
w catosci ich wfasnoscig. Natomiast przy niskim ryzyku inwestycyjnym korporacje preferujg
przedsiewziecia joint venture. Xu i Shenkar (2002) upatrywali przyczyn paradoksu dystansu
kulturowego w takich czynnikach jak zrdédto przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa badz
stopien dywersyfikacji dotychczasowej dziatalnosci. Twierdzili, ze prawdopodobienstwo wejscia
na rynki instytucjonalnie bliskie jest wyzsze, gdy przewaga konkurencyjna firmy jest oparta na jej
rutynowych procesach i przedsiebiorstwo prowadzi dziatalno$é o niskim stopniu zréznicowania.
W takich przypadkach najczesciej wybierang forma ekspansji jest inwestycja brownfield. Wptyw
dystansu kulturowego na sposéb internacjonalizacji byt analizowany réwniez z uwzglednieniem

ogdlnej strategii korporacji, przewaznie strategii globalnej oraz wielonarodowej jako kraficowo
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odmiennych. Wnioskowano, ze ta pierwsza tworzy podwaliny do wejs¢ poprzez tworzenie nowych
podmiotdéw na rynku goszczgcym, a druga do wejs¢ w formie przejecia (Harzing, 2002). Powyisze
rozwazania doprowadzajg do konkluzji, ze ryzyko prowadzenia dziatalnosci na rynku zagranicznym,
opisywane za pomocy dystansu kulturowego nie ma wystarczajgcej mocy wyjasniajacej jako
determinanta formy ekspansji zagranicznej. Autorka sugeruje, ze o trybie wejscia na obce rynki,
a tym samym o mozliwosci standaryzacji lub koniecznosci adaptacji struktury organizacyjnej do
lokalnych uwarunkowan bedzie przesadzat tgczny wptyw réznych czynnikdéw. W badaniach nalezy
zatem uwzglednia¢ symultaniczne oddziatywanie kilku determinant, jak chociazby powdd wyboru

danego rynku jako kierunku ekspansji czy obowigzujgce na nim wymogi branzowe.

Branzowe uwarunkowania ekspansji miedzynarodowej

Charakter branzy w jakiej funkcjonuje przedsiebiorstwo oddziatuje na proces
internacjonalizacji w kilku wymiarach. Jednym z nich jest stopief deregulacji branzy na rynku
lokowania inwestycji. Nawet w dzisiejszym wysoce zliberalizowanym srodowisku wiele krajow
narzuca ograniczenia co do zakresu kontroli sprawowanej przez firmy zagraniczne nad
podmiotami z tzw. branz strategicznych. W takim przypadku pole manewru przy wyborze typu
inwestycji jest ograniczone i przedsiebiorstwa sg zmuszone do rozpoczecia dziatalnosci w formie
dajacej niski stopien wtasnosci, np. joint venture z mniejszosciowym pakietem udziatéw.
Powszechnie znanym przyktadem takich ograniczen jest branza samochodowa na rynku chiskim.
Ekspansja na ten rynek jest mozliwa dla zagranicznych producentdéw tylko na drodze wspodtpracy
z lokalnym partnerem (Buckley, Clegg, Zheng, Siler i Giorgioni, 2010). Kolejnym polem
oddziatywania branzy na wybdr formy wejscia i zdolno$¢ implementacji centralnych zasad
dziatania jest zaawansowanie technologiczne®. Dowody empiryczne wskazujg, ze wieksza
intensywnosc¢ technologiczna przedsiewziecia zwieksza prawdopodobieristwo wejscia na rynek
poprzez zatozenie nowej filii, a tym samym ttumi oddziatywanie rynku goszczacego, standaryzuje
i usztywnia wewnetrzne procesy organizacyjne (Brouthers i Brouthers, 2003; Cho i Padmanabhan,
1995; Hennart i Park, 1993; Kogut i Singh, 1988; Marin i in., 2021; Wang i Shaan, 2008). Jesli jest
to jeden z kluczowych zasobdw, na ktérym firma opiera swojg przewage konkurencyjng, wéwczas

nacisk na utrzymanie jednorodnych zasad postepowania i praktyk zarzadzania bedzie silniejszy.

84 poziom zaawansowania technologicznego branzy okreslany jest zazwyczaj na podstawie wydatkéw na prace
badawczo — rozwojowe oraz na dziatania marketingowe (reklamowe). Obszerna literatura potwierdza znaczenie
tych parametréw (Cho i Padmanabhan, 1995; Gatignon i Anderson, 1988; Kogut i Singh, 1988; Wang i Schaan,
2008).
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Pozwoli to bowiem na lepszg ochrone zasobdéw i zmniejszenie ryzyka niepozgdanego
rozpowszechnienia specyficznych przewag konkurencyjnych przedsiebiorstwa. Co wiecej, firmy
o duzych mozliwosciach technologicznych moga rezygnowac z przejec, gdyz istniejgce podmioty
majg stosunkowo niewiele do zaoferowania pod wzgledem umiejetnosci technologicznych
(Barkema i Vermeulen, 1998; Caves, 1980). Innym argumentem przemawiajgcym za wejsciem de
novo bedzie fakt, ze wdrozenie technologii wiasciwej przedsiebiorstwu jest tatwiejsze w przypadku
nowej organizacji, niz gdy narzuca sie jg personelowi w istniejgcej juz jednostce. Podmioty
o miedzynarodowym zakresie i zasiegu dziatalnosci czesto transferujg do nowych filii technologie
stanowigcy jego specyficzng przewage konkurencyjng, stosowang takze przez pozostate filie
przedsiebiorstwa. Wykorzystywanie tej samej technologii sktania do budowania spoétek zaleznych
podobnych do jednostki centralnej i pozostatych filii przedsiebiorstwa. W tym miejscu wazne jest
podkreslenie zwigzku sposobu wejscia z jego motywami. Jesli bowiem przedsiebiorstwo dokonuje
inwestycji na rynku zagranicznym w celu pozyskania technologii, wéwczas atrakcyjniejsza dla niego
forma wejscia bedzie przejecie bardziej zaawansowanego technologicznie partnera. W dyskusji na
temat wptywu branzy na sposéb powotywania i definiowania stopnia autonomii filii zagranicznych
warto takze zwréci¢ uwage na jej integracje w wymiarze ponadnarodowym. PiSmiennictwo
wymienia branze globalne i wielonarodowe (Porter, 1986), z charakterystykami analogicznymi do
strategii o tych samych nazwach. Filie zagraniczne przedsiebiorstw z branzy globalnej s3 silniej
zintegrowane (zalezne) z innymi jednostkami przedsiebiorstwa w zakresie technologii, kapitatu czy
personelu, a tym samym mniej podane na adaptacje do warunkéw rynku lokalnego. Pozwala to na
wiekszg standaryzacje, czyli , wierniejsze przekopiowanie” struktury i praktyk organizacyjnych
z firmy matki oraz na utworzenie spdtki w petni kontrolowanej przez centrale (greenfield).
W przeciwienstwie do tego, filie tworzone w branzach wielonarodowych sg w wiekszym stopniu
uzaleznione od lokalnych uwarunkowan (np. zasobéw). Powinny zatem by¢ powotywane jako
jednostki o wiekszej autonomii i uprawnieniami do samodzielnego podejmowania decyzji
korespondujgcych z wymaganiami rynku lokalnego (joint venture lub brownfield) (Rosenzweig

i Singh, 1991).

Wewngtrzorganizacyjne uwarunkowania trybu wejscia na rynki zagraniczne

Diagnoza wptywu cech przedsiebiorstwa na forme ekspansji zagranicznej, a tym samym na
zdolnos¢ jednostki zagranicznej do absorbcji lokalnych uwarunkowan opiera sie przewaznie na

jednym z najczesciej przytaczanych ujec procesu internacjonalizacji — modelu uppsalskim, ktéry
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przedstawia rozwdj aktywnosci miedzynarodowej jako relacje wigzang miedzy poziomem wiedzy
o rynku zagranicznym i decyzjami o zwiekszeniu zaangazowania na nim. W mysl tej koncepcji
poszerzanie dziatalnosci w obcym kraju jest efektem redukcji niepewnosci na jego temat. Z kolei
obnizenie niepewnosci jest wynikiem poszerzania miedzynarodowego doswiadczenia firmy.
W literaturze obszernie analizowano, w jaki sposéb doswiadczenie przedsiebiorstwa na arenie
miedzynarodowej®® determinuje jego decyzje o formach kolejnych inwestycji zagranicznych.
Poczatkowo wychodzono z zatozenia, ze wieksza praktyka miedzynarodowa bedzie faworyzowac
decyzje o przejeciu firmy z rynku lokalnego. Argumentowano, ze wysoce umiedzynarodowione
przedsiebiorstwa, posiadaja odpowiednio duze doswiadczenie, pozwalajgce im na podjecie ryzyka
zwigzanego z integracjg przejetego podmiotu. Proby potwierdzenia tej zaleznosci przynosity
jednak mieszane rezultaty i nie wykazano w satysfakcjonujacy sposéb tendencji do dokonywania
przejeé przez firmy z wiekszym doswiadczeniem miedzynarodowym (Caves i Mehra, 1986, za:
Barkema i Vermeulen, 1998; Kogut i Singh, 1988). Odmienng logike przedstawili m.in. Cho
i Padmanabhan (1995) konstatujac, ze firmy z wiekszg ekspozycjg na réznorodnosé geograficzng
i kulturowg posiadajg dobrze zdiagnozowane i solidnie ugruntowane procesy oraz praktyki
organizacyjne, dlatego chca na nich bazowa¢ w swojej dziatalnosci na nowych rynkach. Tworzenie
spotek od podstaw pozwala na petniejsze przeniesienie tych zasad (Barkema i Vermeulen, 1998;
Brouthers i Brouthers 2000). Przyjmujac takg perspektywe, mozna zaktada¢, ze wieksza empiria w
dziataniu miedzynarodowym skfania ku inwestycjom greenfield, prowadzacym do wiekszej
standaryzacji, czyli usztywnienia dotychczasowej struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa
miedzynarodowego. Wyznacznikami formy ekspansji zagranicznej i determinantg podatnosci
struktury organizacyjnej na wptyw bodzcow z rynku goszczacego sg rowniez wielkosc
przedsiebiorstwa i wzgledna wielko$¢ podejmowanej inwestycji. Duza firma posiada przewaznie
wieksze zasoby finansowe i kompetencje zarzadcze, co umozliwia jej zaangazowanie w dziatania
miedzynarodowe wymagajgce wiekszych naktadéw. Dysponowanie odpowiednimi aktywami
zwieksza site przetargowa korporacji i pozwala na przeznaczenie wiekszych naktadéw na
ustanowienie i ugruntowanie swojej pozycji na nowym rynku. Wyniki badan w przewazajacej

mierze®® potwierdzajg dodatnig korelacje miedzy rozmiarem przedsiebiorstwa a wchodzeniem na

8 Dos$wiadczenie miedzynarodowe jest mierzone np. liczbg krajdw, w ktérych firma posiada swoje
przedstawicielstwa lub wskaZznikami eksportu.

8 Badania Caves’a i Mehra (1986) sugeruja odmienng zaleznos$é: im wieksza firma, tym bardziej sktonna do
przejec. Trzeba jednak zwrdéci¢ uwage, ze badacze argumentujac za ta korelacjg, porownywali ekspansje poprzez
przejecie z ekspansjg w formie nowych podmiotéw, do ktdérych zaliczali nie tylko inwestycje greenfield, ale takze
joint venture. Wéwczas stuszne wydaje sie twierdzenie, ze posiadanie wiekszych aktywow bedzie faworyzowato
przejecia, ktére wymagajg wiekszych zasobdow finansowych i managerskich niz inwestycje typu joint venture.
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rynek poprzez powotywanie spétki de novo (Kogut i Singh, 1988). Z kolei wielko$¢ podejmowane;j
za granicg inwestycji, mierzona w stosunku do wielkosci firmy, wykazuje negatywna
wspotzaleznos¢ i tendencje do unikania formy greenfield. Za takim kierunkiem zaleznosci
przemawia m.in. racjonalna kalkulacja kosztéw i cheé unikniecia trudnosci zwigzanych
z niedoborem kapitatu, ktére mogg sie pojawic przy realizacji relatywnie duzego przedsiewziecie.
Zasadna wydaje sie wowczas ekspansja w formie joint venture lub przejecia istniejacej juz firmy,
mogacej by¢ zrédtem nowych zasobdéw, obnizajgcych obcigzenie finansowe firmy macierzystej
(Hennart i Park, 1993; Brouthers i Brouthers 2000).

Sposdb, w jaki podmioty gospodarcze poszerzajg swojg aktywnos¢ miedzynarodowsa,
ksztattuje poziom ich podatnosci na wptyw elementéw otoczenia goszczacego, jak rdwniez ich
sktonnos$é do standaryzacji struktur organizacyjnych. Przytoczone powyzej argumenty na rzecz
wyboru konkretnych form ekspansji zagranicznej sktaniaja do konkluzji, ze najbardziej odpornymi
na zmiane regut funkcjonowania sg spétki tworzone samodzielne, w ramach inwestycji od
podstaw. Inwestycje greenfield pozwalajg bowiem na niezaktécony przeptyw praktyk
organizacyjnych oraz relatywnie tatwg implementacje zachowan pozadanych przez firme
(Hedlund, 1984; Noorderhaven i Harzing, 2003). Zabsorbowanie sposobdéw dziatania i postaw
aprobowanych przez centrale oraz umieszczenie w filii kadry bedacej ,kopig kadry z centrali”
znaczgco impregnuje dotychczasowa strukture organizacyjng przedsiebiorstwa. To, ze inwestycje
greenfield impregnujg istniejgcy strukture organizacyjng, wynika m.in. z faktu, ze wszystkie
dziatania podejmowane w celu utworzenia nowej filii (m.in. badanie rynku docelowego,
projektowanie proceséw organizacyjnych, rekrutacja pracownikow) s3 zakorzenione
w interpretacji i perspektywie przyjetej przez centrale przedsiebiorstwa. Na przeciwlegtym koricu
skali podatnosci znajdg sie filie utworzone na drodze przejecia. Fakt uprzedniego funkcjonowania
na rynku goszczacym sprawia, ze podmioty sg przesigkniete lokalnymi normami, ktére bedg
wywieraty wptyw na postaé nowej organizacji. Dodatkowo takie jednostki majg juz okreslony swaéj
ksztatt strukturalny i wypracowane sposoby dziatania, ktére musi wzig¢ pod uwage firma
nadrzedna, wtgczajaca je w swoje struktury. Sharpe (2001) analizowata te prawidtowos¢ w filiach
japonskich koncernéw utworzonych na drodze przejecia lub inwestycji od podstaw na rynku
brytyjskim. Badaczka wykazata, ze przeszczepianie praktyk i zasad zarzadzania z centrali do spétki
typu brownfield byto obarczone znacznie wiekszymi trudnosciami niz w przypadku filii tworzonej
od podstaw. Potwierdzita to takze Harzing (2002), wskazujac na wyzszy stopien kontroli z centrali
nad filiami typu greenfield niz nad spdétkami powstatymi na skutek przejecia oraz na

zagwarantowanie wiekszej swobody w podejmowaniu dziatan dostosowawczych do rynku
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goszczacego spotkom typu brownfield niz greenfield. Podobnie jak przejecia réwniez
wspottworzenie spotek zagranicznych wymaga otwartosci na odmienne zasady funkcjonowania.
Rdéznica polega jednak na tym, ze inwestycje joint venture sg przewaznie realizowane jako nowe
przedsiewziecia, co daje partnerom wiekszg dowolnos¢ w wyborze formy organizacyjnej. Co
wiecej, sita nacisku na dostosowanie struktury jest mniejsza poniewaz podmiot nie ma
wdrozonych ani ugruntowanych proceséw i sposobdéw postepowania, w ktdrych znajdowatyby
odzwierciedlenie normy ptyngce z rynku lokalnego. Sugeruje sie zatem, ze standaryzacja praktyk
i proceséw organizacyjnych bedzie obserwowana w filiach zagranicznych, ktérych dziatalnosé byta
budowana od podstaw, jako inwestycja greenfield, natomiast adaptacja struktur organizacyjnych
przedsiebiorstw miedzynarodowych do rynkdw goszczacych bedzie cechowata jednostki

utworzone na drodze przejecia lokalnego podmiotu lub inwestycji joint venture.

3.2.2. Role zagranicznych spétek zaleinych, ich powigzania wewnatrzorganizacyjne oraz

znaczenie w procesie dostosowan strukturalnych

Wraz z ekspansjg przedsiebiorstw miedzynarodowych i podbijaniem rynkéw w najdalszych
zakatkach $wiata, ewoluowata mysl akademicka dotyczaca znaczenia filii zagranicznych.
Poczatkowo byty one postrzegane w kategoriach adresatéw transferu technologii i przewag
konkurencyjnych wpracowanych na rynku macierzystym (Dunninig, 1991; Vernon, 1966).
Jednakze, w miare jak file rozrastaty sie i rozwijaty swoje kompetencje, stato sie oczywiste, ze
btedem jest sprowadzanie ich znaczenia jedynie do roli biorcy zasobéw i kompetencji z centrali,
asame one mogg stanowi¢ zrodto przewagi konkurencyjnej dla catego przedsiebiorstwa.
Zainteresowanie badaczy zaczeto przesuwac sie w kierunku zrozumienia rél®’ petnionych przez
jednostki zagraniczne. Wypracowano liczne typologie rdl, bazujgce przewaznie na trzech
kryteriach: lokalizacji filii i stopniu jej zintegrowania z jednostkg macierzystg oraz innymi
jednostkami (Bartlett i Ghoshal, 1986), transferze wiedzy wewnatrz przedsiebiorstwa
miedzynarodowego (Gupta i Govindarajan, 1991) oraz na kryteriach akcentujacych produkt, rynek
i rodzaj generowanej wartosci (White i Poynter, 1984). Najpopularniejszg koncepcjg jest

propozycja modelujgca role spétek jako funkcje lokalizacji (strategicznego znaczenia rynku

87 Rola filii jest definiowana jako zakres czynnosci wykonywanych przez spétke i obszar jej odpowiedzialnosci w
ramach przedsiebiorstwa (Birkinshaw i Hood, 1998). W literaturze przedmiotu termin ‘rola filii’ jest czesto
uzywany zamiennie z terminem ‘strategia filii’, mimo ze istnieje réznica w znaczeniu tych pojec. Rola ma bardziej
deterministyczny charakter i spotka zalezna realizuje funkcje, ktéra zostata jej narzucona, strategia sugeruje
wiekszg autonomie filii w definiowaniu swojej dziatalnosci.
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goszczacego) i relacji z centralg w perspektywie unikalnych mozliwosci spotki (zakres kompetencji
przekazywanych i wypracowanych przez spoétki). Jej autorzy Bartlett i Ghoshal (1986) wskazali
cztery role i nazwali je: strategiczny lider (ang. strategic leader), kontrybutor (ang. contributor),
wykonawca / wdrozeniowiec (ang. implementer) oraz czarna dziura (ang. black hole). Role
strategicznego lidera petnifilia zlokalizowana na waznym rynku i posiadajaca specyficzne przewagi
konkurencyjne np. w zakresie technologii, produkcji czy marketingu (Rugman i Verbeke, 2001).
Przypisane jej zadania majg istotny wptyw na funkcjonowanie catego przedsiebiorstwa, przez co
oddziatywanie strategicznego lidera na ksztatt struktury przedsiebiorstwa bedzie silniejsze niz
odziatywanie filii spetniajgcych ktérakolwiek z pozostatych rél. Innym typem spoétki, ktéry rowniez
posiada wysokie kompetencje i moze wptywac na praktyki i procesy wewnatrzorganizacyjne, jest
kontrybutor. Tym co odrdznia go od strategicznego lidera jest znaczenie lokalnego rynku, ktére
w przypadku kontrybutora nie jest tak istotne, jak w poprzedniej roli. Filia o takim charakterze,
nawet jesli znajduje sie pod silnym naciskiem rynku lokalnego, nie jest na niego szczegdlnie
wrazliwa ze wzgledu na jego relatywnie niskie znaczenie z perspektywy catego przedsiebiorstwa.
Wazniejszym argumentem do ewentualnych zmian struktury organizacyjnej sg kompetencje filii.
Wypracowane w filii mogg postuzy¢ za przyktad dobrych praktyk i by¢é wdrozone w innych
jednostkach firmy. Co wiecej, poprzez rozwdéj kompetencji filia moze zwiekszaé swoje znaczenie,
aw konsekwencji doprowadzi¢ do zmian strukturalnych np. poprzez przeniesienie do niej
wybranych funkcji i kompetencji z innych jednostek. Najmniejszg site oddziatywania na ksztatt
struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa miedzynarodowego bedzie miata filia petnigca role
wdrozeniowca, czyli filia zlokalizowana na rynku strategicznie mniej waznym i posiadajgca
przecietne kompetencje, wystarczajgce jedynie do sprawnej obstugi lokalnego rynku. Wiekszosci
filii zagranicznych w korporacjach dziatajgcych na skale globalng przypisana jest taka rola. Ostatnia
rola opisana przez Bartletta i Ghoshala, tzw. ,,czarna dziura”, jest pozycjg nie do zaakceptowania
w dtuzszej perspektywie. Taka spdétka powinna przede wszystkim dazy¢ do zmiany swojej roli.
Wystepowanie ,,czarnych dziur” jest konsekwencjg niedopasowania kompetencji do mozliwosci
lokalnego rynku. Filia nie posiada odpowiednich zdolnosci i zasobow, aby w petni wykorzystaé
bogactwo potencjatu rynku. Ze wzgledu na brak zasobéw samodzielne budowanie swojej pozycji
w wyrafinowanym i wysoce konkurencyjnym srodowisku jest szczegdlnie trudne, a jedynym
rozsgdnym posunieciem w takiej sytuacji jest rozwdj brakujgcych umiejetnosci poprzez pozyskanie
ich od silnego lokalnego gracza (np. w formie przejecia, lub wspdtpracy joint venture).

Jednym z elementéw rdznicujgcych opisane powyzej wzorcowe role filii, ktory silnie

determinuje mozliwosé ich wptywu na standaryzacje lub adaptacje struktury organizacyjnej, s
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powigzania filii z innymi jednostkami w ramach przedsiebiorstwa miedzynarodowego. Relacje
wertykalne — z centralg i lateralne — z innymi spotkami zaleznymi, sg analizowane przez pryzmat
kontroli i mechanizméw koordynowania dziatalnosci filii. Koniecznos¢ nadzorowania aktywnosci
zagranicznej jest nie tylko warunkiem wstepnym inwestycji na obcym rynku, ale pozostaje
przedmiotem zainteresowania centrali przez caty okres funkcjonowania filii. Kazdy wdrazany
mechanizm koordynacji, niezaleznie czy opiera sie on na rachunkowosci (Shapiro, 1978),
zarzadzaniu zasobami ludzkimi (Edstrém i Galbraith, 1977), czy dopasowaniu struktury zarzgdzania
(Nohria i Ghoshal, 1994), ma za zadanie regulowaé dziatalno$¢ spétek tworzgcych
przedsiebiorstwo i gwarantowaé spdjnos¢ z celami organizacji. Scista koordynacja oraz czesta,
szczegdtowa kontrola ze strony centrali wychwytujg i korygujg pojawiajgce sie odstepstwa
w dziataniu filii, czynigc je bardziej jednorodnymi wzgledem praktyk centrali. Struktura
organizacyjna staje sie bardziej zestandaryzowana i mniej podatna na zmiany. Zgodnie z tym co
napisano w poprzednich rozdziatach pracy, negatywnym skutkiem zbyt intensywnej kontroli jest
mniejsze wyczulenie na komunikaty wysytane przez rynek. Niesie to ze sobg niebezpieczernstwo
przeoczenia pojawiajgcych sie szans, generowania suboptymalnych wynikéw a w najgorszym
przypadku zagrozenie radykalng niepewnoscia (ang. radical uncertainty), czyli brakiem
podstawowej i najwazniejszej wiedzy o rynku (Goodall i Roberts, 2003). W zwigzku z tym wnioski
ptynace z badan empirycznych i dociekan teoretycznych podkreslajg konieczno$é zapewnienia
jednostkom zagranicznym odpowiedniego poziomu swobody. Filia odpowiedzialna za dany rynek
powinna mieé¢ mozliwos¢ nie tylko samodzielnej interpretacji sygnatéw ptynacych z otoczenia, ale
takze zdolno$¢ dostosowania praktyk i procesdow organizacyjnych. Jak twierdzi Luo (2003),
elastyczna kontrola jest niezbednym imperatywem, szczegdlnie gdy gtéwnym celem jednostek
zagranicznych jest pozyskiwanie rynku zbytu, a ich dziatalnos$¢ jest zlokalizowana na rynkach
wschodzacych, z natury niestabilnych, mato przewidywalnych, gdzie czeste zmiany przepiséw
rzgdowych wymuszajg dziatania dostosowawcze. W analogiczny sposéb wnioskuje sie o znaczeniu
wsparcia w postaci zasobéw, przekazywanych przez centrale spotkom cérkom. Wieksze transfery
$rodkdéw finansowych, wiedzy, zasobow informacyjnych silniej spajaja sposdb funkcjonowania filii
i jednostki nadrzednej (Luo, 2003). Niewatpliwg korzyscig z wzmocnionych relacji jest neutralizacja
ciezaru obcodci filii, czyli trudnosci jakie napotyka na rynku lokalnym z uwagi na swoje zagraniczne
pochodzenie. Z drugiej strony wzmozony naptyw zasobdéw z centrali czyni file mniej zdolng do
dostrzegania i rejestrowania zmian otoczenia zewnetrznego. Wystepuje wiec ujemna zaleznos¢
pomiedzy chtonnoscig filii wobec sygnatéw z rynku goszczacego a zasobami transferowanymi do

niej z centrali. Rodzajem zasobdw, ktéry w szczegdlny sposéb oddziatuje na site powigzan miedzy
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filg i spétka macierzysta oraz na standaryzacje, sg zasoby ludzkie — personel, jego wiedza,
umiejetnosci i doswiadczenie. Obsadzenie stanowisk filii lokalnymi kandydatami zapewnia lepszg
jako$¢ informacji na temat warunkéw funkcjonowania na danym rynku. Natomiast wybér
personelu z kraju macierzystego pomaga w efektywniejszej standaryzacji praktyk i dyfuzji kultury
organizacyjnej. Obecno$¢ i znaczenie ekspatriantéw w filii, mierzone ich liczbg w poréwnaniu
z lokalnymi pracownikami (konfiguracja zatrudnienia) oraz waznoscig zajmowanych przez nich
stanowisk, przektada sie zatem na poziom absorbcji lokalnych norm i zasad dziatania oraz na
stopien podobienstwa jednostki zagranicznej do gtéwnej siedziby firmy (Gamble, 2003;
Rosenzweig i Singh, 1991; Schaaper iin., 2011).

Poza zwigzkami wertykalnymi miedzy filg i jednostkg macierzystg, na standaryzacje
struktury organizacyjnej przektadaja sie takze powigzania miedzy rdwnorzednymi jednostkami
zagranicznymi. Ich gestos¢ i znaczenie dla potencjalnych zmian strukturalnych sg pochodng
kompetencji filii, miejsca zajmowanego przez nig w taficuchu wartosci oraz przydatnosci wiedzy
przez nig generowanej. Dziatalnos¢ sprowadzajgca sie do wykonywania pojedynczej czynnosci
bedzie wymagata mniejszej liczby relacji z innymi jednostkami niz w sytuacji, kiedy filia realizuje
szereg dziatan z taricucha wartosci. Uwidacznia sie to jeszcze bardziej, gdy pozycja filii znajduje sie
w koncowych etapach tancucha, np. sprzedaz, obstuga posprzedazowa (Birkinshaw i Morrison,
1995). Powigzania lateralne i towarzyszacy im przeptyw informacji miedzy siostrzanymi spotkami
maja jednak mniejszg site oddziatywania na strukture organizacyjna niz potgczenia z siedzibg firmy
(Luo, 2003). Wynika to z ograniczonych mozliwosci przenoszenia zasobdw z jednej filii do drugiej.
Dowody wskazujg, ze transfer wiedzy, praktyk czy umiejetnosci miedzy jednostkami tej samej
firmy nie jest trywialnym procesem, ale skomplikowang funkcjg, z takimi argumentami jak:
kontekst rynku goszczacego, kodyfikowalno$¢ danego zasobu, czy motywacja jednostek
przyjmujacych dany zaséb (Szulanski, 2000). Odmienna specyfika rynkdéw zagranicznych (poziom
rozwoju, wielkos¢, odlegtos¢ kulturowa, itp.) moze ogranicza¢ przydatnos$¢ informacji oraz
mozliwo$¢ zaadoptowania praktyk z innych lokalizacji. Dodatkowo charakter samego zasobu
(umiejetnosci, wiedzy) filii moze uniemozliwiac jego transfer na inny grunt. Jak wspomniano przy
opisie rynku goszczacego, wielu autorow argumentuje, ze najbardziej krytyczng wiedzg nie jest
wiedza formalna, dajgca sie skodyfikowac i sprecyzowa¢ w postaci raportéw, projektéw czy
instrukcji, ale tzw. wiedza milczgca. To wtasnie na niej filie budujg swoje specyficzne przewagi
konkurencyjne. Tym samym immanentnymi cechami kluczowych kompetenc;ji filii sg ,cichos$¢”
(ang. tacitness), rzadkos¢ (ang. rarity) oraz niejednoznacznos$¢ przyczynowa (ang. causal

ambiguity) (Barney, 1991), co w istotny sposdb zaweza mozliwosé ich rozprzestrzeniania wewnatrz
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organizacji. Abstrahujac od trudnosci w transferowaniu wiedzy i praktyk organizacyjnych z filii
osadzonej w kontekécie rynku goszczacego, mozina przypuszczaé, ze poziome relacje
w przedsiebiorstwie wptywajg na ksztatt procesdw i zasad postepowania stabiej ale w takim
samym kierunku jak relacje z jednostka macierzystg — usztywniajg strukture organizacyjna

i wzmacniajg stopief wewnetrznej integracji.

3.2.3. Ewolucja roli filii i wywotana nig zmiana sity wptywu na strukture organizacyjna korporacji

Charakter zagranicznych spoétek zaleznych, ich kompetencje i pozycja w korporacji nie sg
sztywnym monolitem. Role filii mogg sie zmieniaé w czasie, m.in. na skutek nagromadzenia lub
utraty posiadanych zasobdéw oraz rozwoju lub zaniedbania swoich zdolnosci (Bouquet
i Birkinshaw, 2008; Calof i Beamish, 1995; Rugman i Verbeke, 2001; Young, Hood i Hamill, 1988 za:
Birkinshaw i Hood, 1998). Kierunek zmian, podobnie jak sama rola, jest ksztattowany przez wigzke
czynnikéw, wynikajacych z decyzji centrali, determinizmu lokalnego otoczenia filii oraz z decyzji i
aktywnosci podejmowanych przez samg spétke (Benabdallah i in., 2016; Calof i Beamish, 1995;
Murray, Jalette, Bélanger i Lévesque, 2014; Mudambi i in., 2007; Razig, Benito i Kang, 2021;
Rugman i Verbeke, 2001). Dwie pierwsze grupy bodzcéw, opisane wczesniej w pracy, (patrz 3.2.2
dla roli nadanej przez centrale i 2.2. dla wptywu rynku goszczacego) do pewnego stopnia
warunkuja kierunki rozwdj filii zanim jeszcze rozpocznie ona swojg dziatalnos¢. Jednak w praktyce
ich wptyw moze okazac¢ sie diametralnie rézny od pierwotnych zatozen. W poczatkowej fazie
dziatania filii rozbieznosci mogg wynikaé na przyktad z ograniczonych zdolnosci poznawczych oséb
projektujgcych ksztatt i zasady dziatania nowej filii czy z braku odpowiednich informacji na temat
realiow prowadzenia biznesu na rynku zagranicznym. W pdzniejszych etapach zrédtem zmian roli
i pozycji filii moga by¢ np. zmiana strategii przedsiebiorstwa, zwiekszenie inwestycji w danym
kraju, zmiana warunkow panujgcych na rynku goszczacym. Ostatnia wymieniona przestanka
zmiany roli filii — dziatalno$¢ filii i podejmowane przez nig decyzje, jest najmniej przewidywalna.
Trudno z géry okreslic site i kierunek tego oddziatywania, nawet jesli przy powotywaniu nowej filii
doktada sie wszelkich staran, aby jej procesy i praktyki organizacyjne byty maksymalnie
zestandaryzowane, a pracownicy i lokalna kadra zarzadzajgca stanowili wierng kopie ideologii
wyznawanej przez spotke macierzystg. Wydaje sie zatem mato prawdopodobne, aby poczatkowo
nadana rola precyzyjnie odzwierciedlata profil jej zdolnosci i w petni odpowiadata potrzebom
rynku goszczgcego. Konsekwencjg tej nierédwnowagi jest dazenie do zmiany wspomnianej roli,

inicjowane przez jednostke macierzystg lub przez sama jednostke zagraniczng. Modyfikacje
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wywotywane przez centrale beda zwigzane ze zmiang percepcji decydentdw na temat kosztéw
i korzysci ptynacych z danej formy zaangazowania. Z kolei zmiany, na skutek aktywnosc¢ filii, s
przewaznie efektem dtugiego i powolnego procesu. Autonomiczne zachowania i przedsiebiorczos¢
pracownikéw filii, mimo ze poczatkowo traktowane w kategoriach zaktdécen funkcjonowania
korporacji, sg wspotczesnie wspierane i postrzegane jako potencjalne zrédto nowych przewag
konkurencyjnych. W dociekaniach naukowych wykazano, ze waine z perspektywy catej firmy
dziatania strategicznie, pojawiajg sie czesto na nizszych szczeblach w hierarchii organizacji, czasem
nawet sg rezultatem inicjatyw, ktére nie sg wspierane przez kierownictwo najwyzszego szczebla®.
(Burgelman, 1983, za: Birkinshaw i Hood, 1998; Luo, 2003; Singh, 2007). W modelowym ujeciu
zidentyfikowano pie¢ potencjalnych sciezek ewolucji filii, inicjowanych przez spétke macierzystg
lub spotke zalezng. Sg to: zmiana (wzrost lub degradacja) mozliwosci filii, zmiana jej znaczenia
w przedsiebiorstwie oraz utwierdzenie jej dotychczasowej pozycji. Przedstawiono je na rysunku nr
6. Przyktadem zmian uruchamianych przez centrale mogg by¢ decyzje o podjeciu nowych
inwestycji w danej lokalizacji lub decyzje o redukcji zakresu dziatan filii, odebraniu jej okreslonego
produktu, technologii lub rynku. Gdy inicjatorem zmian jest spétka zalezna, moze ona rozwijac
swoje zdolnosci oczekujgc, ze wzbudzi zainteresowanie naczelnego kierownictwa i zostanie jej
przydzielona wazniejsza rola w przedsiebiorstwie. Jesli natomiast filia zaniedbuje posiadane
zasoby, przewaznie na skutek ztego zarzgdzania lub braku konkurencji, wéwczas niska wydajnosc

filii moze doprowadzi¢ do odebrania jej dotychczasowe]j pozycji (Birkinshaw i Hood, 1998).

8 pro-aktywnos$é pracownikéw i kierownictwa filii jest pozgdanym zjawiskiem, jesli jest ona spdjna z priorytetami
i oczekiwaniami firmy macierzystej. Istnieje jednak niebezpieczenstwo, ze dziatania podejmowane przez
jednostke zalezng prowadza do jej rozwoju jedynie z korzyscia dla kraju goszczacego lub dla jej samej. Zjawisko
»,budowania imperium” (ang. empire building), czyli troski menadzeréw filii o zwiekszanie swojej wtadzy i
znaczenia podlegtej im filii, zamiast realizowania dziatan przynoszacych korzysc¢ catej organizacji, moze skutkowac
suboptymalng alokacjg zasobdw przedsiebiorstwa i obnizeniem efektywnosci jego dziatania.
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Rysunek 6. Ewolucja filii jako funkcja zmiany jej znaczenia i kompetenc;ji

Zrédto: Birkinshaw i Hood (1998).

W sytuacji gdy zasoby sg przydzielane przez centrale — nadane w ramach nowej inicjatywy
lub przesuniete z innej jednostki zagranicznej, istnieje prawdopodobienstwo wewnetrznej
rywalizacji pomiedzy filiami, zwtaszcza w przypadku zasobdw mobilnych, niezwigzanych trwale
z okreslong lokalizacjg. Pozyskanie nowych zasobéw, prowadzace do wzmocnienia pozycji filii
w przedsiebiorstwie wymaga czynnego zaangazowania lokalnych kierownikéw i konsekwentnego
budowania pozycji filii w $wiadomosci osdb zarzgdzajgcych firmg. Uwaga dyrektoréw najwyzszego
szczebla®® jest uznawana za krytyczny i rzadki zaséb. Ze wzgledu na wysoki poziom réznorodnosci
geograficznej, kulturowej i rozbudowany portfel dziatalnosci przedsiebiorstw miedzynarodowych,
uwaga naczelnego kierownictwa moze nie byé podzielona réwnomiernie. Niekiedy skutkuje to
strategiczng izolacjg filii, szczegdlnie gdy jest ona zlokalizowana daleko od siedziby i jej dziatalnos$é
znajduje sie na dalszym miejscu w taricuchu wartosci (Monteiro, Arvidsson i Birkinshaw, 2008).
Sposobem na unikniecie zaniedbania przez gtdwnych decydentéw jest aktywnos$é lokalnych
kierownikdéw — podejmowanie inicjatywy oraz tzw. budowanie profilu (Bouquet i Birkinshaw, 2008;

Jakobsen i Rusten, 2003; Murray i in., 2014). Podejmowanie inicjatywy to dziatania, ktérych celem

89 Sposéb przyciggania uwagi kierownictwa przez poszczegdlne sprawy jest gtéwnym obszarem zainteresowan
nurtu traktujgcego dziatalnos¢ firmy jako wynik tego, jak kieruje i rozprowadza ona uwage swoich decydentéw
(ang. attention-based view of the firm) (Ocasio, 1997). Bouquet i Birkinshaw (2008) wyrdzniajg trzy typy uwagi
poswiecanej spotkom zaleznym przez centrale: uwage wzgledng — odnoszong do poziomu zainteresowania
skierowanego do innych filii; uwage wspierajacg — wyrazang przez przekazywanie zasobow majgcych utatwic
rozwoj spotki zaleznej oraz uwage widzialng — odnoszacg sie do wyraznego uznania osiggniec filii przez centrale,
pokazanego w mediach szerokiemu gronu interesariuszy, np. w raportach rocznych.
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jest pozyskanie dodatkowych zasobdéw i odpowiedzialnosci. Mogg one polega¢ na rozwijaniu
nowych produktéw badZ poszerzaniu kompetencji, od ktérych zalezne sg inne filie w korporacji.
Z kolei budowanie profilu jest ukierunkowane na polepszenie reputacji i wiarygodnosci filii. Opiera
sie na udokumentowanych sukcesach filii, jej zaangazowaniu w priorytety przedsiebiorstwa oraz
na przemyslanym zarzadzaniu wrazeniem. Skuteczne pozycjonowanie osiggnie¢ filii pomaga
wzbudzi¢ zainteresowanie centrali i w konsekwencji pozyskaé zasoby i zwiekszy¢ jej znaczenie

W organizacji.

3.2.4. Wptyw filii zagranicznej na adaptacje i standaryzacje struktury organizacyjnej -

podsumowanie

Koriczagc omawianie roli filii zagranicznej jako determinanty standaryzacji i adaptacji
struktur organizacyjnych warto zaznaczyé¢, ze jako hybrydowa forma podmiotu gospodarczego —
z jednej strony samodzielnego, z drugiej osadzonego w strukturach firmy, ktorg tworzy — jest ona
punktem stycznym przedsiebiorstwa miedzynarodowego i rynku goszczacego. Nasuwa sie wiec
whiosek, ze spotka zagraniczna jest transmiterem lokalnych zasad dziatania i przekaznikiem
sygnatéw z rynku goszczgcego oraz silnym instrumentem wptywajagcym na sktonnos$é
przedsiebiorstwa do dopasowania zasad dziatania do lokalnych uwarunkowan. Znaczenie filii
w ksztattowaniu struktury organizacyjnej korporacji jest wypadkowa Scierania sie dwdch sit —
presji na izomorfizm z lokalnym otoczeniem oraz nacisku na spdjnos¢ w ramach organizacji. Gdy
zagraniczna jednostka napotyka wzmozony napdr rynku goszczgcego, jej praktyki i procesy
organizacyjne bedg upodabniaty sie do innych, dominujgcych w lokalnym srodowisku, a normy
dziatania bedg gtebiej dostosowane do obowigzujgcych ten regut. Jesli natomiast filia jest silnie
powigzana i zalezna od centrali oraz réwnorzednych jednostek, wéwczas staje sie mniej wrazliwa
na bodzce ptyngce z jej otoczenia zewnetrznego. Przyjmowane przez nig normy postepowania s3
bardziej ujednolicone i zbiezne z zasadami forsowanymi przez przedsiebiorstwo. Ponizsza tabela
nr 8 przedstawia zestawienie oméwionych charakterystyk filii zagranicznych wywierajgcych wptyw
na struktury organizacyjne korporacji. Uszczegdtawiajac przyjete w pracy zatozenie
o oddziatywaniu filii na strukture organizacyjna: Propozycja 4. Zagraniczne jednostki zalezne (filie)
wywierajg wptyw na korporacje, sktaniajac jg do dostosowania zasad i proceséw organizacyjnych

do uwarunkowan rynku lokalnego, stwierdza sie, ze:
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Propozycja 4.1. Wazna rola filii zagranicznej przejawiajaca sie w posiadaniu specyficznych przewag
konkurencyjnych i duzym wptywie na strategiczne dziatania catej korporacji, generuje presje na
adaptacje struktur organizacyjnych przedsiebiorstw miedzynarodowych do rynkéw goszczacych;

Propozycja 4.2. Utworzenie filii zagranicznej w formie inwestycji joint venture lub brownfield

(przejecie lokalnego podmiotu) prowadzi do adaptacji struktur organizacyjnych.

Elementy filii zagranicznej ksztattujgce strukture organizacyjna przedsiebiorstwa miedzynarodowego

= Sposdb wejscia na zagraniczny rynek
= Rola petniona przez filie i jej znaczenie z perspektywy catej korporacji
= Sita powigzan zagranicznej spotki zaleznej z centralg

Przestanki standaryzacji
struktur organizacyjnych

Przestanki adaptacji struktur
organizacyjnych

Ustalenia z dotychczasowych badan

Inwestycja od podstaw
(greenfield)

Inwestycja joint venture lub
przejecie (brownfield)

Sharpe (2001) (GS:48) - Trudniejszy transfer
praktyk z japonskich koncernéw do filii w
Wielkiej Brytanii w przypadku przejecia niz w
przypadku greenfield.

Noorderhaven i Harzing (2003) (GS: 199) Proces
replikacji, czyli wprowadzanie do filii rutyn i
procedur operacyjnych wypracowanych w
centrali, jest najsilniejszy przy inwestycjach typu
greenfield.

Mato znaczaca rola filii
(wykonawca,
wdrozeniowiec). Filia
umiejscowiona na koncu
tancucha tworzenia
wartosci

Wazna rola filii (strategiczny
lider, kontrybutor)

Birkinshaw i Morrison (1995) (GS:1345)-
Badaniom poddano 126 filii w USA, Kanadzie,
Europie i Japonii i wykazano wiekszg autonomie
filii typu "Swiatowy mandat" niz typu "lokalny
wdrozeniowiec”.

Mudambi i Navarra (2015) (GS:1040) - Na
przyktadzie 275 filii zlokalizowanych w Wielkiej
Brytanii wykazano, ze kontrola centrali jest
ostabiona a sita przetargowa filii mocniejsza w
przypadku filii majgcych wiekszy udziat w
tworzeniu wiedzy w przedsiebiorstwie.

Filia silnie powigzana z
centralg (wysoka kontrola i
duze transfery zasobdw z
centrali)

Filia stabo powigzana z
centralg (duza swoboda filii,
niewielka kontrola,
niewielki transfer zasobdw z
centrali)

Rosenzweig i Singh (1991) (GS:1353) - Badacze

sugerujg  dodatnig  zalezno$¢  pomiedzy
obecnoscig oraz rolg ekspatriantow w filii i
stopniem zaleznosci filii oraz jej

podobieAstwem do gtéwnej siedziby firmy.

Tabela 8. Determinanty struktury organizacyjnej wynikajgce z charakteru filii oraz kierunek ich
oddziatywania

Zrédto: opracowanie wiasne.

3.3. Wptyw strategii przedsiebiorstwa miedzynarodowego na ksztatt struktury

organizacyjnej

Determinantg standaryzacji i adaptacji struktury organizacyjnej, ktdra stanowi swoistg

klamre dla powyzszych rozwazan, jest strategia przedsiebiorstwa. Jest ona bowiem odpowiedzig
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przedsiebiorstwa na oczekiwania sSrodowiska zewnetrznego, tagczy firme z otoczeniem. Pojmuje sie
ja m.in. jako plan i wzorzec dziatania, zbiér celéw przedsiebiorstwa, optymalny sposdb
wykorzystania wewnetrznych zasobdw i umiejetnosci, sposdb reagowania na zmiany otoczenia —
wykorzystania szans i minimalizowania pojawiajgcych sie zagrozen (Ansoff, 1985; Drucker, 2010;
Mintzberg, 1987). Wszystkie te sposoby definiowania strategii wskazujg posrednio na jej znaczenie
w odniesieniu do architektury organizacyjnej przedsiebiorstwa. W przypadku przedsiebiorstw
miedzynarodowych oddziatywanie strategii na strukture jest jeszcze bardziej skomplikowane
i wielowymiarowe. Strategia, ktéra z natury swej rzeczy skupia sie na zrozumieniu otoczenia
i wyznaczaniu celéw oraz kierunkdw dziatania przedsiebiorstwa, aby mogto ono osiggnaé
i utrzymadé przewage konkurencyjng, w przypadku firm miedzynarodowych musi zrealizowaé to

zadanie na wielu, czesto skrajnie odmiennych, rynkach.

3.3.1. Wspoétoddziatywanie strategii i struktury organizacyjnej

Poszukiwania odpowiedzi na pytanie, jak decyzje strategiczne wptywajg na standaryzacje
lub dostosowanie struktur organizacyjnych przedsiebiorstw miedzynarodowych do rynkéw
goszczgcych warto rozpoczgé od przedstawienia ogdélnego kierunku relacji tych dwdch elementdw.
Zwigzek struktury organizacyjnej i strategii przedsiebiorstwa jest jednym z najczesciej badanych
zagadnien i niemalze w kazdej fachowej publikacji podkresla sie znaczenie, jakie ma on dla
prawidtowego funkcjonowania przedsiebiorstwa (Gupta, 2015; Zakrzewska—Bielawska, 2007).
Niemniej jednak, cho¢ gremialnie akceptuje sie istotnosc¢ tej relacji, jej kierunek jest zagadnieniem
wzbudzajgcym szereg kontrowers;ji i sprzecznych opinii. Autor jednych z pierwszych badan nad
zaleznoscig strategii i struktury stwierdzit, ze aby przedsiebiorstwo mogto dalej skutecznie dziatac,
przyjecie nowej strategii wymaga przeprojektowania struktury organizacyjnej (Chandler, 1962).
Badacz wykazuje przewage tych przedsiebiorstw, ktérych struktury organizacyjne sg dostosowane
do strategii konstatujac, ze struktura powinna ,, podazac za strategia” (structure follows strtegy),
jako odpowiedz na zmiany w strategii. Od czaséw Chandlera potgczenie tych dwdch pierwiastkow
byto wszechstronnie opisywane w pracach koncepcyjnych i weryfikowane w badaniach
empirycznych. Jak okreslit Miller (1986, s. 233), ,legion replikatorow” podazyt za propozycja
Chandlera, w duzej mierze potwierdzajac jego wnioski wtasnymi badaniami empirycznymi. Teza
o podazaniu struktury za strategig byfa tak popularna, ze testowano jg w réznych krajach, m.in.
w Wielkiej Brytanii (Channon, 1973), Wioszech (Pavan, 1972), Niemczech i Francji (Dyas

i Thanheiser, 1976). Do tej pory pojawiajg sie nowe publikacje kontynuujgce ten watek badan, w
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ktorych badacze wykazujg, ze decyzje strategiczne silnie wptywajg na zmiany w strukturze
organizacyjnej (Galan i Sanchez-Bueno, 2009; Gebauer i in., 2010; Kavale, 2012; Marx, 2016).
Pomimo szerokiej akceptacji takiego kierunku zaleznosci praktyka wykazata, ze w warunkach
dynamicznych i gtebokich zmian otoczenia moze on mie¢ odwrotny charakter. Teze, ze strategia
»podaza” za strukturg, zaproponowali Hall i Saias (1980), stwierdzajac, ze jesli przedsiebiorstwo
chce uniknaé nieefektywnosci, stratedzy muszg braé pod uwage istniejgce i mozliwe rozwigzania
strukturalne podczas opracowywania planéw strategicznych. Na przestrzeni lat powstaty liczne
dowody, ze struktura przedsiebiorstwa silnie wptywa na proces opracowania i wdrozenia strategii
(Ansof, 1985; Fredrickson, 1986). Z kolei Mintzberg, (1990) argumentowat, ze charakter zwigzku
strategiii struktury jest zdeterminowany przez to, ze na te pierwszg oddziatujg przewaznie czynniki
zewnetrzne, natomiast na strukture, determinanty wewnetrzne. Relacje pomiedzy strukturg
i strategig szczegdtowo opisuje Zakrzewska-Bielawska (2011b), wnioskujgc o bilateralnosci tej
relacji. Strategie mozna traktowac jako zmienng posredniczgcg miedzy strukturg i elementami
otoczenia natomiast strukture jako zmienng posredniczgcg miedzy strategig a innymi czynnikami
ja ksztattujgcymi.

W niniejszej pracy uwaga skupiona jest na oddziatywaniu strategii na strukture
organizacyjng ale nie neguje sie interakcyjnego zwigzku pomiedzy strategig i strukturg oraz
mozliwosci wystepowania odwrotnego kierunku ich relacji. Nalezy takze zaznaczy¢, ze brakuje
jednoznacznych rekomendacji jakie typy struktury organizacyjnej zapewniajg najwyzsza
efektywnos¢ dla podjetych decyzji strategicznych. Dlatego decyzji o standaryzacji lub adaptacji
struktury organizacyjnej nie powinno sie podejmowaé zbyt pochopnie. Nalezy najpierw
zdiagnozowaé, czy implementacja danej strategii wymusza zmiany cech struktury oraz czy

istniejgca struktura rzeczywiscie prowadzi do spadku wydajnosci, utrudnia realizacje strategii.

3.3.2. Wptyw strategii przedsiebiorstwa i biznesu na strukture organizacyjna

Strategie zarzadzania w przedsiebiorstwie sg tworzone na kilku poziomach. Przyjmujac
kryterium strukturalne jako punkt réznicujgcy, wymienia sie strategie przedsiebiorstwa (corporate
strategy), jednostki biznesu (business strategy) oraz strategie funkcjonalne (functional

strategies)®. Niezaleznie od poziomu ktérego dotyczg, mozna przyjaé, za Zakrzewska—Bielawska

% Strategia przedsiebiorstwa nazywana jest takie strategig korporacji, naczelnego kierownictwa, centrali
przedsiebiorstwa, ogdlng, podstawowa, globalng lub tez strategia rozwoju. Tworzona jest na najwyzszym
szczeblu zarzadzania w firmie i wyznacza gtdwne cele, kierunki dziatan oraz sposdb rozwoju przedsiebiorstwa.
Strategia biznesu, okreslana tez jako strategia sektorowa, konkurencji, dziedziny gospodarowania lub domeny,
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(2012), ze strategia jest swoistym pryzmatem, przez ktéry uwarunkowania wewnetrzne oraz

zewnetrzne, poza ich bezposrednim wptywem, takze posrednio determinujg ksztatt struktury

organizacyjnej. Ponizej przedstawiono, jak okreslone decyzje strategiczne, podejmowane na

poziomie catego przedsiebiorstwa oraz na poziomie jednostki zagranicznej, czynig strukture

bardziej lub mniej otwartg na absorbcje uwarunkowan otoczenia zewnetrznego.

Strategie korporacji najczesciej okresla sie na podstawie trzech wymiardw: kierunku zmian

(typu rozwoju), rynku i produktu oraz metody rozwoju (sposobu rozwoju). Pierwszy z nich —

kierunek rozwoju, réznicuje strategie pod katem zmiany rozmiaréw dziatalnosci i wyszczegdlinia:

= strategie wzrostu (rozwojowe, ekspansji), zaktadajace ogdlny rozwdj przedsiebiorstwa lub
poszerzenie zakresu jego dziatalnosci. Moze to by¢ wzrost w kategoriach finansowych, jak
rowniez miec charakter ilosciowy i jakosciowy, np. zwiekszenie udziatu w rynku, wprowadzenie
nowatorskich rozwigzan, dywersyfikacja produkcji, pozyskanie i rozwijanie unikalnych
kompetencji, itp. Sq to strategie ofensywne, a nawet agresywne, czesto prowadzace do
gtebokich zmian w strukturach organizacyjnych przedsiebiorstw;

= strategie stabilizacji, dgzgce do utrzymania pozycji przedsiebiorstwa i biezgcego kierunku
dziatania. Firmy nie podejmujg powazniejszych zmian operacyjnych ani strukturalnych, "grajg
na zwtoke", oczekujgc na bardziej sprzyjajacy moment dziatania;

= strategie restrukturyzacyjne, zaktadajace synkretyczng reorganizacje dotychczasowego
sposobu funkcjonowania lub ciggty proces doskonalenia przedsiebiorstwa, rozwoju
pracownikéw, usprawnienia pracy, produkcji, jakosci produktow i ustug;

= strategie redukcji, nastawione na przetrwanie i zwiekszenie efektywnosci operacyjne;.
Zmierzajg do ograniczenia skali biezgcej dziatalnosci, redukcji lub catkowitego zaprzestania
nierentownych operacji (np. pozbycie sie jednostki biznesu);

= strategie kombinowane (Byars, 1984; Rajapakshe, 2002; Stabryta, 2000; Wright, Pringle i Kroll,
1992).

W odniesieniu do rozwoju rynku i produktu wskazuje sie strategie specjalizacji,
oznaczajgce koncentracje potencjatu przedsiebiorstwa na wybranym asortymencie badz rynku
oraz strategie dywersyfikacji (pokrewne i niepokrewne), polegajgce na rozproszeniu potencjatu

i aktywnosci biznesowej na wiele sektoréw i wchodzeniu na nowe rynki (grupy odbiorcéw lub rynki

dotyczy wyboru rodzaju przewagi konkurencyjnej oraz sposobu dziatania w danym segmencie rynku lub branzy.
Strategia na tym poziomie jest okres$lana przez zarzad jednostki biznesu odpowiedzialnej za dany region, marke
lub grupa produktows. Strategie funkcjonalne dotycza sposobu dziatania jednostek operacyjnych realizujgcych
podstawowe oraz pomocnicze funkcje przedsiebiorstwa, jak np.: finanse, marketing, logistyka, prace badawczo
— rozwojowe, zarzgdzanie zasobami ludzkimi, itp. (Penc, 2001).
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geograficzne). Strategie dywersyfikacji prawie zawsze niosg ze sobg koniecznos¢ zmian
w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa oraz poszerzajg grupe czynnikbw na nig
oddziatujgcych (Zakrzewska—Bielawska, 2012). Na podstawie ostatniego wymienionego kryterium
podziatu strategii przedsiebiorstwa — metody realizacji, wyrdznia sie rozwéj wewnetrzny,
zewnetrzny lub mieszany. Pierwszy z nich polega na rozbudowywaniu potencjatu firmy w oparciu
o wiasny majatek i w ramach istniejgcej struktury organizacyjnej. Strategia rozwoju zewnetrznego
obliguje do wspdtpracy z innymi podmiotami gospodarczymi, przybierajgc formy kooperacyjne lub
koncentracyjne — od luznej wspdtpracy do Scistych powigzan kapitatowych i wtasnosciowych.
Przewaznie rozwdj zewnetrzny niesie ze sobg zmiane nie tylko struktury organizacyjnej, ale takze
formy prawno-wtasnosciowej (Rajapakshe, 2002). Najszerszg postacig rozwoju zewnetrznego jest
uczestnictwo w sieci miedzyorganizacyjnej, opartej na wspoétpracy z szerokg grupa podmiotéw,
takze z konkurentami firmy.

Przyjecie okreslonej strategii przedsiebiorstwa rezonuje w jego strukturze organizacyjnej.
Moze jg standaryzowac lub utatwia¢ jej adaptacje do warunkéw panujgcych na rynkach
goszczacych. Ponizsza tabela nr 9 przedstawia wnioski dotyczace kierunkéw wptywu wybranych

strategii na zmiane struktury organizacyjnej w przedsiebiorstwach.

Strategie prowadzgce do standaryzacji struktur |Strategie prowadzace do adaptacji struktur

organizacyjnych organizacyjnych
= Strategie wzrostu
= Strategie stabilizacji = Strategie restrukturyzacyjne
= Strategia specjalizacji = Strategie redukgji
= Strategia rozwoju wewnetrznego = Strategia dywersyfikacji

= Strategia rozwoju zewnetrznego (fuzje, przejecia)

Tabela 9. Wptyw poszczegdlnych strategii przedsiebiorstwa na jego strukture organizacyjna

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie: Byars, 1984; Hopej—Kamiriska i in., 2014; Rajapakshe, 2002;
Zakrzewska—Bielawska, 2011b.

Obok ogolnej strategii firmy, takze strategie na poziomie jednostki biznesu zostaty
poddane wnikliwej analizie w dotychczasowych dociekaniach akademickich. Wielu badaczy
rozpatrujgcych jej wptyw na strukture organizacyjng podjeto préby dopasowania poszczegdlnych
strategii z najwtasciwszymi dla nich rozwigzaniami strukturalnymi (Miles i in., 1978; Miller, 1986;
Porter, 1980; Walker i Ruekert, 1987). Ponizej opisano typologie zaproponowane przez Milesa i in.
(1979) oraz Portera (1980), ktére zdominowaty piSmiennictwo na ten temat (Dent, 1990).
Natomiast w tabeli nr 10 przedstawiono wybrane strategie biznesu wraz z odpowiadajgcymi im

strukturami organizacyjnymi.
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Miles i in. (1979) opisujgc swojg propozycje cyklu adaptacyjnego przedsiebiorstwa,
wyszczegolnili trzy podstawowe i jedno poboczne podejscia strategiczne (typy organizacji), ktore
rzutujg na strukture organizacyjng i jej podatno$é na zmiane. Pierwszy typ, okreslony przez
autoréw mianem obroncy (ang. defender), dazy do stabilizacji swojej dziatalnosci i zabezpieczenia
dla siebie wybranej czes¢ rynku. Kluczowym wyzwaniem dla przedsiebiorstwa przyjmujacego ta
strategie jest utrzymanie scentralizowanej kontroli majacej zapewni¢ najwyiszy poziom
wydajnosci dziatania. Dominuje w niej pionowy, hierarchiczny system komunikacji, wysoki poziom
formalizacji oraz proste mechanizmy koordynacji. Odmienny charakter ma strategia poszukiwacza
(ang. prospector), nastawiona na innowacje produktowe i ciggte eksplorowanie nowych
mozliwosci rynkowych. Szeroki i ciggle zmieniajgcy sie zakres dziatania oraz systematyczne
wprowadzanie nowych produktédw lub ustug wymagajg wysokiej adaptacyjnosci i niemalze
ptynnosci struktury organizacyjnej. Pomiedzy dwiema skrajnymi opcjami znajduje sie strategia
analizatora (ang. analyzer), zaktadajagca minimalizacje ryzyka przy jednoczesnej maksymalizacji
szans na osiggniecie zysku. Aby uwzglednié zarowno dynamiczne, jak i stabilne obszary dziatania,
konieczny jest dualny charakter struktury organizacyjnej. Z jednej strony wymagana jest struktura
umozliwiajgca szybkg reakcje na zmiany otoczenia, z drugiej konieczna jest standaryzacja praktyk
i procesow, pozwalajgca na szczegdtowa kontrole kosztow i odpowiednig obstuge istniejgcych
produktow i klientéw. Czesto przybiera postaé struktury macierzowej taczacej podziat
funkcjonalny z podziatem produktowym Ilub rynkowym. Ostatni rodzaj strategii
scharakteryzowany przez Milesa i in. — bierna reakcja (ang. reactor) — to strategia przejsciowa
i zachowawcza. O ile przedsiebiorstwo nie funkcjonuje w skrajnie chronionym (monopolistycznym
badZ wysoce regulowanym) Srodowisku, nie moze realizowac strategii reaktora w dtuzszej
perspektywie.

Porter (1980) podzielit rodzaje strategii na podstawie sposobu, w jaki firma tworzy wartos¢
dla klienta oraz okresla swdj zakres pokrycia rynku. Wyszczegdlnit on trzy typy strategii
konkurencji: przywddztwo kosztowe (ang. cost leadership), dyferencjacje (ang. differentiation)
oraz koncentracje (ang. focus). Strategia przywddztwa kosztowego polega na zdobyciu wiodacej
pozycji w stosunku do konkurentéw pod wzgledem kosztéow catkowitych, przy zachowaniu
odpowiedniej jakosci wytwarzanych produktéw lub oferowanych ustug. Dyferencjacja (zwana
takze przywddztwem jakosciowym) oznacza oferowanie produktéw lub ustug wyrdzniajacych sie
na rynku oraz tworzenie nowych rozwigzan uznawanych za unikalne, lepsze od tych, ktére
proponuje konkurencja. Realizacja tej strategii wymaga duzej adaptacyjnosci i umiejetnosci

szybkiego dostosowywania do zmiennych wymogdéw rynku, jak réwniez statej pracy nad
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ulepszaniem jakosci i innowacyjnosci oferty. Ostatnia strategia w ujeciu Portera — strategia
koncentracji, zwana takze strategig niszy rynkowej, opiera sie na wyraznej specjalizacji w obszarze
produktu lub rynku. Przedsiebiorstwo kieruje oferte tylko do konkretnego obszaru rynku,
rezygnujagc z obecnosci w innych segmentach. Gtéwnym dazeniem przedsiebiorstwa
przyjmujacego te strategie jest mozliwie najlepsza obstuga danego segmentu, mozliwa do
zrealizowania dzieki lepszemu zaspokojeniu potrzeb segmentu, obnizeniu kosztow jego obstugi
lub dzieki kombinacji tych dwdch elementdw.

Poza opisanymi najpopularniejszymi klasyfikacjami strategii warto wspomnie¢ takze
o typologii Walkera i Ruekerta (1987). Zaproponowali oni hybrydowe rozwigzanie, ktére niweluje
ograniczenia propozycji Milesa i in. oraz Portera. tgczy ono dwa punkty ogniskowe -

ukierunkowanie zewnetrzne charakterystyczne dla strategii Portera oraz ukierunkowanie

wewnetrzne ze strategii Milesa i in. (1978).

Strategia

Cechy charakterystyczne strategii

Charakter struktury organizacyjnej

Miles, Snow, Meye

ri Coleman (1978)

Poszukiwacz

Poszukiwanie, wykorzystywanie i
kreowanie nowych mozliwosci rynkowych
(nowe produkty i rynki)

Ptaska hierarchia, struktura
zdecentralizowana, nieformalna, z
intensywng komunikacjg pozioma

Zabezpieczenie wybranego obszaru rynku i

Smukta, scentralizowana struktura

Obronca stworzenie stabilnej oferty dla statej grupy . . L
L zorientowana na efektywnos$¢ i wydajnosc
klientéw
. . s Wzglednie elast , i )
Poszukiwanie nowych mozliwosci Z.g ednie e.as yczna mauerzoyva
. . - umiarkowanie scentralizowana i
Analizator rynkowych, przy utrzymaniu stabilnej grupy . .
A , sformalizowana, z rozbudowanymi
produktéw i klientéw . . -
mechanizmami koordynacji
Wzglednie elastyczna, brak wyraznego
Reaktor Strategia przejsciowa podziatu zadan, z niskim stopniem
specjalizacji
Porter (1980)
. Oferowanie unikalnych i wyrdzniajgcych si Decentralizacja, nieformalny,
Dyferencjacja , y Y Jacy & . . ) y .
na rynku produktéw lub ustug wielowymiarowy przeptyw informacji,
. . . . Scista kontrola proceséw, centralizacja
, Dazenie do uprzywilejowanej pozycji . . . o
Przywodztwo . . N uprawnien decyzyjnych, duza formalizacja,
kosztowej i oferowanie klientom nizszej e e
kosztowe , specjalizacja i standaryzacja dziatan
ceny produktéw . 1
zapewniajace wysokg efektywnosé
Skupienie dziatat na okreslonym Wysoki poziom standaryzacji i koordynacji
Koncentracja asortymencie, wybranej grupie klientéw proceséw wewnetrznych oraz duza

lub rynku geograficznym

specjalizacja pracy

Walker i Ruekert (1987)

Poszukiwacz

Ciggty rozwdj innowacyjnych produktow i
eksploracja nowych rynkow

Rozproszone uprawnienia decyzyjne
(decentralizacja), nieformalne mechanizmy
koordynacji
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. S , Struktura mechanistyczna, efektywnosé
. . Dostarczanie wysokiej jakosci produktow . . . "
Obronca niskich - dziatania poprzez centralizacje kompetencji
. lub ustug przy najnizszych kosztach . . N
kosztow . decyzyjnych, standaryzacje i formalizacje
catkowitych L
dziatan
Obronca Oferowanie produktow lub ustug wysokiej Wysoki stopien centralizacji oraz
- jakosci do wybranej grupy klientéw, formalizacji i standaryzacji operacji, duzy
dyferencjacji ., e . . B
gotowych zaptaci¢ za wyzszg jakosc podziat pracy (duza specjalizacja)

Tabela 10. Strategie biznesu i odpowiadajace im struktury organizacyjne

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Miles i in., 1978; Porter, 1980; Walker i Ruekert, 1987; Zakrzewska—
Bielawska, 2011b.

Mimo Ze autorzy kazdej z powyzej opisanych strategii przygladali sie nieco innym jej
aspektom, da sie zauwazy¢ znaczny stopien pokrywania sie strategicznych typologii i taksonomii.
Stwierdzit to m.in. Miller (1986, s. 235) piszac, ze elementy strategii, jak rowniez struktury, s
koherentne w ramach ich najbardziej powszechnych konfiguracji. Uwazajac, ze zidentyfikowanie
i powigzanie wspdlnych konfiguracji strategii bedzie uzytecznym metodologicznie podejsciem,
zaproponowat kompilacje najbardziej popularnych koncepcji strategicznych. Jego syntetyczne
ujecie wykorzystano jako baze do wskazania wptywu poszczegdlnych strategii na standaryzacjg lub

adaptacje struktur organizacyjnych. Wnioski przedstawiono w tabeli nr 11.

Strategie prowadzace do standaryzacji struktur | Strategie prowadzace do adaptacji struktur
organizacyjnych organizacyjnych

= Poszukiwacz
= Dyferencjacja
= Analizator

® Przywodztwo kosztowe; Obronca niskich kosztéw
= Obronca; Koncentracja; Obronica dyferencjacji

Tabela 11. Kierunek wptyw strategii biznesu na strukture organizacyjng przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Byars, 1984; Rajapakshe, 2002; Gupta 2011; Miles i in., 1978; Miller,
1986; Olson i in., 2005; Porter, 1980; Walker i Ruekert, 1987.

3.3.3. Strategie przedsiebiorstw miedzynarodowych

Szczegdblng forma strategii rozwoju i najwazniejszg z perspektywy omawianych w pracy
przedsiebiorstw miedzynarodowych jest strategia umiedzynarodowienia. Fachowe pi$miennictwo
przedstawia wiele modelowych koncepcji orientacji strategicznych przedsiebiorstw
miedzynarodowych, wsréd ktérych najczesciej omawiane s3: wieloetapowa koncepcja
Perlmuttera (1969), koncepcja typdw orientacji strategicznej Bartletta i Ghoshala (2002),
koncepcja heterarchii Hedlunda (1986) lub tez koncepcja zréinicowanej wielonarodowej

korporacji Prahalada i Doza (1991). Wszystkie one prezentujg pewien ogdlnie ujety wzor
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umiedzynarodowienia na poziomie catej korporacji. Perlmutter (1969) sklasyfikowat
przedsiebiorstwa wedtug orientacji dziatan na rynkach zagranicznych, wyrdzniajgc cztery typy:
etnocentryczne, policentryczne, regiocentryczne i geocentryczne. W orientacji etnocentrycznej
kraj macierzysty przedsiebiorstwa jest gtéwnym punktem odniesienia dla dziatan na rynkach
zagranicznych. Praktyki, normy postepowania i doswiadczenie z rynku krajowego sg postrzegane
jako uniwersalne i implementowane w jednostkach zagranicznych. Centrala okresla sposoby
funkcjonowania filii i rozdziela zasoby, opierajgc sie na kryteriach charakterystycznych dla
rodzimej kultury. W podejsciu policentrycznym poswieca sie znacznie wiecej uwagi odmiennosci
rynkéw goszczacych niz w orientacji etnocentrycznej, dajac wiekszg autonomia filiom
zagranicznym. Czesto mogg one samodzielnie okreslaé swoéj sposéb dziatania, a takze
modyfikowaé¢ produkty lub ustugi, dostosowujac je do oczekiwan lokalnych nabywcéw. Z kolei
przyjecie strategii regiocentrycznej oznacza koncentracje dziatalnosci na rynkach wykazujgcych
pewne podobienstwa, zlokalizowanych w danym regionie. Dzieki wzglednej jednorodnosci krajow
w regionie mozliwa jest regionalna standaryzacja praktyk i ujednolicona koordynacja procesdw.
W ostatniej strategicznej orientacji wedtug Perlmuttera — geocentrycznej — rynki zagraniczne
postrzegane s3g jako jeden, niemalze homogeniczny obszar. Specyfika krajéw jest ignorowana,
a dostarczany produkt lub ustuga sg jednakowe na wszystkich rynkach. Podejmowanie decyzji,
mimo ze realizowane we wspétpracy z filiami, jest zcentralizowane. Kolejng propozycjg podziatu
strategii miedzynarodowych jest ujecie Bartletta i Ghoshala (2002), wyrdzniajace strategie
miedzynarodowg, wielonarodowg, globalng oraz transnarodowa. Jest ona najczesciej cytowang
i empirycznie potwierdzong typologig strategii przedsiebiorstw miedzynarodowych (Harzing,
2000). Autorzy podzielili orientacje strategiczne w oparciu o dwa zasadnicze kryteria: strategiczne
znaczenie rynku goszczacego (lokalizacja) oraz zakres kompetencji przekazywany zagranicznym
jednostkom przez jednostke centralng (integracja). Koncepcja strategii miedzynarodowe;j jest
rownowazna ze strategig etnocentryczng Perlumetta. Jej podstawowg wilasciwoscig jest
koncentracja na wykorzystaniu przewagi konkurencyjnej, uzyskanej na rynku macierzystym jako
podstawy do budowania przewagi za granicg. Centrala firmy jest gtdwnym osrodkiem decyzyjnym,
w ktérym skumulowane sg podstawowe zasoby, w tym wiedza i kompetencje. Rola filii sprowadza
sie do absorbcji ujednoliconych zasad dziatania z centrali. Formg struktury organizacyjnej,
charakterystyczng dla tej strategii jest silnie skoordynowana struktura dywizjonalna, wydzielona
na podstawie produktu lub rynku. Kolejny typ dziatalnosci — wielonarodowy (zwany takze
multilokalnym) odpowiada ujeciu policentrycznemu. Zgodnie z tg strategia przewaga korporacji

lezy w jej zréznicowaniu i zdolnosci dopasowania sie do rynku goszczacego. Gtéwnym zadaniem
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jednostek zagranicznych jest identyfikacja i wykorzystanie szans pojawiajgcych sie na lokalnym
rynku. Ich dziatalno$é, choé kontrolowana przez centrale, w kazdym kraju prowadzona jest
niezaleznie od innych réwnorzednych jednostek. Kompetencje i wiedza w takim przedsiebiorstwie
sg przewaznie rozwijane samodzielnie przez jednostki lokalne i w nich zatrzymywane. Kolejna
grupa przedsiebiorstw to firmy realizujgce strategie globalng. Ich kluczowa kompetencjg jest
koordynacjaiintegracja geograficznie rozproszonej dziatalnosci w skali Swiatowej w celu uzyskania
globalnej przewagi konkurencyjnej. Tak ukierunkowana firma marginalizuje znaczenie lokalnych
roznic, standaryzuje niemalze wszystkie swoje operacje, postrzegajac Swiat jako zunifikowany
rynek, a konsumentéw jako majgcych zblizone preferencje i potrzeby. W przedsiebiorstwie
globalnym decyzje podejmowane sg na poziomie centrali badz w filiach o strategicznym znaczeniu.
Podobnie zasoby, zlokalizowane sg w firmie macierzystej lub w najwazniejszych filiach i sg one
transferowane pomiedzy poszczegélnymi jednostkami. Zagraniczne spoétki realizujg strategie
zaprojektowang w centrali i petnig role kanatéw dostaw na obce rynki. Wysoka standaryzacja
dziatan widoczna jest we wszystkich obszarach funkcjonalnych, a koordynacja i kontrola dziatan
majg przewaznie formalny, szczegétowy i ztozony charakter. Konkurowanie w skali catego globu
i zlokalizowanie jednostek organizacyjnych na wszystkich pétkulach swiata wymusza umiejetnosé
kompilowania skrajnie odmiennych kultur, systeméw ekonomicznych i politycznych. Dlatego w
przedsiebiorstwach globalnych duze znaczenie odgrywa wykreowanie i utrzymywanie witasciwej
kultury organizacyjnej, mocno spajajacej zréznicowane jednostki i komérki organizacyjne (Yip,
2004). Ostatni wariant wyrdzniony przez Bartletta i Ghoshala — przedsiebiorstwo transnarodowe
— to przedsiebiorstwo prowadzgce dziatalnos¢ globalng w swoim zasiegu i zakresie oraz
transnarodowg w swojej istocie. Jest to posrednie rozwigzanie bedgce préobg potgczenia korzysci
wynikajgcych z efektu skali oraz lokalnego dopasowania. Charakterystyczny dla tej strategii jest
wysoki poziom integracji i standaryzacji w wymiarze ponadnarodowym oraz wysoki poziom
adaptacji na rynkach lokalnych. Globalna standaryzacja wspomaga skutecznos¢ i wydajnos¢,
natomiast lokalne dostosowanie pozwala na szybkie operacyjne reagowanie i tym samym
budowanie lokalnej przewagi konkurencyjnej. Struktura przedsiebiorstwa transnarodowego ma
ksztatt macierzy, zintegrowanej i skoordynowanej globalnej sieci korporacyjnej (Donaldson, 2009).
Priorytetowe umiejetnosci oraz zasoby nie sg scentralizowane w jednostce macierzystej, ale takze
nie sg zdecentralizowane. Komunikacja biegnie wielotorowo i jest narzedziem integracji miedzy
oddziatami przedsiebiorstwa. Filie realizujg zadania dyktowane przez centrale, ale jednoczesnie
uczestniczg w globalnie zintegrowanych operacjach i mogg mie¢ strategiczne znaczenie dla catego

przedsiebiorstwa.
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Z opisanych powyzej typdw strategii, wyrazistg forme o ekstremalnych cechach posiadaja
strategie policentryczna, geocentryczna, wielonarodowa i globalna. W zwigzku z tym kierunek ich
wptywu na struktury organizacyjne wzgledem uwarunkowan rynkéw goszczacych jest wzglednie
jednoznaczny. Pozostate typy strategii: etnocentryczna, regio-centryczna, miedzynarodowa,
transnarodowa, zawierajg w sobie charakterystyki wtasciwe dla obu kraicowych propozycji
i ograniczajg wyrazistos¢ wptywu strategii na standaryzacje i adaptacje procesow i praktyk

organizacyjnych. W tabeli ponizej przedstawiono wnioski na temat kierunku oddziatywania

poszczegblnych  rodzajow  strategii na  strukture  organizacyjng  przedsiebiorstw
miedzynarodowych.
Strategie prowadzace do standaryzacji struktur | Strategie prowadzace do adaptacji struktur

organizacyjnych organizacyjnych

= Etnocentryczna
= Geocentryczna

= Miedzynarodowa
= Globalna

= Policentryczna

= Regio-centryczna
= Wielonarodowa
= Transnarodowa

Tabela 12. Wplyw strategii miedzynarodowej na strukture organizacyjna

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Bartlett i Ghosha, 2002; Leong i Tan, 1993; Perlmutter, 1969; Yip,
2004.

Odnoszgc wnioski ptyngce z opisu oddziatywania strategii ogélnej i strategii biznesu na struktury
organizacyjne do propozycji przyjetej w niniejszej pracy: Propozycja 5. Kierunek wptywu strategii
na struktury organizacyjne jest uzalezniony od jej charakteru - strategie ofensywne sg przestanka
do adaptacji struktur, a strategie defensywne zrédtem jej standaryzacji, zaktada sie, ze:
Propozycja 5.1. Standaryzacja struktur organizacyjnych jest witasciwa przedsiebiorstwom
realizujgcym nastepujgce strategie ogdlne (na poziomie catej korporacji): stabilizacji, przywddztwa
kosztowego oraz nastepujgce strategie miedzynarodowe: globalna, geocentryczna.

Propozycja 5.2. Strategiami biznesu, realizowanymi przez jednostki zagraniczne (filie),
prowadzgcymi do adaptacji struktur organizacyjnych do rynkéw goszczacych sg strategie wzrostu,

dywersyfikacji (Poszukiwacza lub Analizatora).

3.4. Zrédta presji na adaptacje i standaryzacje struktury organizacyjnej — podsumowanie

Podsumowujac dyskusje na temat uwarunkowan struktury organizacyjnej przedsiebiorstw
miedzynarodowych prowadzong w dwdch powyzszych rozdziatach wnioskuje sie, ze jej ksztatt jest

efektem balansowania pomiedzy presja na standaryzacje, czyli na zachowanie organizacyjnej
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spdjnosci, gwarantujgcej sprawne dziatanie oraz naciskami na adaptacje do rynkdéw goszczacych,
pozwalajgca na adekwatng odpowiedz wzgledem wymagan klientow. Wptyw rynku macierzystego
oraz rynkéw goszczacych jest wielowymiarowy i przybiera odmienny kierunek. Przestanki
standaryzacji struktur organizacyjnych pochodzg zazwyczaj z rynku macierzystego, a rynek
goszczacy jest gtdéwnie zrédtem bodzcédw wymuszajgcych zmiany w strukturze organizacyjnej i jej
dostosowanie do wymogdéw panujacych na terenie rynku. Podobnie przestanki standaryzacji
i adaptacji struktur organizacyjnych majace geneze w specyfice branzy oraz cechach samego
przedsiebiorstwa miedzynarodowego s ztozone i wieloptaszczyznowe. Uwarunkowania
branzowe, szczegdlnie w przypadku segmentdéw przemystowych, sg przyczyng standaryzacji
praktyk oraz uniwersalizacji norm i proceséw, na ktérych korporacja opiera swojg dziatalnosé.
Czynniki zwigzane z charakterem filii zagranicznych sg przewaznie Zzrédtem zmian i dostosowan
w uktadzie strukturalnym. Natomiast oddziatywanie strategii przedsiebiorstwa, bedacej punktem
taczacym firme z otoczeniem, jest zdeterminowane przez jej charakter — strategie ofensywne sg
motorem adaptacyjnosci struktury, a strategie defensywne sg przestankami standaryzacji struktur
organizacyjnych przedsiebiorstw miedzynarodowych.
taczac wnioski bedace logicznym nastepstwem powyzszych rozwazan zakfada sie, ze
standaryzacja struktur organizacyjnych bedzie miata miejsce gdy przedsiebiorstwo
miedzynarodowe:
1) wywodzi sie z rynku wysoko rozwinietego, chtonnego popytowo i obfitujgcego w strategicznie
wazne zasoby (Propozycja 1.1.);
2) pochodziz kraju o kulturze narodowej z duzym dystansem wtadzy i niechecig do podejmowania
ryzyka (Propozycja 1.2.);
3) operuje na fundamencie biurokratycznej kultury organizacyjnej, ukierunkowanej na
hierarchiczne relacje (Propozycja 1.3.);
4) wykorzystuje zaawansowane technologie produkcyjne i informacyjno—komunikacyjne
(Propozycja 2.1.);
5) posiada taricuchy dostaw zintegrowane w globalnym wymiarze (Propozycja 2.2.);
6) wspotpracuje gtéwnie z klientami biznesowymi (B2) (Propozycja 2.3.);
7) realizuje strategie defensywne (stabilizacji), zorientowane na dyscypline w dziedzinie kosztéw

oraz strategie globalng lub geocentryczng (Propozycja 5.1.).

Z drugiej strony, sugeruje sie, ze sktonnos$¢ korporacji do zmiany struktury organizacyjnej

i dostosowania zasad dziatania do wymagan rynku goszczgcego bedzie pochodna:
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1)

2)

3)
4)

5)

waznego znaczenia rynku lokalnego dla korporacji, jego wysokiego potencjatu rozwoju i duzej

chtonnosci popytowe] (Propozycja 3.1.);

duzej odlegtosci

(Propozycja 3.2.);

kulturowej

pomiedzy rynkiem macierzystym i

rynkiem goszczacym

waznej roli petnionej przez filie zagraniczng w catej korporacji (Propozycja 4.1.);

utworzenia filii zagranicznej w formie inwestycji joint venture lub brownfield (przejecie

lokalnego podmiotu) (Propozycja 4.2.);

realizacji przez filie ofensywnych strategii wzrostu (Poszukiwacza lub Analizatora) (Propozycja

5.2.).

Zatozenia te, wpisane w zaproponowang w pierwszym rozdziale postac struktury , T”, prezentuje

ponizszy rysunek.

= Wysako rozwiniety i
popytowo chtonny

= Wyposazony w
strategicznie wazne
zasoby (P. 3.1.)

Rynek goszczacy

Kultura rynku
goszczacego
= Wysoce odmienna
od kultury rynku
macierzystego
(P.3.2)

Brania
® Fragmentaryzacja
tancuchow dostaw
= Klienci B2C
= Niskie zaawansowanie
technologiczne firmy

Filia zagraniczna
® [stotna pozycja filii w
przedsigbiorstwie (P. 4.1.)
= Utworzenie filii zagranicznej
w farmie joint venture lub
przejecia (P. 4.2.)

Strategia
= Ofensywna,
wzrostu (P.5.2.)

Zrodla standaryzaciji
struktury
organizacyjnej

Rynek macierzysty
= Wysoko rozwiniety, z
duzym popytem i obfity w
wazne dla firmy zasoby
(P.1.1.)

Kultura narodowa i
organizacyjna
= Wspdlnotowa, niska
tolerancja ryzyka, duzy
dystans wtadzy (P. 1.2.)
= Kultura organizacyjna
biurokratyczna, , wiezy
Eiffla” lub ,,rodziny”
(P.1.3.)

Branzia
= Zawansowanie
technologiczne i cyfryzacja
firmy (P. 2.1.)
® Globalna integracja
tafcuchdéw dostaw (P.2.2.)
= Wspdtpraca B2B (P. 2.3.)

Filia zagraniczna
= Utworzenie filii greenfield
= Niewielkie znaczenie filii z
perspektywy korporacji

Strategia
= Defensywna, dyscyplina
kosztowa (P. 5.1.)

Zrodla adaptacii
struktury
organizacyjnej

Rysunek 7. Determinanty standaryzacji i adaptacji struktur organizacyjnych przedsiebiorstw

miedzynarodowych do rynkéw goszczacych — propozycje badawcze

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rozdziat 4. Metodyka badania determinant struktury organizacyjnej

przedsiebiorstw miedzynarodowych i procedura analityczna badan wtasnych

Rozdziat poswiecony metodyce sktada sie z trzech czesci. Na poczatku przedstawiono
ustalenia systematycznego przegladu literatury w obszarze metod badawczych stosowanych do
analizy struktur organizacyjnych w dotychczasowych analizach. Drugg cze$é stanowi opis nowej
metody badawczej — jakosciowej analizy poréwnawczej (ang. Qualitative Comparative Analysis,
QCA). Na koniec oméwiono metodyke wtasnych badan empirycznych i zaprezentowano schemat
procedury badawcze;.

W pracy zastosowano mieszane podejscie badawcze. Potgczono kilkuetapowe badania
jakosciowe w postaci zogniskowanego wywiadu grupowego i indywidualnych wywiaddéw
pogtebionych, badania iloSciowe przeprowadzone na dwdch réznych prébach badawczych za
pomocg kwestionariusza ankietowego oraz metode fsQCA.

Przedstawione w tym rozdziale tresci sg wprowadzeniem do czesci empirycznej, w ktérej

dokonano analizy wynikéw badan wtasnych.

4.1. Metody badania struktur organizacyjnych przedsiebiorstw miedzynarodowych -

systematyczny przeglad literatury

Przeprowadzony na potrzeby niniejszego opracowania systematyczny przeglad literatury
miat podwajny cel. Po pierwsze stuzyt wskazaniu dotychczasowych ustalen naukowych w zakresie
struktur organizacyjnych przedsiebiorstw miedzynarodowych (patrz. Rozdz. 1.2). Po drugie byt
ukierunkowany na poszukiwanie dominujgcych podejs¢ metodologicznych w badanym
zagadnieniu. Ponizej przedstawiono najwazniejsze ustalenia na temat zastosowanych dotychczas

metod badawczych ptyngce z weryfikacji wyselekcjonowanych artykutéw.

4.1.1. Metody i techniki badawcze w studiach nad strukturg organizacyjna

Wybér odpowiedniej metody i narzedzi do badania struktury organizacyjnej powinien by¢
dostosowany do rodzaju poszukiwanh i potrzeb zamierzonego pomiaru. Moze on by¢
przeprowadzony metodami ilosciowymi i jakosciowymi. W studiach ilosciowych dazy sie do
opisania rzeczywisto$ci w wartosciach liczbowych, prognozowania, znalezienia wzorcéw, czesto

linowej zaleznosci pomiedzy badanymi zjawiskami. Podstawowymi narzedziami w badaniach
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iloSciowych sg kwestionariusze wywiadu (PAPI®1, CAPI®2, CASI®3, CATI®®) oraz kwestionariusz
ankiety (CAWI®>).

Badania iloSciowe, mimo swoich silnych zalet w postaci przejrzystosci i mozliwosci
uogélniania wynikdw na szersze populacje, majg ograniczong wartos¢ prognostyczng w przypadku
analizowania bardziej skomplikowanych zjawisk, jak na przyktad dziatalnosci korporacji
miedzynarodowych. Poszukiwania na temat faktycznego sposobu skonstruowania
i funkcjonowania takich przedsiebiorstw s obarczone trudnoscig nie tylko we wzgledu na
wielowgtkowos$¢ ale takze na wrazliwos¢ interpretacyjng. Dlatego badania ilosciowe bywajg czesto
krytykowane za swojg powierzchownos¢, ,upolitycznienie wynikéw” i przedstawianie
niewtasciwych wnioskow (Carr i Pudelko, 2006). Sktania to do faworyzowania badan jakosciowych,
szczegoblnie badan terenowych i pogtebionych studiéw przypadkéw. Pozwalajg one na trafniejsze
zdiagnozowanie realiéw i gtebsze zrozumienie rzeczywistosci oraz na uwzglednienie szerszej grupy
determinant badanego zjawiska. Technikami stosowanymi w badaniach jakosciowych sg np.
pogtebione wywiady indywidualne, zogniskowane wywiady grupowego lub obserwacje
uczestniczace.

Na podstawie przeprowadzonej analizy zrédet wnioskuje sie o stosunkowo réwnomiernym
rozktadzie metod ilosciowych i jakosciowych w badaniach struktur organizacyjnych, co ukazano na
wykresie nr 2. Nalezy takze zaznaczy¢, ze znaczna cze$é publikacji ma charakter koncepcyjny,
teoretyczny (29%). Przyczyny takiego stanu rzeczy lezg w charakterze badanego zagadnienia,
skompilowaniu dziatalnosci podmiotéw miedzynarodowych, ograniczonej mozliwosci pozyskania
wiarygodnych danych ze wzgledu na skale i zakres przestrzenny dziatania oraz wysokie standardy

ochrony poufnych danych firmy.

91 PAPI (ang. paper and pencil interview) — technika zbierania danych polegajaca na przeprowadzaniu wywiadu
bezposredniego przez ankietera, z wykorzystaniem kwestionariusza wywiadu.

92 CAPI (ang. computer assistent personal interview) — wspomagany komputerowo wywiad bezposredni z
respondentem, podczas ktdrego ankieter do odczytu pytan i zapisu odpowiedzi wykorzystuje urzadzenia
przenosne (tablet, laptop, itp.).

%3 CASI (ang. computer-assisted self interviewing) — wywiad przeprowadzany przy wspomaganiu komputerowym,
ale bez udziatu ankietera. Respondent samodzielnie wypetnia ankiete komputerowa.

94 CATI (ang. computer assisted telephone interview) —wspomagany komputerowo wywiad telefoniczny.
Ankieter przeprowadza wywiad telefoniczny i rejestruje odpowiedzi respondenta komputerowo.

95 CAWI (ang. computer assisted web interview) — kwestionariusz ankiety wypetniany samodzielnie przez
respondenta na urzadzeniu majacym dostep do Internetu.
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34%

66%

29% 30%

Pojedynczy przypadek
Wiele przypadkow

Studia przypadkéw m Badania ilosciowe

Badania mieszane Koncepcje teoretyczne

Wykres 2. Metody badawcze w analizach struktur organizacyjnych.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Testy ilosciowe stanowity 36% badan z przeanalizowanej literatury i byty przewaznie préba
znalezienia zaleznos$ci pomiedzy niewielky liczbg, prostych zmiennych. Materiat badawczy
pozyskiwano w dwojaki sposéb: samodzielnie, na drodze dystrybucji kwestionariuszy ankiety
(materiat pierwotny) oraz przy wykorzystaniu danych wtérnych z ogélnodostepnych baz danych
statystycznych, publikowanych przez witasciwe instytucje (np. Urzedy Statystyczne, Bank
Swiatowy, UNCTAD, Eurostat, itp.) lub prywatne agencje (np. Dun & Bradstreet, ORBIS). Do analizy
danych ilosciowych wykorzystywano techniki korelacji, regresji i wariancji dla modeli jedno
i wieloczynnikowych (Calof i Beamish, 1995; Gupta, 2011; Luo, 2003; Pudelko i Harzing, 2007) badz
analize skupien (Gammeltoft i Fasshauer, 2017). W nielicznych pracach badano charakter
struktury organizacyjnej korporacji oraz jej jednostek zagranicznych na podstawie klasycznych
deskryptorow struktury (parametréw astonskich). Poszukiwano w nich zwigzku pomiedzy
centralizacjg uprawnien decyzyjnych i formalizacja a uwarunkowaniami kulturowymi rynku
macierzystego, zaawansowaniem technologicznym i innowacyjnoscig firmy, wielkoscig rynku
macierzystego czy natezeniem konkurencji (Azumiiin., 2010; Gasparyiin., 2020; Mariniin., 2021).
Znacznie czesciej badania  architektury organizacyjnej w  zinternacjonalizowanych

przedsiebiorstwach miaty charakter posredni i dotyczyty proceséw i praktyk organizacyjnych.
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Badano m.in. transplantacje i dyfuzje praktyk organizacyjnych w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi (Gamble, 2003; Geary i Aguzzoli, 2016; Ferner i in., 2001; Ferner i in., 2011; Pudelko i
Harzing, 2007), w tym przy sposobie wynagradzania pracownikéw (Cooke i Huang, 2011).
Sprawdzano integracje w procesach produkcji i na polu zarzadzania wiedzg (Gonzalez i in., 2014;
Lupton i Beamish, 2014; Zammel i Najar, 2021). W szerszym kontekscie, w studiach ilosciowych
poszukiwano zaleznosci miedzy typem ekspansji zagranicznej i cechami rynku goszczacego, krajem
pochodzenia badz dystansem kulturowym (Gammeltoft i Fasshauer, 2017; Harzing i Pudelko,
2016; Makino i Neupert, 2000; Ren, 2010), zaawansowaniem technologicznym (Brouthers i
Brouthers, 2000; Cho i Padmanabhan, 1995; Gatignon i Anderson, 1988; Harzing, 2002; Hennart i
Park, 1993;). Na takiej podstawie posrednio wnioskowano o sktonnosci do dostosowania struktury
wzgledem wymagan zajmowanych rynkdw.

Badania jakosciowe, odpowiadajgce za 30% stosowanych metod bazowaty na studiach
przypadkdw, z przewaga analiz pordwnawczych uwzgledniajgcych kilka case’éw. Sprawdzano w
nich jednoczesny wptyw wielu czynnikdw na ksztatt i charakter struktury organizacyjnej.
Wykorzystywano m.in. obserwacje wifasne, samodzielne analizy dokumentéw pochodzacych z
badanego przedsiebiorstwa, tj. raportow, sprawozdan finansowych, broszur, stron www, itp. Case
study stuzyty odtworzeniu procesu przeprowadzania zmian w strukturze organizacyjnej (Chasserio
i Botte, 2020), powotywania filii zagranicznej i ustalania zasad jej dziatalnosci (Gillmore i in., 2022;
Hedlund, 1984; Wang i Alon, 2020). Dodatkowo, w ramach badan jakosciowych stosowano
indywidulane wywiady pogtebione. Przestankami do takiej formy zbierania danych byty lepsze
zrozumienie badanego zjawiska przez badacza, interpretacyjny charakter organizacji oraz wieksza
wartos¢ poznawcza w przypadku bliskosci przedmiotu badan. Naukowcy poszukiwali
prawidtowosci w strukturach organizacyjnych, np. stopnia autonomii jednostek organizacyjnych,
poziomu kontroli, faktycznych kanatéw przeptywu informacji, rzeczywistego przebiegu procesdw,
poprzez poznanie opinii i sposobu myslenia rozmoéwcéw, odtworzenia ich doswiadczen,
obserwacji rozmdéwcow w naturalnych warunkach (Calof i Beamish, 1995; Schaaper i in., 2011).
Indywidualne wywiady pogtebione przeprowadzane byty z osobami zajmujacymi rézne stanowiska
w przedsiebiorstwie, posiadajgcymi najwiekszg wiedze z zakresu badanej tematyki. W nielicznych
badaniach uwzgledniono perspektywe oséb z réinych poziomoéw zarzadzania lub z rdéznych
jednostek organizacyjnych (centrali korporacji i filii zagranicznych) (Marin i in., 2021).
Podstawowym narzedziem stosowanym w tej formie badania byt scenariusz indywidualnego

wywiadu pogtebionego.
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Najrzadziej wykorzystywang metodg badawczg byta triangulacja, wykorzystujgca co
najmniej dwie metody zbierania danych (techniki badawcze) lub tgczgca metody jakosciowe i
ilosciowe. Na przyktad, w badaniach jakosciowych stosowano pogtebiony wywiad indywidualny
oraz analize dokumentdéw, obserwacje wtasne (Gaspary iin., 2020; Hedlund, 1984), a w badaniach
ilosSciowych dane byty analizowane za pomocg statystyki opisowej i modelowania statystycznego
(np. analizy korelacji, regresji, wariancji, skupien) (Luo, 2003; Gammeltoft i Fasshauer, 2017;
Gupta, 2011; Pudelko i Harzing, 2007). W przeanalizowanych publikacjach metody mieszane
(ilosciowe i jakosciowe) stanowity jedynie 5% badan, co w opinii autorki nie jest zjawiskiem
korzystnym. Potfaczenie réznych metod pozwala bowiem na zminimalizowanie ograniczen jakimi
obarczone s3 poszczegdlne techniki oraz daje mozliwos¢ trafniejszego diagnozowania
rzeczywistosci i wyciggania wnioskdw o wiekszej utylitarnosci. Zastosowanie réznych metod
prowadzi do wiekszej precyzji pomiaru i komplementarnosci wynikéw. Pomaga takze w rozwoju
procesu badawczego i poszukiwaniu nowych obszaréw do naukowej eksploracji (Creswell, 2013;
Stepien, 2016). Z kolei najrzadziej stosowang technika badawczg zogniskowany wywiad grupowy.
Niewielka popularnos¢ takiej formy zbierania danych wynika zapewne 1z trudnosci
W zorganizowaniu i przeprowadzeniu spotkania fokusowego z przedstawicielami korporacji
miedzynarodowych, a tym bardziej z osobami zajmujgcymi w nich najwazniejsze stanowiska
kierownicze. Wartos¢ takich badan jest jednak nie do przecenienia przy poszukiwaniu
prawidtowosci kierujgcych strukturami organizacyjnymi. Konstruktywna dyskusja oséb z wysokimi
kompetencjami i posiadajgcych najwiecej informacji o funkcjonowaniu przedsiebiorstwa pozwala
na dogtebne poznanie i zrozumienie rzeczywistych zasad, praktyk i proceséw organizacyjnych.

W tabeli nr 13 wskazano jakie metody badawcze byly wykorzystane w wybranych,
najwazniejszych publikacjach przeanalizowanych w ramach systematycznego przegladu literatury.

Omowiono takze gtdwne ustalenia i wktad jaki niosty ze sobg te artykuty.

Metody s .. . .

badawecze Najwazniejsze artykuty i ich gtdwne ustalenia

Badania Kultura narodowa:

ilosciowe Bloom i in., 2012 (GS: 864) — Przedstawienie zwigzku pomiedzy poziomem zaufania

spotecznego a architekturg organizacyjng przedsiebiorstw miedzynarodowych.

Kogut i Singh, 1988 (GS: 8357) — Wykazanie wptywu kultury narodowej na wybér sposobu
ekspansji zagranicznej o réznym stopniu adaptacyjnosci.

Kostova i Roth, 2002 (GS: 3388) — Potwierdzenie znaczenia dystansu kulturowego i
instytucjonalnego pomiedzy krajem macierzystym i goszczagcym dla mozliwosci
transplantowania zasad i praktyk organizacyjnych.

Branza:
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Brouthers i Brouthers, 2003 (GS: 688) — Propozycja wyjasnienia rozbieznosci w wyborze
sposobu utworzenia jednostek zagranicznych firm dziatajgcych w odmiennych branzach
produkcyjnych i ustugowych.

Zagraniczna spoétka zalezna:

Birkinshaw i Morrison 1995 (GS: 1345) — Zmierzenie zaleznosci pomiedzy kontekstem
strukturalnym (,hierarchia” i ,heterarchia”) a autonomig filii zagranicznych, wynikami ich
dziatalnosci i konfiguracja tancucha wartosci.

Chang i Rosenzwei, 2001 (GS: 1015) — Zmiana strategii ekspansji zagranicznej wraz ze
zwiekszeniem doswiadczenia w prowadzeniu dziatalnosci na obcym rynku.

Harzing, 2002 (GS: 811) — Wskazanie na rdznice w poziomie kontroli centrali nad filiami
zagranicznymi oraz r6zng sktonnos¢ do lokalnego dostosowania w zaleznosci od sposobu
utworzenia jednostki zagraniczne;j.

Strategia:

Olson i in, 2005 (GS: 1253) — Przedstawienie i przetestowanie modelu dopasowania
pomiedzy strukturg organizacyjng i strategia firmy.

Badania Bartlett i Ghoshal, 1986 (GS: 1338) — Propozycja koncepcji modelujacej role filii
jakosciowe zagranicznych jako funkcje lokalizacji (strategicznego znaczenia rynku goszczgcego) i
(studia relacji z centralg w perspektywie unikalnych mozliwosci spétki (zakres kompetencji
przypadkow) przekazywanych i wypracowanych przez jednostke zagraniczng).

Gamble, 2003 (GS:274) — Zbadanie transferu praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi na
przyktadzie brytyjskiej korporacji handlu detalicznego wchodzacej na odlegty kulturowo
rynek chinski.

Liu i Woywode, 2013 (GS: 247) — Zbadanie wptywu rdznic kulturowych na stopien
integracji dziatan filii zagranicznych i centrali oraz potwierdzenie zjawiska ,lekkiej
integracji”, oznaczajacego zachowanie duzej autonomii przez przejete spétki zagraniczne.
Mathews, 2006 (GS: 2487) — Opis sposobu internacjonalizacji przedsiebiorstw z rynkéw
wschodzgcych i formy organizowania ich dziatalnosci miedzynarodowej.

Analizy Birkinshaw i Hood, 1998 (GS: 2080) — Modelowe formy zmiany roli i pozycji filii
koncepcyjne zagranicznych w strukturze catej korporacji.

Ghemawat, 2001 (GS: 2929) — Wskazanie na znaczenie dystansu kulturowego,
administracyjnego i politycznego, geograficznego oraz gospodarczego dla dziatalnosci
miedzynarodowej przedsiebiorstw.

Meyer i in. 2011 (GS: 1262) — Potwierdzenie znaczenia kontekstu lokalnego dla
dziatalnosci  przedsiebiorstw  miedzynarodowych oraz ukazanie koniecznosci
rownowazenia strategicznej roli filii w korporacji z jej lokalng tozsamoscia.

Miles iin, 1978 (GS: 18093) — Propozycja ramy teoretycznej dla sposobdw konstruowania
struktur organizacyjnych odpowiadajgcych realizacji okreslonych strategii.

Rugman i Verbeke, 2001 (GS: 1587) — Omowienie procesu ksztattowania specyficznych
przewag filii zagranicznej i wzmacniania jej pozycji w strukturze organizacyjnej korporacji.
Rosenzweig i Singh, 1991 (GS: 1353) — Wnioskowanie o dwojakiej presji wywieranej na
zagraniczne oddzialy przedsiebiorstw miedzynarodowych (wymdg izomorfizmu z
otoczeniem lokalnym przy jednoczesnym zachowaniu spéjnosci w organizacji). Propozycja
czynnikdw wptywajgcych na struktury i procesy organizacyjne firm miedzynarodowych.

Tabela 13. Metody badawcze w najistotniejszych artykutach z systematycznego przegladu
literatury

Zrédto: opracowanie wtasne.

4.1.2. Mierniki charakteru struktury organizacyjnej oraz czynnikow ja determinujgcych

W ramach ilosciowych i jakosciowych metod badawczych wykorzystywano szerokie
spektrum technik oraz miernikdw do diagnozowania struktury organizacyjnej. O ile sam charakter
struktury byt wyznaczany gtéwnie za pomocg jej klastycznych wymiardéw (patrz rozdz. 1.1.3.) o tyle
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sposoby pomiaru sity i kierunku wptywu czynnikdw jg determinujgcych byly bardziej
niejednorodne. Najszerzej testowanym wymiarem ksztattu organizacyjnego byta centralizacja,
przedstawiajgca umiejscowienie uprawnien decyzyjnych (Hollenbeck, 2000). Poza nig,
analizowano gtéwnie formalizacje i standaryzacje, a nastepnie konfiguracje i specjalizacje. W celu
wyznaczenia wartosci tych paramentdéw pytano m.in. o umiejscowienie kompetencji decyzyjnych,
swobode w realizacji zadan, intensywnos¢ wspétpracy miedzy réznymi departamentami firmy, itp.

Szczegdty przedstawiono w tabeli ponizszej.

Cechy struktur

organizacyjnych

Centralizacja = Miejsce podejmowania decyzji o r6znym poziomie istotnosci (Birkinshaw i Morrison
1995; Harzing, 2002; Lord i Ranft, 2000; Marin i in., 2021; Nahm i in., 2003; Olson i in,
2005; Parthasarthy i Sethi, 1992; Zakrzewska-Bielawska, 2011b)

= Samodzielno$¢ w ustalaniu budzetu, wyznaczaniu polityki cenowej i polityki
kadrowej (np. decyzje o zatrudnieniu nowych pracownikéw, okreslanie
wynagrodzenia) (Harzing, 2002; Lord i Ranft, 2000; Luo, 2003; Marin i in., 2021;
Mudambi i Navarra, 2015)

Formalizacja = Liczba procedur organizacyjnych (Nahm i in., 2003; Zakrzewska-Bielawska, 2011b)

= Poziom szczegotowosci formalnych procedur (Brock i Siscovick, 2007; Nahm i in.,
2003;

= Jednorodnos¢ kanatow przeptywu informacji (Brock i Siscovick, 2007; Luo, 2003)

Standaryzacja i = Stabilnos¢ procesow i powtarzalnos¢ dziatan (Zakrzewska-Bielawska, 2011b)

specjalizacja = Unifikacja procesow w réznych miejscach w organizacji (Brock i Siscovick, 2007;
Harzing, 2002; Parthasarthy i Sethi, 1992)

= Miejsce szkolenia kadry menadzerskiej (Mudambi i Navarra, 2015; Schaaper i in.,
2011)

Konfiguracja = llo$¢ poziomow zarzadzania (Nahm i in., 2003; Zakrzewska-Bielawska, 2011b)

= Stopien integracji pomiedzy komadrkami organizacyjnymi: czestotliwos¢ i forma
kontroli, sprzedaz wewnatrzorganizacyjna (Birkinshaw i Morrison 1995; Brock i
Siscovick, 2007; Harzing, 2002; Lord i Ranft, 2000; Nahm i in., 2003)

Mierniki poszczegdlnych cech

Tabela 14. Parametry w badaniach wymiarow struktur organizacyjnych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Kolejna tabela, nr 15 jest kompilacyjng prezentacjg najczestszych sposobdéw pomiaru
czynnikéw ksztattujgcych struktury organizacyjne przedsiebiorstw miedzynarodowych. Wskazano
duzg réznorodnos¢ miernikéw dla poszczegdlnych przestanek standaryzacji lub adaptacji. Da sie
jednak zauwazyé pewng zgodnos$¢ co do sposobu pomiaru rozwoju rynku, uwarunkowan
kulturowych oraz intensywnosci technologicznej branzy oraz samego przedsiebiorstwa. Co wazne,
wptyw takiej szerokiej grupy determinant sktonno$é do absorbcji lokalnych uwarunkowan i

podatnosc struktur organizacyjnych na zmiane nie byt dotychczas analizowany tgcznie.
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Determinanty
struktur
organizacyjnych

Wskazniki
standaryzacji i
adaptac;ji struktur
organizacyjnych

Mierniki stosowane w badaniach

Uwarunkowania
rynkow
macierzystego i
goszczacego

Poziom rozwoju
rynku macierzystego
i goszczacego
Wyposazenie
rynkow w
strategiczne zasoby
(technologia,
wiedza, know-how)
Wielkos¢ i potencjat
wzrostu rynkow

= PKB per Capita, Wskaznik Rozwoju Spotecznego (HDI)
(Harzing i Pudelko, 2016; Gammeltoft i Fasshauer, 2017;
Tadesse i Ryan, 2004)

= Koncentracja dziatalnosci B&R (Anderson i Sutherland,
2015; Gammeltoft i Fasshauer, 2017; Mudambi i in.,
2014; Wang i Shaan, 2008)

= Srednia stopa wzrostu sprzedazy i zysku (produkcji
sprzedanej) w branzy, Wielkos¢ sprzedazy generowana
przez firme na rynku (Brouthers i Brouthers, 2000;
Bouquet i Birkinshaw, 2008; Calof i Beamish, 1995;
Hedlund, 1984; Luo, 2003; Marin i in., 2021; Song, 2017)

Kultura narodowa i
NSG

Kultura
organizacyjna
Odlegtos¢ kulturowa
i instytucjonalna
pomiedzy rynkami

= Wymiary kultury narodowej wg Hofstede (odlegtos¢
euklidesowa lub indeks Koguta i Singha) (Brouthers i
Brouthers, 2000; Harzing, 2002; Rosenzweig i Singh,
1991)

= Kultura organizacyjna firmy: styl zarzadzania,
priorytetowe wartosci (Ren, 2010; Rozkwitalska, 2008a;
Trompenaars i Hampden-Turner, 2002)

Uwarunkowania

Technologiczne

= Wydatki na B&R (Andersson i Svensson, 1994; Brouthers

branzowe zaawansowanie i Brouthers, 2000; Cho i Padmanabhan, 1995; Gatignon i
branzy Anderson, 1988; Harzing, 2002; Hennart i Park, 1993;
= Stopien integracji Kogut i Singh, 1988; Wang i Shaan, 2008)
branzy = Wydatki na dziatalno$¢ promocyjng (Kogut i Singh, 1988;
= Typ relacji Wang i Shaan, 2008)
biznesowych  (B2B | = Transfer technologii (Hennart i Park, 1993; Marin i in.,
lub (B2C) 2021; Wang i Shaan, 2008)
= Struktura = Stopien umiedzynarodowienia branzy i integracji
konkurencji w branzy faiicucha dostaw (Porter, 1986a; Rosenzweig i Singh,
= Faza cyklu zycia 1991)
branzy = Dominacja relacji B2B lub B2C (Ghoshal i Nohria, 1993;
Tadesse i Ryan, 2004; Yip, 1989)
= Natezenie konkurencji - stosunek liczby firm
zagranicznych  do liczby  wszystkich  podmiotéw
gospodarczych w branzy na danym rynku (Marin i in,
2021)
Rola i znaczenie | ® Forma ekspansji = Sposéb wejscia na rynek (Harzing, 2002; Mudambi i

filii zagranicznych

znaczenie z
perspektywy catej
korporacji

Sita powigzan
zagranicznej spotki
zaleznej z centralg

Navarra, 2015; Rosenzweig i Singh, 1991; Sharpe, 2001)

= Formalna pozycja filii w strukturze korporacji (w
tancuchu wartosci) (Bartlett i Ghoshal, 1986; Birkinshaw
i Morrison, 1995; Jakobsen i Rusten, 2003)

= Wydatki inwestycyjne dedykowane filii (Bouquet i
Birkinshaw, 2008; Luo, 2003; Mudambi i Navarra, 2015)

= Liczba patentéw pochodzacych z filii (Choudhury i in.,
2018; Luo, 2003; Mudambi i Navarra, 2015)

= Czestotliwo$¢ kontaktow z kierownikami z centrali firmy
(Lord i Ranft, 2000; Luo, 2003)

= Obecnos¢ i funkcje petnione przez ekspatriantow
(Birkinshaw i Morrison 1995; Gamble, 2003; Luo, 2003;
Rosenzweig i Singh, 1991; Schaaper i in., 2011)

178




Strategia = QOrientacja = Rodzaj strategii ogdlnej (Olson i in, 2005; Rajapakshe,
korporacji oraz strategiczna (biznesu 2002; Zakrzewska-Bielawska, 2011b)

jednostek i miedzynarodowa) = Strategia filii (Bartlett i Ghoshal, 2002; Birkinshaw i
zagranicznych Morrison 1995)

Tabela 15. Mierniki w badaniach determinant struktur organizacyjnych przedsiebiorstw
miedzynarodowych

Zrédto: opracowanie wiasne.

4.1.3. Rekomendacje naukowcow w zakresie dalszych badan — obszary i techniki badawcze

Systematyczny przeglad literatury, diagnozujacy obszary oraz metody badawcze na polu
struktur organizacyjnych, doprowadza do przekonania o koniecznosci dalszej eksploracji tego
zagadnienia i wiekszego rygoru w badaniach empirycznych. Mimo, ze zainteresowanie strukturami
organizacyjnymi trwa od wielu lat, naukowcy nadal podkreslajg potrzebe poszukiwania form
organizacyjnych lepiej dopasowanych do wspdtczesnych realiow (Burton i Obel, 2018; Kidschun
iin., 2019; Menziin., 2021; Puranam i in., 2014; Schwer i Hitz, 2018; Wolf i Egelhoff, 2010; Van de
Ven i in., 2013). Odnoszac sie do tych wymagan, w niniejszej pracy zwrécono uwage na gtéwne
trendy ksztattujgce krajobraz dzisiejszego biznesu i wptywajgce na posta¢ wdrazanych struktur
organizacyjnych. Wspomniano o wymaganiach jakie stawiajg zmiany zachodzace na polu
technologii informacyjnych i cyfryzacji, a takze w obszarze spotecznym jak np. zwiekszenie
dywersyfikacji kadrowej czy uwzglednienie osobistego potencjatu i systemu wartosci
pracownikéw.

Mainela i in. (2015) dokonujac wnikliwej analizy artykutow z dziedziny biznesu
miedzynarodowego stwierdzili, ze cho¢ wzbogacono badania o wiekszg réznorodnosé firm i filii
zagranicznych, zrozumienie bardziej elastycznych form struktur organizacyjnych jest nadal
niewystarczajgce. Przyszte analizy powinny wiec zmierza¢ do poszukiwania nowych, hybrydowych
sposobéw organizowania dziatalnos$ci ponadnarodowej. Podobnie, o potrzebie pogtebienia badan
nad strukturami organizacyjnymi przedsiebiorstw miedzynarodowych pisali Brock i Siscovick
(2007). Omawiajac dualng role filii zagranicznych — ,trybikdw w kotach” catej korporacji
i podmiotéw konkurujgcych na lokalnych rynkach konkludowali, ze nalezy przyjrze¢ sie w jaki
sposob wykazujg one zdolnosci adaptacyjne przy jednoczesnej integracji z dziataniami catej
korporacji. Kontynuujgc poszukiwania w kierunkach wskazanych przez wyzej wymienionych
badaczy, zaproponowano strukture organizacyjng w postaci litery , T”, jako przyktad sposobu
organizowania dziatalnosci miedzynarodowej odpowiadajgcego wymogom standaryzacji

i adaptacji do lokalnych uwarunkowan. W pismiennictwie z dziedziny biznesu miedzynarodowego,
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postuluje sie takze prowadzenie petniejszych i wielowymiarowych badan. Ze wzgledu na trudnosci
analityczne, przewazajgca wiekszos¢ badan empirycznych koncentruje sie na jednym lub kliku
jednorodnych parametrach oddziatujgcych na sktonnos¢ przedsiebiorstwa do adaptacji struktury
organizacyjnej. Mayrhofer (2004), konkludujac swodj przeglad badan nad efektem kraju
pochodzenia, rekomendowat zastosowanie podejscia integracyjnego, w postaci badan
sprawdzajacych faczy wptyw czynnikdw kulturowych, instytucjonalnych i ekonomicznych.
Uwydatniat takze potrzebe witgczenia do analizy cech samej firmy, gtdwnie jej zaawansowania
technologicznego oraz uwzglednienie uwarunkowan kraju goszczacego i roli dystansu
kulturowego pomiedzy rynkiem macierzystym i obszarem ekspansji. W rozwazaniach
teoretycznych oraz badaniach empirycznych zrealizowanych na potrzeby niniejszej pracy
rozpatrzono wptyw wielu czynnikdw, pochodzacych z najwazniejszych obszardéw
zidentyfikowanych jako zrdodta determinant struktur organizacyjnych. Badacze piszg takze
o potrzebie poszerzenia badan o perspektywe respondentéw z réznych poziomdéw zarzgdzania
oraz wziecia pod uwage jednostek zagranicznych z odmiennych kulturowo rynkdéw goszczgcych
(Bouquet i Birkinshaw, 2008; Mudambi i in., 2014). Wskazujg réwniez aby rozpatrywac dziatalnosé
filii zagranicznych w diuzszej perspektywie czasowej (Birkinshaw i Hood, 1998). Wszystkie te
sugestie uwzgledniono przy projektowaniu procedury wiasnych badan empirycznych i w
adekwatny sposéb na nie odpowiedziano. Przeprowadzono badania na dwdch poziomach
zarzadzania w przedsiebiorstwach miedzynarodowych oraz na zréznicowanych rynkach
goszczacych.

Gtéwne luki badawcze oraz rekomendacje co do kierunkéw dalszych poszukiwan,
zidentyfikowane podczas przegladu dorobku naukowego przedstawiono w tabeli nr 16. Zawarto
w niej réwniez informacje, w jaki sposéb prébowano w niniejszej pracy zniwelowaé utomnosci

dotychczasowych dociekan.

Zidentyfikowana Rekomendacje dalszych badan Préba uzupetnienia podjeta w
potrzeba pracy
Kontynuacja badan | = Dopasowanie propozycji teoretycznych do | * Omdwienie zagadnienia struktur
nad strukturami realiow dzisiejszego biznesu. (Brock i organizacyjnych w perspektywie
organizacyjnymi Siscovick, 2007; Burton i Obel, 2018; Menz i najnowszych trendéw i zjawisk
in., 2021; Puranam i in., 2014; Van de Ven i zachodzacych  wspodtczesnie w
in., 2013) biznesie miedzynarodowym
Poszukiwanie = Potrzeba lepszego zrozumienia zasad | ® Propozycja struktury
nowych  ukfadow dziatania korporacji miedzynarodowych o organizacyjnej w ksztatcie litery
strukturalnych elastycznych strukturach organizacyjnych. ST, taczacej obszary
Poszukiwanie nowych, hybrydowych form przedsiebiorstwa o
organizacyjnych. (Benito i in., 2014; Mainela zestandaryzowanych procesach i
iin., 2015; Wolf i Egelhoff, 2010) zasadach dziatania z obszarami
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zdolnymi do adaptacji do rynkéw

goszczacych
Badania = Konieczno$¢ uwzglednienia wiekszej liczby | = Pokrycie w rozwazaniach
wielowymiarowe watkow w badaniach ksztattu teoretycznych i badaniach
miedzynarodowej dziatalnosci gospodarczej. empirycznych wszystkich
(Mayrhofer, 2004) obszaréw zidentyfikowanych w
SLR jako najwazniejsze zrédta
determinant struktur
organizacyjnych, tj.: rynek

macierzysty, rynek goszczacy,
branzg, filia zagraniczna oraz

strategia
Badania na réznych | = Uwzglednienie w badaniach empirycznych | = Przeprowadzenie badan
poziomach perspektywy pracownikdéw centrali i filii. ilosSciowych na dwdch poziomach:
przedsiebiorstwa (Bouquet i Birkinshaw, 2008; Mudambi i in., centrali  korporacji oraz filii
oraz réznych 2014) zagranicznych
rynkach = Poszerzenie badan nad rolg i charakterem | = Filie zagraniczne zlokalizowane na
zagranicznych filii zagranicznych o podmioty funkcjonujace wielu rynkach zagranicznych o
na wielu réiznych rynkach (Bouquet i odmiennym charakterze (wysoko
Birkinshaw, 2008) rozwiniete i wschodzgce, duze i

mate, kulturowo bliskie i odlegte)
Analiza dziatalnosci | = Potrzeba przyjrzenia sie filiom zagranicznym | = Jednostki zagraniczne prowadzace
miedzynarodowe;j gdy ich dziatalnos$¢ na lokalnym rynku jest juz dziatalnos¢ gospodarczg na rynku
w dtuzszym czasie rozwinieta i relatywnie ustabilizowana dtuzej niz 10 lat.

(Birkinshaw i Hood, 1998; Harzing, 2002)

Tabela 16. Luki i rekomendacje badawcze w zakresie struktur organizacyjnych oraz sposoby ich
uzupetnienia

Zrédto: opracowanie wiasne.

Dodatkowo, biorgc pod uwage ograniczenia stosowanych dotychczas dwaéch
podstawowych metod badawczych, zdecydowano sie zweryfikowa¢ propozycje badawcze za
pomocg metody mieszanej, faczacej badania ilosciowe i jako$ciowe oraz za pomocg nowej metody
fsQCA. Wykorzystano takze rézne techniki badawcze, w tym zogniskowane wywiady grupowe,
czesciowo ustrukturyzowane, indywidulane wywiady pogtebione oraz badania ankietowe.
Szczegdtowy opis metodyki badan zastosowanej w pracy przedstawiono w dwoch kolejnych

punktach pracy.

4. 2. Jakos$ciowa analiza poréwnawcza jako nowa metoda badawcza — zarys zagadnienia

Zjawiska i procesy zachodzgce w biznesie miedzynarodowym sg ztozone, wielowgtkowe,
ksztattowane przez szereg rozinorodnych zmiennych wyjasniajacych oraz ich wzajemne
oddziatywanie. Skutkuje to czestym niedopasowaniem formutowanych hipotez i stosowanych
metod badawczych do poziomu skomplikowania analizowanych zjawisk. W rezultacie prowadzi do

nadmiernego redukcjonizmu i uproszczenia wnioskdw w badaniach ilosciowych (zaktadajgcych
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liniowos¢ i symetrycznos$¢ zaleznosci), lub do ograniczonej mozliwosci uogdlniania wynikéw
w przypadku badan jakosciowych (Fainshmidt, Witt, Aguilera i Verbeke, 2020; Potocki i Lassota,
2021; Zasuwa, 2016). Konfiguracyjna natura dziatalnosci przedsiebiorstw miedzynarodowych
domaga sie zatem aby w dociekaniach na ich temat stosowa¢ metody, ktére oddajg ztozone realia
biznesu miedzynarodowego w petniejszy sposéb niz konwencjonalne podejscia badawcze.
Zastosowanie narzedzia opracowanego przez amerykanskiego socjologa Ch. Ragina — jakosciowej
analizy porownawczej (ang. Qualitative Comparative Analysis, QCA) do zbadania czynnikéw
ksztattujgcych struktury organizacyjne przedsiebiorstw miedzynarodowych wydaje sie wiec byé w
petni uzasadnione. Jest to bowiem metoda w ktdrej przedstawia sie konfiguracje czynnikéw
(uwarunkowan) wptywajgcych na badany rezultat oraz identyfikuje sie ztozone relacje
przyczynowe (ang. complex causality) pomiedzy czynnikami i ich skutkami. Innymi stowy, QCA
polega na analizowaniu wspodtzaleznosci zréznicowanych przyczyn prowadzgcych do osiggniecia
okreslonych rezultatéw (Krakowiak—Bal i Ziemiariczyk, 2016; Ragin, 2021). Wsréd gtéwnych zalet
tej metody wymienia sie przede wszystkim niwelowanie stabych stron analizy ilosciowych
i jakosciowych danych empirycznych. Kwiotkowska (2014) uznaje QCA za jedng z nielicznych
innowacji metodycznych zaproponowanych w ostatnich dekadach, ktéra stanowi pomost miedzy
badaniami jako$ciowymi i ilosciowymi. Obok atutu w postaci integracji podejs¢ ukierunkowanych
na okreslony przypadek (jakosciowe) oraz na zmienne (iloSciowe), badaczka podkresla jej znacznie
dla badan przeprowadzanych na prébach badawczych $redniej wielkosci, ktére w dwdch gtéwnych
nurtach metodologicznych nie otrzymujg odpowiednio duzej uwagi. Poza tym, jakosciowa analiza
poréwnawcza pozwala na zdiagnozowanie réznych Zrédet i réznych Sciezek prowadzacych do
konkretnego wyniku (ekwifinalnosc¢). Stoi to w opozycji wobec analizy regresji, poszukujacej jedne;j
wtasciwe] $ciezki dla wszystkich badanych przypadkéw. Kolejnym jej atrybutem jest tzw.
asymetrycznos$¢ przyczynowa, co oznacza, ze odwrotnosé konfiguracji nie zawsze prowadzi do
ujemnego wyniku, a co za tym idzie, wystgpienie lub brak okreslnego rezultatu wymaga odrebnych
wyjasnien. Dodatkowo, odrzuca sie w niej zatozenie o jednorodnosci wynikow przy wystgpieniu
danych warunkow. W jego miejsce przyjmuje sie, ze dany czynnik (warunek) moze prowadzi¢ do
roznych efektéow, w zaleznosci od tego w jakich konfiguracjach wystepuje z innymi czynnikami
(Kwiotkowska, 2014; Ragin, 2021).

Przez wzglad na opisane powyzej walory QCA metoda ta cieszy sie coraz wiekszym
zainteresowaniem wsrdd badaczy nauk spotecznych. W ostatnich latach stata sie ona wrecz

swoista ,,moda metodologiczng” (Potocki i Lassota, 2021). Swiadczy o tym chociazby imponujaca
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liczba cytowar®® w serwisie Google Scholar jaka posiada praca Ch. Ragina, ktdra zapoczatkowata
to podejscie metodologiczne oraz wzrastajgca liczba publikacji opisujgcych lub wykorzystujgcych
tag metode. Dziedzinami, w ktérych do tej pory najczesciej stosowano QCA sg m.in. nauki
o zarzadzaniu, nauki polityczne i stosunki miedzynarodowe, socjologia oraz $rodowisko i
zrownowazony rozwdj (Oana, Schneider i Thomann, 2021, s. 19). Na gruncie polskiej nauki,
o przyktadach zastosowania QCA w badaniach przeprowadzonych w naukach o zarzadzaniu
i naukach ekonomicznych pisze m.in. Kwiotkowska (2014; 2016), Krakowiak—Bal i Ziemianczyk
(2016), Stepiers i Swiatowiec—Szczepanska (2021) oraz Zasuwa (2016), w naukach o polityce
Potocki i Lassota, (2021). Ukazuje to potencjat zastosowania tej metody w badaniach z szerokiego
spektrum dyscyplin naukowych.

Z uwagi na oparcie analizy QCA na studiach przypadkdéw (ang. case studies), bywa ona
okreslana jako rodzaj analizy indukcyjnej. Nalezy takze pokresli¢, ze niesie ona ze sobg takze
solidny wktad teoretyczny. Zanim badacz przejdzie do wtasciwej analizy QCA musi jg odpowiednio
przygotowac. Wymaga to od niego solidnej wiedzy teoretycznej na temat badanego zjawiska, gdyz
tylko dzieki niej jest w stanie wtasciwe zdiagnozowaé prawidtowosci rzadzace danym
zagadnieniem. Wybér zmiennych, ktére zostang uzyte w analizie oraz sposéb, w jaki kazda
zmienna bedzie zoperacjonalizowana, musi by¢ teoretycznie osadzone. Takie teoretyczne
ustawienie zmiennych (zaréwno warunkow jak i wyniku) nadaje metodzie QCA dedukcyjnych

charakter (Rihoux i Lobe, 2009).

Procedura analizy

Celem badacza wybierajgcego metode QCA jest zdiagnozowanie rdéznych modeli
przyczynowych, ktére wystepujg wsréd pordwnywalnych przypadkéw. Do realizacji tego celu
prowadzi kilkuetapowa procedura, na ktérg sktadajg sie zaréwno techniki wtasciwe tylko metodzie
QCA, jak i etapy charakterystyczne dla innych metod badawczych. Schemat petnej procedury
analitycznej przedstawiono na rysunku 8, gdzie w szarych polach ujeto etapy typowe dla QCA.
Kluczowy w jakosciowej analizie poréwnawczej jest tzw. moment analityczny, w ktérym okresla

sie wszystkie warunki przyczynowe, wyniki oraz odpowiednio przypisuje rozpatrywane przypadki.

% 0d roku 1991 do lutego 2022 ksigzka , The comparative method” byta cytowana 12 147 razy.
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Teoretyczne ustawienie
badania

Zaprojektowanie badania

Pomiar i kalibracja danych

= Zbudowanie tabeli prawdy - zbioru
wszystkich mozliwych kombinacji
warunkéw przyczynowych oraz okreslenie
odpowiednich kombinacji ~ warunkéw

moment Analiza warunkéw
analityczny | koniecznych i wystarczajacych przyczynowych
= Redukcja tabeli prawdy i wskazanie
rozwigzan petnych, posrednich i
oszczednych

Diagnoza dopasowania

Odniesienie wynikéw do
studiéw przypadku i teorii

Interpretacja wynikow

Rysunek 8. Etapy procedury analitycznej QCA

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Krakowiak—Bal i Ziemiariczyk, 2016; Oana, Schneider i Thomann,
2021; Stepien i Swiatowiec—Szczepanska, 2021.

Pierwszy, wtasciwy dla QCA etap procedury polega na wyznaczeniu przestrzeni warunkéw
przyczynowych badanego przedmiotu. Warunki przyczynowe to zmienne ktore
w dotychczasowych dociekaniach naukowych zostaty uznane za istotne i wptywajace na siebie, jak
rowniez na poszukiwane przez badacza wyniki (Kwiotkowska, 2016). Wybrane przez badacza
zmienne przyczynowe poddaje sie kalibracji (transformacji), polegajgcej na zakodowaniu ich
w zbiory odzwierciedlajgce stopien przynaleznosci danej zmiennej do okreslonej kategorii.
Przynalezno$é¢ do zbioru okreslana jest na podstawie progdw, przy czym granicznymi jej
wartosciami jest 1 — oznaczajaca petng przynaleznosé¢ do zbioru oraz O jako prég bycia poza
zbiorem (braku przynaleznosci). Wartosci posrednie oznaczajg, ze dana zmienna wystepuje w

okreslonym natezeniu. Pierwotnie metoda QCA koncentrowata sie na zmiennych
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dychotomicznych a zbiory miaty posta¢ zbioréw klasycznych, binarnych (ang. crisp set), co
stanowito jej duze ograniczenie. Wraz z zastosowaniem dwdch formalnych narzedzi analitycznych
— teorii zbioréw rozmytych®’ oraz algebry Boole’a wyeliminowano tg utomno$¢ i utworzono nowy
rodzaj analizy QCA — rozmytg jakosciowa analize pordwnawczg (ang. fuzzy set Qualitative
Comparative Analysis, fsQCA). Wprowadzenie fsQCA diametralnie poszerzyto mozliwosci
zastosowania tej metody w naukach spotecznych, badajacych zjawiska trudne do
skategoryzowania w zbiorach dychotomicznych. Dzieki fsQCA wnioski z badan staty sie bardziej
realistyczne i lepiej dopasowane do charakteru analizowanych okoliczno$ci (Wagemann, Buche
i Siewert, 2016). Kalibracja danych w zbiorze rozmytym (fsQCA) opiera sie przewaznie na trzech
wartosciach granicznych: progu petnej przynaleznosci, braku przynaleznosci oraz punktu
posredniego, okreslanego jako punkt maksymalnej niejednoznacznosci. Punkt maksymalnej
niejednoznacznosci moze by¢ wyeliminowany poprzez ustawienie skali interwatowej (przedziatéw
wartosci) w punkcie innym niz 0,5.

Po zakodowaniu zmiennych (warunkow i wyniku) w zbiory nastepuje kolejny etap analizy
— konstruowanie macierzy danych, zwanej tabelg prawdy. Tabela prawdy jest zbiorem wszystkich
logicznie mozliwych kombinacji warunkéw prowadzacych do wyniku. Liczba wierszy w takiej
macierzy jest rédwna 2k, gdzie k oznacza liczbe czynnikdw (warunkow) wybranych do analizy.
W poszczegdlnych wierszach przedstawiony jest zakres wystepowania danej cechy w konkretnych
przypadkach. Do niektérych wierszy zostanie przypisanych wiele przypadkow, do innych tylko kilka
lub zadne. Konfiguracje, ktére z logicznego punktu widzenia mogg zaistnie¢ ale nie znalazty
potwierdzenia w empirycznej obserwacji nazywane sg ,resztg logiczng”. W przypadku braku
reprezentacji okreslnej kombinacji warunkéw, badacz decyduje o usunieciu badz uwzglednieniu
takiego wiersza w dalszej analizie.

Nastepnym krokiem jest redukcja konfiguracji zidentyfikowanych w tabeli prawdy do kilku
uproszczonych kombinacji wyjasniajgcych wyniki. Minimalizacja przyczynowej ztozonosci opiera
sie na logice algebry Booley’a (dziedzinie rachunku zbioréw), w ktérej na podstawie trzech relacji
jakie mogg zachodzi¢ miedzy dwoma zbiorami (suma, rdznica i iloczyn, cze$¢ wspdlna zbiorow)
przeksztatca sie warianty zmiennych przyjmujac, negujac lub tgczac zbiory. Podstawowymi
operatami logicznymi wyznaczajgcymi relacje w zbiorze sg ,,i” oraz ,,lub”. Natomiast negacja ,,nie”
jest uzupetnieniem wyznaczonego zestawu i zawiera przypadki ktére nie wystepujg w okreslonym

zbiorze. Przeprowadzenie procedury redukcji odbywa sie przy wykorzystaniu algorytmu

97 Koncepcje zbioréw rozmytych (ang. fuzzy set) rozpropagowat L. Zadeh, definiujac je jako klase obiektéw
opisang zakresem wystepowania, znajdujgcym sie w przedziale od zero do jednosci (Potocki i Lassota, 2021).
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stworzonego przez Ragina. Algorytm ten generuje szereg prawdopodobnych rozwigzan,
rozpoznaje konfiguracje majace silny zwigzek z poszukiwanym wynikiem i oddziela je od
warunkdéw marginalnych (zbednych lub wymiennych), ktére czasami sg obecne, a czasami nie przy
danym rezultacie (Fiss, 2011). Na podstawie skategoryzowanych warunkéw przyczynowych na
kluczowe (podstawowe) i peryferyjne (uzupetniajace) identyfikowane sg rozwigzania oszczedne
(parsymoniczne), kompleksowe i posrednie. Rozwigzanie oszczedne identyfikuje warunki
podstawowe, a w rozwigzaniu posrednim do zbioru warunkdw prowadzgcych do poszukiwanego
rezultatu dodawane sg uzupetniajace warunki przyczynowe. W rozwigzaniu kompleksowym, przy
procedurze minimalizacji catkowicie pomija sie reszty logiczne, uwzgledniajac tylko takie
konfiguracje, ktére faktycznie zostaty zaobserwowane.

Ocena jakosci rozwigzania bedgcego wynikiem opisanej powyzej procedury jest oparta na
dwéch parametrach dopasowania — wskazniku spéjnosci (ang. consistency) i pokrycia (ang.
coverage). Interpretuje sie je w analogiczny sposéb jak wyniki analizy danych ilosciowych.
Wskaznik spdjnosci, tak jak istotno$é statystyczna, okresla w jakim stopniu wskazane konfiguracje
zmiennych wyjasniajg badany rezultat. Jesli przypadki majgce takg sama konfiguracje warunkéw
przyczynowych wykazujg ten sam wynik, wowczas poziom spdjnosci bedzie wysoki. Drugi wskaznik
— pokrycie, analogicznie jak sita zwigzku pomiedzy zmiennymi, ukazuje jak duza czes¢ wyniku jest
wyjasniona przez przyjete rozwigzanie. Méwigc inaczej, jaki odsetek przypadkéw zostat pokryty
wskazanymi konfiguracjami (Ragin, 2021). Wartosci parametrow dopasowania wahajg sie od 0 do
1. Im blizsze sg 1 tym wartos¢ poznawcza wynikow analizy QCA jest wieksza. Przyjmuje sie, ze
zadowalajgce wyniki otrzymuje sie przy progu spdjnosci wiekszym niz 0,75 dla zbiorédw binarnych
i 0,8 dla zbioréw rozmytych oraz wskazniku pokrycia 0,25-0,65%® (Krakowiak—Bal i Ziemiariczyk,
2016; Rihoux i Ragin, 2009).

Ostatnim etapem badawczym, reprezentowanym przez dwa ostatnie pola na schemacie
procedury QCA, jest interpretacja uzyskanych wynikdw w odniesieniu do dotychczasowej teorii
i wiedzy empirycznej. W zaleznosci od celu badania, interpretacja jego wynikow moze w wiekszym
stopniu skupi¢ sie na szczegdtowej analizie poszczegdlnych przypadkach lub na generalizacji
uzyskanych wynikow w postaci ogdlnych praw (Zasuwa, 2016). Warto$¢ poznawczg wynikow

otrzymanych na podstawie jakosSciowej analizy pordwnawczej mozna wzmocni¢ poprzez

98 Niska warto$¢ wskaznika pokrycia, mimo Ze nie jest wskazana, nie stanowi wyjatku wérdd badarn QCA. Na
przyktad, Garcia-Castro i Aguilera (2014) osiggneli ogdlne pokrycie jedynie na poziomie 0,039, Stanko i Olleros
(2013) na poziomie 0,21 a Fiss (2011) na poziomie 0,36.
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triangulacje danych i przeanalizowanie, obok danych jakosciowych, takze danych ilo$ciowych
dotyczacych badanego obiektu.

QCA stanowi cenne narzedzie dajgce badaczom nauk o zarzadzaniu mozliwosc
identyfikowania prawidlowosci w sytuacji gdy pozadany wynik jest rezultatem wielu
uwarunkowan przyczynowych. Zaobserwowane konfiguracje moga dostarcza¢ nowe spojrzenie na
zjawiska zachodzace w tej dziedzinie i odkrywaé zwigzki niezauwazone wczesniej przez badaczy.
Natomiast logiczna mapa procedury badawczej zapewnia duzg przejrzystos¢ i umozliwia tym

samym kontunuowanie i rozwijanie badan przez innych badaczy.

4.3. Procedura wtasnych badan empirycznych

Opisana w poprzednim punkcie pracy procedura jakosciowej analizy poréwnawczej
stanowita centralny punkt dociekan empirycznych oraz podstawe opracowania metodyki badan
wiasnych. Jej wybdr byt podyktowany dwiema przestankami: ztozonym charakterem
analizowanego zagadnienia oraz potencjatem tej metody do , 0zywienia” naukowej dyskus;ji
w okrzeptych dziedzinach. Uznano, ze fsQCA jako metoda taczaca silne strony badan jakosciowych
i ilosciowych w najlepszy sposéb uchwyci oddziatywanie poszczegdlnych determinant na strukture
organizacyjng. Przed przystgpieniem do wiasciwej analizy fsQCA, w badaniach witasnych
wykorzystano mieszang metodg, tgczac badania jakosciowe (zogniskowany wywiad grupowy
i wywiady indywidualne) i ilosSciowe (ankieta internetowa z wykorzystaniem zestandaryzowanego
kwestionariusza). Pozwolito to na petniejsze zbadanie zagadnienia oraz uzupetnienie wynikéw
o wnioski wysuniete z obu metod badawczych (Stepien, 2016).
Przedmiotem badan byty struktury organizacyjne przedsiebiorstw miedzynarodowych oraz
kluczowe czynniki ksztattujgce ich podatnosci na absorbcje bodzcéw ptynacych z otoczenia rynkéw
goszczacych. Badania stuzyly realizacji celu gtéwnego pracy - wskazaniu konfiguracji
najistotniejszych determinant prowadzacych do standaryzacji struktur organizacyjnych korporacji
miedzynarodowych lub do ich adaptacji wzgledem rynkéw goszczacych.
Badania bylty zrealizowane w trzech wymiarach, podzielonych na 6 etapéw:

= Badania jakosciowe w postaci zogniskowanego wywiadu grupowego oraz indywidulanych
wywiaddw pogtebionych stanowity dwa etapy. Wywiad grupowy z praktykami biznesu
miedzynarodowego 1z analizowanego segmentu (metoda delficka) przeprowadzono
w pazdzierniku 2021. Miat on charakter eksploracyjny oraz pogtebiajacy i postuzyt do: A)

opracowania hierarchii uwarunkowan struktury organizacyjnej, zidentyfikowanych na
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podstawie badan literaturowych, B) przygotowania kwestionariuszy do dwdéch odrebnych
analiz czynnikdw ksztattujgcych strukture organizacyjng (na poziomie centrali korporacji oraz
na poziomie filii zagranicznych), C) pogtebieniu wnioskowania i oméwieniu finalnych wynikow
procedury fsQCA. Indywidualne wywiady pogtebione z karda kierowniczg przedsiebiorstw
miedzynarodowych zorganizowano w grudniu 2021 i styczniu 2022. Ich celem byta przede
wszystkim weryfikacja danych uzyskanych we wczesniejszych badaniach ilosciowych wsrod
korporacji (rozméwcami w wywiadach indywidualnych byly te same osoby, ktére udzielaty
odpowiedzi w badaniach ilosciowych, realizowanych na poziomie centrali korporacji);
Badania ilosciowe przy uzyciu kwestionariusza ankietowego CAWI, przeprowadzono w dwéch
czesciach. Préobe badawczg pierwszego z nich stanowili dyrektorzy przedsiebiorstw
miedzynarodowych z branzy metalowej, a okres ich realizacji to grudzien 2021. Ten etap badan
ilosSciowych stuzyt zebraniu materiatu do analizy fsQCA, majacej wskazaé gtéwne przestanki
standaryzacji struktur organizacyjnych oraz wybraniu przedsiebiorstwa, ktérego struktura
organizacyjna byta najbardziej =zblizona do formy mechanistycznej (najbardziej
zestandaryzowana, o sztywnych procesach i homogenicznych praktykach organizacyjnych).
W kolejnych badaniach ilosciowych, zrealizowanych w lutym 2022, poszukiwano gtéwnych
przyczyn dostosowania struktur organizacyjnych do uwarunkowan rynku goszczgcego. Byty
one przeprowadzone wsréd filii zagranicznych korporacji o najsztywniejszej strukturze
organizacyjnej;

Jakosciowa analiza poréwnawcza, podobnie jak badania jakosciowe i iloSciowe, zostata
przeprowadzona dwukrotnie, na materiale pozyskanym w dwdch rdznych badaniach
ilosciowych - na poziomie centrali przedsiebiorstwa oraz filii zagranicznych. Ze wzgledu na
charakter danych, wyniki do jakosciowe] analizy porownawczej zostaty zakodowane w zbiory
rozmyte (ang. fuzzy set, fsQCA).

Skupienie sie na jednej branzy byto celowe. Dotychczasowe badania empiryczne nad

strukturami organizacyjnymi byty prowadzone na dwdch rodzajach préb badawczych -

przedsiebiorstwach jednorodnych (pod wzgledem branzy, wielkosci firmy, terytorium dziatania,

itp.) lub niejednorodnych. Przyjecie probki okreslonego rodzaju niosto ze sobg ograniczenia

w postaci rozmytych, a czasem sprzecznych i odlegtych od rzeczywistych obserwacji wynikéw

(préba jednorodna) lub zawezenia wynikdéw analizy tylko do badanego rodzaju organizacji. Ze

wzgledu na brak mozliwosci wykrywania istniejgcych zaleznosci w przypadku organizacji

heterogenicznych, badacze rzadziej wybierajg ten typ proby badawczej (Bloomiin., 2012; Sadun i

Van Reenen, 2012; Rajapakshe, 2002). Z takich samych powoddéw do empirycznej weryfikacji
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zatozeA niniejszego opracowania wybrano przedsiebiorstwa nalezgce do jednej, aczkolwiek
zréznicowanej branzy i prowadzace dziatalnos¢ gospodarcza o podobnym, miedzynarodowym
zasiegu. Wszystkie badane podmioty to firmy z branzy metalowej lub wspodtpracujace
z przemystem metalowym firmy z branzy maszynowej. Podstawg weryfikacji byta Statystyczna
Klasyfikacja Dziatalnos$ci Gospodarczej w Ameryce Pétnocnej NAICS (ang. North American Industry
Classification System) oraz Miedzynarodowy System Klasyfikacji Dziatalnosci Gospodarczej,
opracowany przez Organizacje Narodéw Zjednoczonych ISIC (ang. International Standard
Industrial Classification of All Economic Activities). Dziatalno$é badanych przedsiebiorstw byta
sklasyfikowana jako wytwarzanie i obrdobka metalu, produkcja konstrukcji i elementéw
metalowych (ISIC 24, 25), produkcja maszyn i urzadzen dla przemystu metalowego (ISIC 2822,
2823). Wybor branzy rowniez byt umysiny i podyktowany jej sztywnoscig i potencjalnie niewielka
wrazliwoscig na odmiennos¢ rynkéw goszczacych. Powody, dla ktérych podmioty gospodarcze
w wybranych branzach nie powinny by¢ podatne na naciski klientéw lub kontrahentéw z obcych
rynkow, zostaty opisane we wstepie pracy. Dla przypomnienia byty to: silne powigzania przemystu
metalowego i maszynowego z innymi branzami produkcyjnymi, wysoka kapitatochtonnos¢,
relatywna homogeniczno$¢ wymagan technicznych.

Badane przedsiebiorstwa generowaty rocznie przychéd powyzej 2,5 mld USD, zatrudniaty
powyzej 4 000 pracownikdw i prowadzity dziatalno$é gospodarczg w wiecej niz 15 krajach. Ich filie
zagraniczne byty zlokalizowane prawie na wszystkich kontynentach, zatem zakres przestrzenny
badan obejmowat caty swiat. Ta grupa badawcza stuzyta zidentyfikowaniu przestanek
standaryzacji struktur organizacyjnych. Z kolei przyczyn adaptacyjnosci do rynkdéw goszczgcych
poszukiwano wsréd filii zagranicznych przedsiebiorstwa wykazujgcego najmniejszg sktonnos¢ do
zmiany zasad organizacyjnych. Odpowiadajgc na wczesniejsze rekomendacje naukowcow
(Birkinshaw i Hood, 1998; Harzing, 2002), do badan na poziomie filii, wybrano podmioty dziatajace
na rynku lokalnym dtuzej niz 10 lat. Drugim kryterium wyboru filii byta ich lokalizacja, pozwalajgca
na pokrycie mozliwie najwiekszej réznorodnosci uwarunkowan rynku goszczgcego. W tej grupie
badawczej znalazty sie spotki zlokalizowane w krajach wysoko rozwinietych i rozwijajacych sie, na
matych i duzych rynkach, na rynkach wyposazonych w strategiczne zasoby i oferujgcych tylko tanie
czynniki produkcji, bliskich i odlegtych kulturowo od rynku macierzystego korporacji. Byty to
nastepujgce kraje: Boliwia, Brazylia, Chiny, Czechy, Francja, Hiszpania, Kanada, Indie, Japonia,
Korea Potudniowa, Meksyk, Niemcy, Polska, Republika Potudniowej Afryki, Rosja, Singapur,

Szwaijcaria, Turcja, Wielka Brytania oraz Wtochy.
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Zakres podmiotowy badan jakosciowych oraz ilosciowych objgt przedstawicieli
najwyzszego szczebla zarzadzania z korporacji scharakteryzowanych powyzej oraz dyrektorow filii
zagranicznych tych przedsiebiorstw. Przy identyfikowaniu préby badawczej autorka wykorzystata
wtasne kontakty zawodowe i osobiste. W przypadku braku bezposredniego kontaktu do
respondenta z przedsiebiorstwa uznanego za poznawczo wartosciowe, positkowano sie
informacjami dostepnymi na stronach internetowych konkretnych podmiotéw. Z uwagi na to, ze
wiekszos$¢ przedsiebiorstw wybranych do badania to spdtki publiczne, notowane na
miedzynarodowych gietdach papieréw wartosciowych, mozliwe byto pozyskanie imiennych
danych kadry kierowniczej. W ponizszej tabeli przedstawiono charakterystyke respondentéw
biorgcych udziat w badaniach jakosciowych (w zogniskowanym wywiadzie grupowym (fokus)
z ekspertami oraz w indywidualnych wywiadach pogtebionych z kadrg menadzerska z gtéwnej
siedziby firmy) oraz w badaniach ilo$ciowych, przeprowadzonych na poziomie centrali oraz na

poziomie filii zagranicznych.

Liczba ekspertow uczestniczacych w panelu dyskusyjnym, pod wzgledem funkcji petnionej w
przedsiebiorstwie:

Dyrektor Generalny (CEO) — 4, Dyrektor Finansowy (CFO) — 1, Dyrektor Operacyjny (COO) — 3, Dyrektor ds.
Marketingu (CMOQO) -3

Liczba respondentéw pod wzgledem funkcji petnionej w przedsiebiorstwie — indywidualne wywiady
pogtebione z kierownikami oraz badania ankietowe na poziomie centrali przedsiebiorstw:

Dyrektor Generalny (CEO) — 4, Dyrektor Operacyjny (COO) — 4, Dyrektor ds. Marketingu (CMQO) — 3, Dyrektor
Zasowow Ludzkich (HR) — 3, Dyrektor ds. Strategii — 3, Dyrektor ds. Public Relations — 2

Liczba respondentéw biorgcych udziat w badaniach ankietowych na poziomie filii zagranicznej:

Dyrektor Zarzadzajacy, Menadzer Filii — 20

Doswiadczenie zawodowe: 17-46 lat

Doswiadczenie na stanowisku kierowniczym: 10-35 lat

Wiek uczestnikéw badan: 42-65 lat

Tabela 17. Charakterystyka rozméwcéw w badaniach jakosciowych oraz respondentéw w
badaniach ilosciowych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Badania jakosciowe w formie zogniskowanego wywiadu grupowego zostaty
przeprowadzone dwukrotnie, za kazdym razem 1z grupg jedenastu ekspertow biznesu
miedzynarodowego, legitymujacych sie wieloletnim doswiadczeniem w branzy metalowej
i zajmujacych wysokie stanowiska zarzadcze. Oba wywiady byt przeprowadzone za
posrednictwem oprogramowania do wideokonferencji Zoom Meetings i trwaty ok. 1,5 godziny.
Podczas pierwszego spotkania, eksperci podjeli dyskusje na temat czynnikéw prowadzgcych do

standaryzacji lub adaptacji struktur organizacyjnych, zidentyfikowanych przez autorke na bazie
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badan literaturowych. W efekcie, stosujgc metode delficka, opracowano hierarchiczng liste
uwarunkowan majacych najwiekszg site oddziatywania. Przedstawiono jg w dalszej czesci pracy, w
tabeli nr 18. W drugiej rundzie badania fokusowego uczestnicy zostali poproszeni o ocene
kwestionariuszy ankiet, ktére stanowity podstawe badarn ilosciowych. Badania pilotazowe
postuzyty udoskonaleniu miernikdw i ich skal. Pomogly w sprawdzeniu czy pytania sg
interpretowane zgodnie z zamierzeniami.

Dwa kwestionariusze (jeden dla badan na poziomie siedziby gtéwnej, drugi na poziomie
filii zagranicznej) przygotowano w oparciu o wnioski z systematycznego przegladu literatury oraz
badania obce, w ktérych mierzono adekwatne zjawiska (m.in. Lord i Ranft, 2000; Lotko i
Woéjtowicz, 2018; Luo, 2003, Mariin, Verdier i Rousova, 2021; Mudambi i Navarra, 2015;
Zakrzewska—Bielawska, 2011b). Nastepnie poddano je weryfikacji przez ekspertéw, ktérzy ocenili
ich stosownos$¢ wzgledem badanej branzy. W uwagach zwrotnych wskazano m.in. na niewielka
przydatnosé niektérych miernikéw, stosowanych we wczesniejszych badaniach. Na przyktad,
stwierdzono, ze w przypadku branzy metalowej oraz w branzach, w ktérych dominuja relacje B2B
badanie innowacyjnosci przedsiebiorstwa za pomocg wydatkéw na reklame jest mato przydatne
(Kogut i Singh, 1988; Wang i Schaan, 2008). Dodatkowo, w opinii ekspertéw kluczowym
parametrem wskazujagcym na innowacyjnosc przedsiebiorstwa jest stopien cyfryzacji procesow
wewnatrzorganizacyjnych. Wedtug autorki, taka charakterystyka przedsiebiorstwa ma jeszcze
wiekszg wartos¢ poznawcza, gdyz poza odzwierciedleniem jego poziomu innowacyjnosci, jest
takze elementem silnie oddziatujgcym na podatnosé struktury organizacyjnej na zmiany.
O implikacjach jakie dla struktury organizacyjnej niesie ze sobg era cyfryzacji pisali wspomniani juz
Menz i in. (2021), rekomendujac ukierunkowanie zainteresowan badawczych na to zagadnienie.
Zgodnie z najlepsza wiedzg autorki, w dotychczasowych testach empirycznych nad charakterem
struktury organizacyjnej nie brano pod uwage poziomu digitalizacji przedsiebiorstwa. Zatem
uwzglednienie go w pomiarach mechanistycznos$ci i organicznosci struktury zdaje sie by¢
odkrywcze i wartosciowe.

Przed wystaniem kwestionariuszy do docelowych respondentéw, przeprowadzono
badanie pilotazowe z udziatem branzowych ekspertow. Wyniki z tego badania pozwolity na
stosowne modyfikacje i doprecyzowanie pytan aby w konsekwencji zminimalizowa¢ chaos
interpretacyjny i rozbieznosci w odpowiedziach. Na przyktad, okredlenie kultury organizacyjnej
jako ,innowacyjna” (Rozkwitalska, 2008a; Trompenaars i Hampden-Turner, 2002) zastgpiono
nazwa ,kreatywna”, gdyz wedtug ekspertdw innowacyjno$é kojarzy sie bardziej z obszarem

produktowym i niekoniecznie oznacza kulture organizacyjng wspierajacg poszukiwanie
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innowacyjnych rozwigzan na kazdym polu dziatania przedsiebiorstwa, w ktérej dominuje
nieformalna komunikacja i duza swoboda w sposobie realizacji dziatani. Finalnie, kwestionariusz
adresowany do kierownictwa z centrali firmy zawierat 26 pytania, z czego 13 pytan dotyczyto
charakteru struktury organizacyjnej, a kolejne 13 prowadzonego przez firmy biznesu.
Kwestionariusz, ktérego odbiorcami byli dyrektorzy filii zagranicznych sktadat sie z 18 pytan.
W zasadniczej czesci ankiety odnoszacej sie do charakteru struktury organizacyjnej zastosowano
skalowanie zréwnowazone przy uzyciu 5-stopniowej skali Likerta. W pozostatych pytaniach
wykorzystano kafeterie dysjunktywna, dajgc respondentowi mozliwos¢ wskazania tylko jednej
wtasciwej odpowiedzi. Obydwa kwestionariusze ankietowe zostaty przygotowane w jezyku
angielskim (wszyscy respondenci biorgcy udziat w badaniu to osoby biegle postugujgce sie
jezykiem angielskim) i wraz z ttumaczeniem na jezyk polski stanowig Zatgcznik nr 1 do niniejszej
pracy.

Do wyselekcjonowanej grupy oséb skierowano pisemng prosbe o wypetnienie
kwestionariusza, przygotowanego w programie QuestionPro. W spersonalizowanej wiadomosci
poinformowano respondentéw o naukowym celu badania oraz zastosowanym kryterium
kwalifikacyjnym (przedsiebiorstwa o globalnym zasiegu dziatania, z branzy metalowej,
respondenci zajmujgcy kierownicze stanowiska w firmie). Wybrana forma dystrybucji
kwestionariusza (bezposredni link przesytany w formie elektronicznej) gwarantowata duze
prawdopodobienstwo, ze zostat on wypetniony przez osoby kwalifikujgce sie do badania. W sumie,
za posrednictwem poczty elektronicznej oraz sieci LinkedIn wystano 39 ankiet, 19 do kierownictwa
korporacji i 20 do dyrektorédw zarzadzajacych filiami zagranicznymi. W niektdrych przypadkach
dwukrotnie wystano wiadomos¢ przypominajgcg, w odstepie 4 dni roboczych. Ze wzgledu na
bezposrednie kontakty z respondentami lub prosbe o jej wypetnienie wystosowang przez
przetozonego (wzgledem kierownikdw jednostek zagranicznych) wszystkie ankiety zostaty
wypetnione. Sredni czas jaki respondenci poéwiecili na udzielenie odpowiedzi wynidst 9 minut.

Badania iloSciowe na poziomie centrali uzupetniono pogtebionymi, pot-
ustrukturyzowanymi wywiadami z osobami zajmujacymi najwyzsze stanowiska w hierarchii
przedsiebiorstw. Wywiady byty przeprowadzane indywidualnie (w tym wideokonferencje) lub
telefonicznie. Bazowaty na scenariuszu nawigzujgcym do zestawu pytan z wypetnionego uprzednio
kwestionariusza, i jednoczesnie dawaty mozliwos¢ swobodnej oraz subiektywnej wypowiedzi
respondentow. Postuzyty weryfikacji danych ilosciowych, zebranych na podstawie
kwestionariusza oraz pogtebieniu dyskusji nad wptywem poszczegdlnych zmiennych na ksztatt

struktury organizacyjnej. Przyjecie takiej sekwencji badan miato na celu pozyskanie danych o
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mozliwie najwyzszej jakosci, wiernie oddajacych faktyczny stan rzeczy. W przypadku badan
ilosciowych posrdéd spotek zagranicznych wyniki nie byty weryfikowane w dodatkowych
wywiadach indywidulanych ale zostaty omdwione z dyrektorem generalnym przedsiebiorstwa.
Na podstawie odpowiedzi zebranych w pierwszej rundzie badan ilosciowych (tj. na
poziomie centrali) przeprowadzono analize fsQCA. Jej gtdwnym celem byto wskazanie
najwazniejszych  konfiguracji uwarunkowan prowadzacych do standaryzacji struktur
organizacyjnych. Dodatkowo, postuzyta ona do identyfikacji przedsiebiorstwa o najbardziej
mechanistycznej strukturze organizacyjnej, w ktérym kontynuowano badania ilosciowe (na
poziomie filii zagranicznych). Uznano, ze poszukiwanie czynnikéw, ktére najsilniej oddziatujg na
korporacje, zmuszajagc je do wprowadzania zmian w strukturach organizacyjnych i
dostosowywania zasad dziatania do lokalnych uwarunkowan, na przykfadzie przedsiebiorstwa
najmniej podatnego na zmiany w najlepszy sposdb doprowadzi do realizacji gtdéwnego celu pracy.
Ponadto, przestankami do przeprowadzenia dwdch badan, oddzielnie oceniajgcych determinanty
standaryzacji i adaptacji struktur organizacyjnych byta takze wstepna analiza wynikéw badania
jakosciowego oraz charakterystyczna dla jakosciowej analizy poréwnawczej przyczynowa
niesymetrycznos¢. W pierwszym etapie badan jakosciowych (zogniskowany wywiad grupowy)
zaobserwowano, ze zbior determinant struktury organizacyjnej dla mechanistycznej lub
organicznej postaci jest rézny. Eksperci wybierajgcy czynniki o najwiekszej sile oddziatywania
wskazali inne zmienne powodujgce standaryzacje i inne, skfaniajgce do adaptacji praktyk i
procesdw organizacyjnych (niebedace odwrotnoscig zmiennych standaryzujacych strukture). Z
kolei przyczynowa niesymetryczno$é metody fsQCA oznacza, ze odwrotno$é warunkdow nie jest
tozsama z odwrotnoscig wyniku. W zwigzku z tym, aby zachowa¢ wtasciwy rygor i poprawnosé
metodologiczng nalezato analizowaé obie grupy czynnikdw oddzielnie. Finalnie, materiat
empiryczny zebrany wsréd jednostek zagranicznych wybranego przedsiebiorstwa poddano
analizie fsQCA, oceniajgc oddziatywanie uwarunkowan przyczynowych na podatnosé struktury na
zmiane. Procedure przeprowadzenia wtasnych badan empirycznych metodg jakosciows, ilosciowa

oraz fsQCA przedstawiono na ponizszym schemacie.
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Sformutowanie problemu 1 celu
badawczego

Identyfikacja przestanek standaryzacyi 1 adaptacy
struktur organizacyjnych przedsiebiorstw
miedzynarodowych na podstawie badan literaturowych
(SLR) oraz wiasnych obserwacy

ETAPI

;

!

Przeprowadzenie wstepnych
badan jakosciowych
(zogniskowany wywiad grupowy)

Weryfikacja 1 hierarchizacja listy determinant
standaryzacyi oraz adaptacyi struktur organizacyjnych za
pomoca metody delfickiej

i l ETAPII
Opracowanie kwestionariusza ankiety CAWI 1
Przygotowanie badan przeprowadzenie badan pilotazowych
ilosciowvch 1 jakosciowych Opracowanie scenariusza indywidualnych wywiadéw
poglebionych
ETAPIII

!

Przeprowadzenie badan
ilosciowych (kwestionariusze
CAWI)

Przeprowadzenie badan

jakosciowych (poglebione
wywiady indywidualne)

Przeprowadzenie analizy sSQCA

Przeprowadzenie badan ilosciowych oraz jakosciowych
na poziomie siedziby korporacji

ETAPIV

‘

Przeprowadzenie analizy fSQCA czynnikéw
standaryzujacych struktury organizacyjne
Identyfikacja przedsiebiorstwa o najbardzie;
zestandaryzowane) strukturze w celu kontynuacy: badan
przestanek adaptacji do rynkéw goszczacych

'

ETAPV

Przeprowadzenia badania ilo$ciowego na poziomie filii
zagranicznych przedsiebiorstwa o najbardzie;
zestandaryzowanej strukturze organizacyjnej

ETAP VI

Przeprowadzenie analizy fsQCA uwarunkowan adaptacji

struktury organizacyjnej do rynkéw goszczacych

ETAP VI

Sformulowanie wnioskow oraz rekomendacji menadzerskich

Omoéwienie wynikow

ETAP VIII

Rysunek 9. Procedura wtasnych badan empirycznych

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rozdziat 5. Wyniki oraz wnioski z wltasnych badan empirycznych

Niniejszy rozdziat stanowi weryfikacje dokonanych wczesniej ustalen literaturowych oraz
przedstawia wnioski z przeprowadzonych wtasnych badan empirycznych. Udzielono w nim takze
odpowiedzi na stawiane w pracy pytania badawcze.

Opis uzyskanych wynikdow rozpoczeto od przedstawienia gtdwnych ustalen z badan
jakosciowych: dwéch wywiadéw fokusowych z ekspertami oraz indywidualnych wywiaddéw
pogtebionych przeprowadzonych z reprezentantami kadry zarzadczej badanych korporacji.
Nastepnie oméwiono wyniki dwdch badan ilosciowych, przeprowadzonych na poziomie centrali
przedsiebiorstw, wsrdod ktorych poszukiwano gtéwnych czynnikéw standaryzacji struktur
organizacyjnych, oraz na poziomie filii zagranicznych, gdzie sprawdzano najistotniejsze przestanki
adaptacji struktur. Finalnie skupiono uwage na rezultatach jakosciowej analizy poréwnawczej.
Byta ona ostatnim etapem badan, bezposrednio prowadzacym do realizacji celu badawczego, czyli
do uzyskania odpowiedzi na pytania o najwazniejsze determinanty adaptacji struktur
organizacyjnych przedsiebiorstw miedzynarodowych. Szczegétowe informacje na temat
procedury badawczej, charakterystyk poszczegdlnych etapdw oraz respondentéw przedstawiono
w poprzednim rozdziale pracy, w rozdziale 4.3. W zwigzku z tym w niniejszym rozdziale skupiono

sie jedynie na opisie i interpretacji wynikéw.

5.1. Wyniki i konkluzje z badan jako$ciowych

Badania jakosciowe byty przeprowadzone w dwdch etapach, za pomoca dwéch réznych
technik badawczych: badan focusowych oraz indywidualnych wywiadéw pogtebionych.

Pierwszy etap stanowity dwa zogniskowane wywiady grupowe, przeprowadzone z
ekspertami zarzadzania w biznesie miedzynarodowym. Pierwsze spotkanie rozpoczeto od
wyjasnienia celu badania i omdwienia jego przebiegu. Na poczatku uczestnicy zostali zaproszeni
do swobodne] dyskusji na temat czynnikéw ksztattujgcych charakter struktur organizacyjnych
przedsiebiorstw miedzynarodowych. Tematem, ktéry zdominowat wstepng rozmowe, byty
gtebokie zmiany w architekturze organizacyjnej wywotane pandemia wirusa Sars-Cov-2 oraz
zachwianiem ptynnosci tancuchow dostaw. Podkreslano fakt, ze przedsiebiorstwa zostaty niejako
zmuszone do zaakceptowania nowych form pracy na wszystkich poziomach organizacji. Na
przyktad wczesdniej praca zdalna byta postrzegana jako przywilej i dostepna tylko dla pracownikéw

zajmujacych stanowiska kierownicze. Obecnie stata sie powszechng praktyka. Méwiono takze o
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dziataniach podjetych w celu utrzymania sprawnego aparatu kontroli oraz uchronienia firmy przed
spadkiem wydajnosci pracy. We wszystkich przedsiebiorstwach, w ktérych pracujg pytani eksperci,
podjeto dodatkowe inwestycje w zawansowane systemy informatyczne oraz informacyjno—
komunikacyjne pozwalajace z jeszcze wiekszg doktadnoscig $ledzi¢ dziatania pracownikéw i
przebieg proceséw zachodzgcych wewnatrz przedsiebiorstwa. Dalsza cze$¢ swobodnej dyskusji
dotyczyta konkretnych determinant struktur organizacyjnych. Wsrdd nich najczesciej wymieniano
kulture organizacyjng oraz oczekiwania i charakter relacji z klientami. Zaznaczono jednak, ze
dostosowania wymuszone oczekiwaniami klientéw sg podejmowane dopiero wtedy, gdy
przedsiebiorstwo nie jest w stanie sprosta¢ wymaganiom w ramach dotychczasowej architektury
organizacyjnej. Nawet koniecznos¢ zmian w procesie produkcyjnym nie jest jednoznaczna z
decyzjg o modyfikacji praktyk i proceséw organizacyjnych. Wedtug ekspertéow firmy przewaznie
dazg do utrzymania struktur organizacyjnych w niezmienionej formie, a maksymalng unifikacje
wewnatrzorganizacyjnych zasad dziatania postrzegajg jako gwaranta sprawnego funkcjonowania.
Co ciekawe, zapytani o niebezpieczenstwo utraty wyczulenia na sygnaty rynkowe z powodu zbyt
silnej standaryzacji, formalizacji lub centralizacji stwierdzili, ze ich doswiadczenia nie potwierdzaja
jednoznacznie takiej zaleznosci. Ws$réd argumentéw pojawity sie wypowiedzi, ze majgc
odpowiednio wdrozone narzedzia komunikacji z klientami (media spofecznosciowe, portale
wymiany wiedzy i opinii) informacja od nich dociera i jest absorbowana przez wtasciwe komarki
organizacyjne niezaleznie od poziomu standaryzacji praktyk i procesdw wewngtrzorganizacyjnych
oraz, Ze zazwyczaj innowacje nie sq efektem ,jednorazowego olsSnienia”, ale konsekwencjg
systematycznej pracy, do ktorej wykonywania potrzeba stabilnych fundamentéw. Wspomniano
takze o modutowosci proceséw i posiadaniu , wspdlnego, firmowego jezyka”, jako sktadnikach
poprawnej standaryzacji i integracji dziatan przedsiebiorstwa.

W dalszej czesci spotkania, uczestniczgcy w badaniu przedstawiciele kadry zarzadzajacej
przedsiebiorstw miedzynarodowych dyskutowali na temat dualnego charakteru struktur
organizacyjnych. W tej dyskusji, jednomyslnie akcentowali koniecznos¢ potgczenia dwdch
sprzecznych wymagan z jakimi spotyka sie kazde miedzynarodowe przedsiebiorstwo — presji na
adaptacje do lokalnych uwarunkowan oraz na jednorodno$é praktyk i proceséw organizacyjnych.
Jeden zrozmdéwcéw stwierdzit, ze prawie wszystkie jego decyzje podjete w ciggu 20 lat zarzadzania
przedsiebiorstwami miedzynarodowymi miaty na celu maksymalng standaryzacje dziatan przy
jednoczesnym utrzymaniu wtasciwego stopnia elastycznosci i adaptacji do oczekiwan klienta. W
opinii wszystkich uczestnikdw badania, jesli korporacja chce zagwarantowac sobie przetrwanie i

rozwijaé sie w dtuzszym czasie, jedynym stusznym rozwigzaniem dla jej architektury organizacyjnej
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jest petna integracja, kontrola i jednorodnosé procesdw wewnatrzorganizacyjnych oraz wysokie
wyczulenie na sygnaty ptynace z rynku i adekwatna reakcja na nie. Wewnatrzorganizacyjna
standaryzacja jest nie tylko fundamentem doskonatosci operacyjnej (ang. operational excellence),
a takze pozwala na utrzymanie dziatalno$ci w sytuacjach kryzysowych, zwigzanych np. z
zerwaniem tancuchéw dostaw, czy brakiem dostepu do dotychczasowych rynkéw. W centralnym
miejscu decyzji o ksztatcie organizacji nalezy postawic klienta, co oznacza, ze w obszarach gdzie
ma on bezposrednig stycznos¢ z przedsiebiorstwem nalezy utrzymaé wysoki poziom
adaptacyjnosci praktyk i proceséw organizacyjnych. Konkluzje wynikajace z tej dyskusji wskazuja
na poprawnos¢ koncepcyjng i warto$¢ utylitarng zaproponowanego w niniejszej pracy ujecia
struktury organizacyjnej w ksztatcie litery ,T”. Jednostki i komorki organizacyjne odpowiedzialne
za procesy wewnatrzorganizacyjna powinien cechowaé wysoki poziom integracji, standaryzacji i
formalizacji. Natomiast obszary bezposrednio wspédtpracujace z klientem muszg wykazywaé duzg
swobode decyzyjng i elastycznos¢ w dziataniu.

Po zakonczeniu ogdlnej rozmowy o architekturze organizacyjnej skierowano uwage na
struktury przedsiebiorstw z branzy metalowej. Gtéwne uwagi rozméwcéw dotyczyty jeszcze
Scislejszej kontroli i precyzji dziatan w tym segmencie. Trafnie oddata to wypowiedz jednego z
dyrektordw operacyjnych: w biznesie, gdzie liczy sie wartos¢ a nie wolumen, kazde posuniecie musi
by¢ zamierzone, przemyslane i precyzyjne. Nastepnie rozpoczeto kolejg faze wywiadu, w ktérej
przedstawiono uczestnikom liste determinant standaryzacji oraz adaptacji struktur
organizacyjnych przedsiebiorstw miedzynarodowych z branzy metalowej, zidentyfikowanych na
podstawie wczesniejszych badan literatury przedmiotu. Podzielona na dwie czesci — przestanki
standaryzacji oraz czynniki adaptacji, stanowita podstawe do dalszej dyskusji. Poproszono
ekspertow o samodzielne wskazanie zmiennych, ktére ich zdaniem ksztattujg struktury
organizacyjne przedsiebiorstw z okreslonej branzy, a nastepnie o uszeregowanie ich wedtug sity
oddziatywania. Odpowiedzi respondentéw byty zblizone, a w niektdrych przypadkach identyczne.
Na przyktad wszyscy dyrektorzy byli zgodni co do priorytetowego znaczenia kultury organizacyjnej
oraz istoty uwarunkowan branzowych dla ujednolicania praktyk organizacyjnych. Petna zgodnos¢
pojawita sie takze w przypadku niewielkiego przetozenia stabej integraciji filii z centralg na wieksza
adaptacje do uwarunkowan w jakich funkcjonuje filia. Finalnie wspdlnie opracowano listy
warunkéw standaryzacji oraz podstaw do modyfikacji struktur organizacyjnych, ze wskazaniem sity

oddziatywania poszczegdlnych zmiennych. Przedstawiono je w ponizszej tabeli.
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Determinanty standaryzacji struktury organizacyjnej przedsiebiorstw

miedzynarodowych

Waga czynnika
(1 —najwazniejszy, 13 —
najmniej wazny)

Wysoko rozwinigty; Duzy rynek zbytu; Rynek obfitujgcy w

. 3
strategiczne zasoby
Kultura narodowa: monochroniczna, kolektywna; Duza 5
Wania Rynek awersja do ryzyka; Duzy dystans wiadzy
macierzysty Kultura organizacyjna: Biurokratyczna; ,Wieza Eiffla”; 1
Kultura ,,Rodziny”
CEO wywodzacy sie z rynku macierzystego firmy, z 13
niewielkim doswiadczeniem globalnym
Stabo rozwiniety; Niewielki rynek zbytu; Oferujacy 7
Rynek goszczacy podstawowe czynniki produkcji (np. tania sita robocza)
Kultura rynku goszczacego zblizona do rynku macierzystego 12
Globalna integracja w fancuchach dostaw; Dominacja relacji )
B2B
Charakter branzy | Ujednolicone standardy techniczne 9
Wysoki stopierr wykorzystania zaawansowanych technologii 4
produkcyjnych oraz informacyjno-komunikacyjnych
Utworzenie filii w formie inwestycji greenfield 11
Rola filii Niewielkie znaczenie strategiczne filii dla przedsiebiorstwa; 10
zagranicznej Filia umiejscowiona na koncu taricucha wartosci
Filia silnie powigzana z centralg (wysoka kontrola i duze 3
transfery zasobdw z centrali)
. Strategie kosztowe lub strategia obroncy, koncentracji;
Strategia . . e
Strategia internacjonalizacji: etnocentryczna, 6

przedsiebiorstwa

geocentryczna, miedzynarodowa lub globalna

Determinanty adaptacji struktury organizacyjnej przedsiebiorstw

miedzynarodowych

Waga czynnika
(1 — najwazniejszy,
14 — najmniej wazny)

Wschodzacy lub stabo rozwiniety; Maty rynek zbytu;

Wyposazony w podstawowe czynniki produkcji 13
Rynek Kultura narodowa: polichroniczna, indywidualistyczna; Duza 11
macierzysty tolerancja ryzyka; Maty dystans wtadzy
Kultura organizacyjna: adaptacyjna; ,Inkubator”; , Pocisk 1
sterowany”
Wysoko rozwiniety; Wyposazony w strategicznie wazne 4
zasoby i nowoczesng technologie
Rynek goszczacy | Duzy rynek zbytu 2
Kultura rynku goszczgcego dalece odmienna do rynku 10
macierzystego
Fragmentaryzacja taricucha dostaw; Dominacja relacji B2C, 8
konkurencja monopolistyczna
Charakter branzy | Odmienne standardy techniczne na rynku goszczacych 6
Niewielkie wykorzystanie nowoczesnych technologii 12
produkcyjnych oraz informacyjno-komunikacyjnych
Utworzenie filii poprzez przejecie lub inwestycje joint 7
Rola filii venture
agranicznej
Zagraniczne) Filia strategicznie wazna dla catego przedsiebiorstwa 3
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Wysoka aktywnos¢ lokalnego managementu 9

Filia stabo powigzana z centralg (niewielka kontrola) 14
Strategia biznesu | Strategia wzrostu, dywersyfikacji 5
Tabela 18. Hierarchia przestanek standaryzacji i adaptacji struktur organizacyjnych

przedsiebiorstw miedzynarodowych w branzy metalowej

Zrédto: opracowanie wiasne.

Szeregujagc gtdwne kryteria standaryzacji wedtug ich sity oddziatywania, wymieniono: 1)
kulture organizacyjng przedsiebiorstwa, 2) uwarunkowania branzowe w postaci integracji
tancuchéw dostaw i dominacji relacji B2B, 3) role rynku macierzystego jako obszaru zbytu oraz
dostawcy waznych zasobdw, 4) poziom zawansowania technologicznego firmy i stopien jej
cyfryzacji, 5) kulture narodowg kraju macierzystego. Natomiast najwazniejsze przyczyny
elastycznosci struktur, warunkujgce ich adaptacje do rynkéw goszczacych to: 1) kultura
organizacyjna przedsiebiorstwa, 2) wielkos$¢ rynku goszczacego, 3) rola i pozycja filii zagranicznej,
4) wystepowanie na rynku goszczgcym strategicznych zasobdéw, 5) strategia przedsiebiorstwa i
jednostki zagranicznej.

Spdjne z wynikami dotychczasowych dociekan jest wskazanie charakteru branzy jako
czynnika silnie standaryzujgcego struktury organizacyjne przedsiebiorstw miedzynarodowych.
Prowadzenie biznesu z innymi podmiotami gospodarczymi (B2B), szczegdlnie takimi, ktorych
dziatalno$é ma réwniez ponadnarodowy charakter, oraz globalna integracja taricuchéw dostaw
wymagajg spojnosci zasad dziatania i sprawnych  przeptywéw w  procesach
wewnatrzorganizacyjnych (Ghoshal i Nohria, 1993; Porter, 1986a; Rosenzweig i Singh, 1991; Yip,
1989). Podobnie wyzszy poziom zawansowania technologicznego jest zwigzany z wieksza
sktonnos$cig do utrzymania homogenicznych struktur organizacyjnych w przedsiebiorstwach
miedzynarodowych (Hennart i Park, 1993; Mariniin., 2021; Wang i Shaan, 2008). Réwniez decyzja
ekspertéw o wyborze uwarunkowan ekonomicznych rynku macierzystego, jako przestanki o
duzym znaczeniu dla wdrazania jednorodnych praktyk i procesdw organizacyjnych, jest
koherentna z wczesniejszymi ustaleniami teoretycznymi oraz wynikami badain empirycznych.
Wysoki poziom rozwoju gospodarczego kraju, stabilnos¢ i wydajnosé jego rynku finansowego oraz
wyposazenie w strategicznie wazne zasoby (np. wysoko wyszkolona sita robocza, obecnosc
renomowanych osrodkéw badawczo—-rozwojowych) sg narzedziami, dzieki ktérym pochodzace z
danego rynku przedsiebiorstwa mogg skuteczniej konkurowac na rynkach zagranicznych i w

pewnym zakresie narzuca¢ swoje zasady dziatania (Dunning, 1991; O’Cass i in., 2012; Pfeffer i

199



Salancik, 2003; Vernon 1966). Rozpoczynanie dziatalnosci na duzym i chtonnym rynku, na ktérym
firma generuje relatywnie wysokg sprzedaz, takze przyczynia sie do usztywnienia struktury
organizacyjnej i zmniejszenia jej sktonnosci do wprowadzania zmian i adaptacji do rynkéw
goszczacych (Marin i in., 2021). Na takiej samej zasadzie, aczkolwiek w odwrotnym kierunku,
oddziatuje na strukture organizacyjng wielko$¢ i potencjat rynku goszczgcego. Zgodnie z
wczesniejszymi ustaleniami (Anderson i Sutherland, 2015; Hennart, 1991; Luo, 2003) specjalisci
stwierdzili, ze wiekszy rynek zbytu, obfitujgcy w strategiczne zasoby, zmusza korporacje do
modyfikacji przyjetych zasad dziatania i dostosowania ich do lokalnych uwarunkowan. Potwierdzili
takze znaczaca role jednostek zagranicznych w ksztattowaniu struktur organizacyjnych. Natomiast
tym, co moze zaskakiwac w zaproponowanej przez ekspertéw hierarchii warunkéw prowadzacych
do standaryzacji lub adaptacji struktur, jest wysoka pozycja kultury organizacyjnej oraz kultury
narodowej w przypadku przestanek standaryzacji. Relacja pomiedzy czynnikami kulturowymi i
strukturg organizacyjng korporacji miedzynarodowych nie byta priorytetowo traktowana w
dociekaniach naukowych. Jak zaznaczono wczesniej w pracy, do tej pory nie prowadzono badan
weryfikujgcych zaleznos$¢ pomiedzy stopniem standaryzacji lub sktonnoscig do adaptacji struktur
przedsiebiorstw miedzynarodowych, a ich kulturg organizacyjng. Zatozenia o wiekszej sztywnosci
architektury organizacyjnej w przypadku kultury biurokratycznej, ,,wiezy Eiffla” czy ,rodziny” oraz
wiekszej elastycznosci w przypadku kultury ,pocisku sterowanego” czy ,inkubatora” wysunieto na
podstawie teoretycznej dedukcji i w oparciu o wyniki badan dotyczgcych zwigzku miedzy typem
kultury organizacyjnej, a wyborem trybu wejscia na rynki zagraniczne (Brouthers i Brouthers, 2001;
Erramilli, 1996; Gammeltoft i Fasshauer, 2017; Makino i Neupert, 2000; Ren, 2010).

Poza hierarchizacjg zbioru przestanek standaryzacji i adaptacji struktur organizacyjnych,
pierwsza czes$¢ badan fokusowych uwydatnita takze fakt, ze warunki, sktaniajgce przedsiebiorstwo
do utrzymania i wdrazania swoich praktyk oraz proceséw w niezmienionej formie w kazdej
jednostce organizacyjnej, sg réine od bodicow sktaniajgcych do podejmowania dziatan
dostosowawczych. Méwigc inaczej, odwrotnos¢ powoddéw standaryzacji nie zawsze jest powodem
adaptacji uktadu organizacyjnego. Na przyktad wysoki poziom technologicznego zawansowania
przedsiebiorstwa oraz szerokie wykorzystanie nowoczesnych rozwigzan informacyjno—
komunikacyjnych zostaty wskazane jako argumenty za unifikacjg struktury organizacyjne;.
Jednoczes$nie odwrotnosci tych charakterystyk, czyli niktego zastosowania innowacyjnych
technologii produkcji i systeméw wymiany informacji, nie wskazano w grupie motywoéw znaczaco

wptywajgcych na zwiekszenie elastycznosci i adaptacyjnosci struktury.
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Kolejna runda badan w formie zogniskowanego wywiadu grupowego miata na celu
weryfikacje opracowanych przez autorke kwestionariuszy wywiadu i ankiety, na postawie ktérych
przeprowadzono wywiady indywidualne z kierownictwem wyselekcjonowanych przedsiebiorstw
oraz dalsze badania ilosciowe. Eksperci zaopiniowali przedstawione propozycje i zasugerowali
kilka modyfikacji, co opisano w poprzednim rozdziale pracy, omawiajgc metodyke badan wtasnych
(rozdz. 4.3.).

Druga cze$¢ badan jakosciowych miata postaé indywidualnych wywiadéw pogtebionych z
przedstawicielami miedzynarodowych przedsiebiorstw z branzy metalowej i wspomagajacej
branzy maszynowej. Byty one uzupetnieniem i sprawdzeniem rzetelnosci odpowiedzi udzielonych
przez menadzeréw z poszczegdlnych przedsiebiorstw w kwestionariuszach ankiety. Postuzyty
takze pogtebieniu dyskusji nad wptywem poszczegdlnych zmiennych na ksztatt struktury
organizacyjnej. Ze wzgledu na to, ze spotkania odbywaty sie w odstepach kilku dni od momentu
wypetnienia ankiety, kierownicy mieli mozliwo$¢ pozyskania bardziej szczegétowych danych na
temat przedsiebiorstwa i ewentualnej weryfikacji pierwotnie przekazanych informacji. W trzech
przypadkach zmieniono odpowiedzi, a byty to pytania o wielko$¢ sprzedazy na rynku macierzystym

oraz rozkfad dziatalnosci B&R i zatrudnienia pracownikéw nieprodukcyjnych.

5.2. Wyniki i konkluzje ptynace z badan ilosciowych oraz analizy fsQCA

Celem badan ilosciowych byto zebranie danych do dwdch analiz fsQCA, za pomoca ktérych
poszukiwano odpowiedzi na pytania badawcze o najwazniejsze determinanty standaryzacji i
adaptacji struktur organizacyjnych oraz ich konfiguracje. Badania iloSciowe byty przeprowadzone
za pomocg dwéch réznych préb badawczych. Ankietujgc kadre kierowniczg 19 korporacji z branzy
metalowej, dazono do rozpoznania kombinacji czynnikéw prowadzacych do strukturalnej
sztywnosci i niewielkiej sktonnosci przedsiebiorstwa do modyfikacji jego architektury
organizacyjnej. Natomiast druga prdba badawcza - filie zagraniczne przedsiebiorstwa
charakteryzujgcego sie najbardziej zestandaryzowang i niepodatng na zmiany strukturg
organizacyjng, postuzyta do diagnozy uwarunkowan prowadzacych do strukturalnego
dostosowania. Méwigc inaczej, na podstawie tych filii sprawdzano, jakie sg Zzrodta adaptacji w
przedsiebiorstwie, ktére najsilniej dazy do standaryzacji swoich dziatarh i ujednolicenia zasad
funkcjonowania.

Na poziomie siedziby gtéwnej przedsiebiorstwa oceniano wptyw czterech gtéwnych

zmiennych na standaryzacje organizacyjng (uwarunkowania gospodarcze rynku macierzystego,
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kultura narodowa i organizacyjna, charakter branzy, strategia przedsiebiorstwa), a na poziomie

zagranicznych spétek zaleznych badano oddziatywanie pieciu zmiennych na adaptacyjnosc

struktury organizacyjnej (uwarunkowania gospodarcze rynku goszczgcego, dystans kulturowy

pomiedzy rynkiem macierzystym i goszczacym, charakter branzy, rola i pozycja filii zagranicznej,

strategia zagranicznej jednostki biznesu). Wiekszo$¢ dotychczasowych analiz QCA uwzglednia od

4 do 8 czynnikdw, ale istniejg tez badania, w ktérych mierzono wptyw 11 zmiennych (Boudet,

Jayasundera i Davis, 2011). Zaleca sie, aby liczba branych pod uwage uwarunkowan byta nieduza i

co najmniej czterokrotnie mniejsza niz liczba analizowanych przypadkéw (przedsiebiorstw)

(Emmenegger, Kvist i Skaaning, 2013; Ragin, 2021). Opis wszystkich uwzglednionych w analizie

uwarunkowan przedstawiono w tabeli nr 19.

Lp. Zmienne Opis
(Warunki/Wynik)
1. Poziom rozwoju rynku macierzystego
Rynek macierzysty Potencjat i wielkos$¢ rynku macierzystego jako rynku zbytu
Wystepowanie strategicznych zasobdw
Kultura narodowa
rynku macierzystego Poziom akceptacji ryzyka
Stopien dystansu wiadzy
Kultura organizacyjna
przedsiebiorstwa Styl zarzagdzania dominujgcy w przedsiebiorstwie
Hierarchicznos$¢ i stopien biurokratyzacji
2. Rynek goszczgcy Tempo rozwoju rynku goszczacego
Wielkos¢ rynku goszczacego jako rynku zbytu
Wystepowanie strategicznych zasobéw
Dystans kulturowy pomiedzy rynkami macierzystym i goszczagcym
3. Charakter branzy Poziom integracji w tanicuchach dostaw branzy
Charakter relacji handlowych
Jednorodnos¢ standardéw technicznych
Zaawansowanie technologiczne oraz wykorzystanie nowoczesnych
technologii informacyjno-komunikacyjnych
4. Rola i charakter filii Sposdb powotania jednostki zagranicznej
zagranicznej Rola i znaczenie filii w strukturze korporacji (wydatki inwestycyjne
dedykowane filii, liczba patentéw pochodzacych z filii)
Stopien powigzana filii z centralg (poziom i czestotliwos¢ kontroli,
obecnosc i funkcje ekspatriantow)
5. Strategia Strategia ogdlna i strategia jednostki zagranicznej
Strategia internacjonalizacji
6. Charakter struktury Wartosci deskryptoréw struktury organizacyjnej (wymiary astonskie):
organizacyjnej o centralizacja kompetencji decyzyjnych
(standaryzacja, o formalizacja dziatan
adaptacja) o standaryzacja proceséw i praktyk organizacyjnych
(wynik) Kontrola dziatalnosci filii zagranicznych przez centrale
Stopien swobody decyzyjnej jednostek zagranicznych

Tabela 19. Zmienne w badaniu fsQCA

Zrédto: opracowanie wiasne.

202



Wagemann, Buche i Siewert (2016), analizujgc dotychczasowe publikacje badan z wykorzystaniem
QCA, zauwazyli, ze zaledwie 30% z nich przedstawia zrozumiatg informacje na temat przyjetych w
badaniu zatozen, jak np. wartosci progdw przynaleznosci dla zmiennych. Dlatego, aby zapewnic
odpowiednig przejrzystosc analizy i spetnic¢ standardy badawczej rzetelnosci w tabelach 20,2122
ujeto progi kalibracji i omoéwiono konceptualne znaczenie ich wartosci. Takze w celu eliminacji
dotychczas zdiagnozowanych ograniczen i btedow w badaniach QCA (Wagemann i in., 2016),
przyjeto skale o progach wypadajgcych w punktach innych niz 0,5. Z technicznego punktu
widzenia, uchroni to przed trudnosciami z jednoznacznym przypisaniem przypadkéw do wiersza
w tabeli prawdy, a z perspektywy koncepcyjnej ograniczy nieprzydatnosé takich case’éw do
wysuniecia wiarygodnych wnioskéw. Dokonujac kalibracji danych, wartosci graniczne zbioréw
przyjeto w punktach 0,2; 0,4; 0,6 i 0,8. Oznacza to, ze stopien przynaleznosci kazdej zmiennej do

danej kategorii jest wyznaczony w oparciu o pieciostopniowg skale.

Skala
Zmienne pomiarowa Operacjonalizacja
po kalibracji
Warunki = Stabo rozwiniety, maty, oferujgcych podstawowe czynniki produkcji
przyczynowe rynek macierzysty; Kultura organizacyjna silnie adaptacyjna,
nastawiona na kreatywnos¢ i skutecznos¢; Niski dystans wtadzy i
1) rynek 0-0,19 wysoki poziom akceptacji ryzyka

macierzysty Fragmentaryzacja tancucha dostaw; Tylko lub prawie tylko relacje
B2C; Niewielkie zastosowanie nowoczesnych technologii
2) produkcyjnych i informacyjno-komunikacyjnych

uwarunkowania Strategia dywersyfikacji; Strategia policentryczna

kulturowe = Wschodzacy rynek macierzysty, maty rynek zbytu w kraju
macierzystym; Kultura organizacyjna adaptacyjna; Sredni dystans

3) wtadzy i poziom akceptacji ryzyka

uwarunkowania 0,2-0,39 = tancuch dostaw podzielony na kilka segmentéw; Dominacja relacji

branzowe B2C; Nadal niewielkie zastosowanie nowoczesnych technologii

produkcyjnych i informacyjno—komunikacyjnych
Strategia wzrostu; Strategia wielonarodowa

4) strategia

Rozwiniety rynek macierzysty, stanowigcy wzglednie duzy rynek
przedsigbiorstwa zbytu; Sredni poziom dystansu wiadzy i niecheci do ryzyka; Kultura
organizacyjna wykazujgca zdolnosci dostosowawcze

Rownomierny podziat relacji na B2B i B2C; Wykorzystanie
nowoczesnych technologii na srednim poziomie

Zrdznicowanie strategiczne: wzrost lub dywersyfikacja i obronca lub
orientacja na koszty; Strategia policentryczna lub wielonarodowa i
etnocentryczna lub globalna

0,4-0,59

Rynek macierzysty rozwiniety, oferujgcy strategiczne zasoby i duzy
rynek zbytu; Kultura organizacyjna dajaca pewng, aczkolwiek
niewielkg swobode dziatania, nastawiona na wydajnos¢; Duza niechec
0,6-0,79 do ryzyka i wysoki dystans wtadzy w kraju pochodzenia firmy

Wysoki poziom zastosowania nowoczesnych technologii; Dominacja
relacji B2B

= Strategia obroncy; Strategia etnocentyczna
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= Wysoko rozwiniety, bardzo duzy i wyposazony w strategiczne zasoby
rynek macierzysty; Hierarchiczna i biurokratyczna kultura
organizacyjna, nastawiona na harmonie i wydajnos$¢; Kultura
narodowa kolektywna, o najwiekszej awersji do ryzyka i dystansie

0,8-1,0 wiadzy

= tancuchy dostaw globalnie zintegrowane; Petne wykorzystanie
nowoczesnych technologii produkcyjnych i informacyjno—
komunikacyjnych; Tylko relacje B2B

= Strategia zorientowana na koszty; Strategia globalna

Tabela 20. Operacjonalizacja warunkow przyczynowych dla analizy na poziomie centrali
korporacji

Zrédto: opracowanie wiasne.

Skala

Zmienne pomiarowa Operacjonalizacja

po kalibracji
Warunki = Rynek goszczacy o niskim potencjale rozwoju, bardzo maty, oferujacy

przyczynowe jedynie podstawowe i tanie czynniki produkcji

= Kraje macierzysty i goszczacy kulturowo jednorodne

1) rynek = tancuchy dostaw dla filii zintegrowane globalnie i w petni zarzgdzane

goszczacy przez centrale; Wykorzystanie nowoczesnych technologii

informacyjno—komunikacyjnych do kontroli dziatalnosci filii

2) = Filia zagraniczna utworzona jako greenfield, silnie powigzana i

uwarunkowania catkowicie zalezna od centrali; Matoistotna rola filii sprowadzajaca sie

kulturowe do wdrazania produktéw wedtug wytycznych z centrali

= Defensywne strategie biznesu, zorientowane na utrzymanie

3) posiadanego fragmentu rynku i maksymalng wydajnos¢ kosztowg

uwarunkowania (strategia obroncy)

branzowe = Rozwojowy rynek goszczacy lecz matej chtonnosci popytowe;j;

Dostarczajgcy tanie czynniki produkc;ji

4) rola filii = Niewielki dystans kulturowy pomiedzy rynkiem macierzystym i

goszczacym

5) strategia filii 0,2-0,39 = tancuch dostaw podzielony na kilka segmentéw i zarzadzany
regionalnie

= Filia zagraniczna powigzana i kontrolowana przez centrale ale
posiadajaca pewien stopien swobody dziatania

= Strategie obrony niskich kosztéw

= Sredni poziom potencjatu wzrostu rynku goszczacego; Wzglednie
duzy rynek zbytu; Oferujgcy zaréwno podstawowe jak i
zaawansowane czynniki produkcji

= Sredni dystans kulturowy pomiedzy rynkiem macierzystym i
goszczacym

= tancuch dostaw zarzadzany przez filie, wedtug wytycznych centrali
korporacji

= Srednio wazna rola filii (kontrybutor)

= Zréznicowanie strategiczne: jednoczesna realizacja strategii wzrostu i
obrona posiadanego fragmentu rynku (Analizator)

= Wysoki potencjat rozwoju rynku goszczgcego; Duzy rynek zbytu w
kraju goszczagcym; Wyposazony w strategicznie wazne zasoby

= Duzy dystans kulturowy pomiedzy rynkami macierzystym i

0,6-0,79 g0szczacym

= Pewna fragmentaryzacja taricucha dostaw; Odmienne standardy
techniczne na rynku goszczagcym

= Wazna rola filii (kontrybutor i strategiczny lider)

0-0,19

0,4-0,59
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= Strategie ostroznego poszukiwania obszaréw rozwoju (Analizator,
Poszukiwacz)

= Rynek goszczacy o bardzo duzym potencjale rozwoju, stanowigcy
wazny rynek zbytu dla firmy i dostarczajacy najwazniejsze
strategiczne zasoby

= Bardzo duzy dystans kulturowy miedzy rynkiem macierzystymi
goszczacym

= Maksymalna fragmentaryzacja taricucha dostaw — zarzadzanie nim
przez filie; Odmienne standardy techniczne na rynku goszczacym;
Zastosowanie nowoczesnych technologii produkcji w filii

= Filia petnigca strategicznie wazng role w korporacji; Utworzenie filii w
formie joint venture lub brownfield

= Ofensywne strategie biznesu, zorientowane na poszukiwanie nowych
mozliwosci rozwoju (Poszukiwacz)

0,8-1,0

Tabela 21. Operacjonalizacja warunkdéw przyczynowych dla analizy na poziomie filii zagranicznej

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wynik Najnizsze wartosci kryteridw astonskich, Catkowita swoboda filii
(adaptacja vs. zagranicznych — Struktura organiczna, catkowicie adaptacyjna
standaryzacja 02-039 Niskie wartosci kryteridw astonskich, Duza swoboda filii zagranicznych

struktury) ’ ’ — Struktura zblizona do formy organiczne;j
Srednie wartosci kryteriéw astonskich, Filie zagraniczne posiadaja
pewien zakres swobody
Wysokie wartosci kryteriow astonskich, Duza zaleznosc¢ filii
0,6-0,79 zagranicznych od centrali — Struktura zblizona do formy
mechanistycznej
Najwyzsze wartosci kryteridw astonskich, Petna zaleznos¢ filii
0,8-1,0 zagranicznych od centrali — Struktura mechanistyczna, catkowicie
zintegrowana i zestandaryzowana

0-0,19

0,4-0,59

Tabela 22. Operacjonalizacja wyniku w analizie na poziomie centrali korporacji

Zrédto: opracowanie wiasne.

* W przypadku analizy na poziomie filii zagranicznych wynik (poziom adaptacyjnosci struktury) przyjmuje
wartosci odwrotne do wyniku w analizie na poziomie centrali. Wynik 0 oznacza strukture maksymalnie
zestandaryzowangq, a 1 strukture w petni elastyczng i adaptacyjng.

5.2.1. Standaryzacja struktury organizacyjnej przedsiebiorstw miedzynarodowych — fsQCA na

poziomie centrali korporacji

Po zrealizowaniu etapu transformacji (kalibracji) danych mozliwe byto wychwycenie
wstepnych prawidtowosci w oddziatywaniu poszczegdlnych zmiennych na wynik w postaci
standaryzacji struktur organizacyjnych przedsiebiorstw miedzynarodowych. Niewielka préba
badawcza nie pozwala na wyciggniecie ogdlnych wnioskéw, ale, zachowujgc odpowiednia doze
ostroznosci, warto pochyli¢ sie nad gtdwnymi spostrzezeniami. Oméwienie wstepnych wynikéw
rozpoczeto od przedstawienia, z jakim nasileniem poszczegdlne uwarunkowania standaryzacji

charakteryzowaty konkretne przedsiebiorstwa i jaki byt efekt ich wptywu.
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Tym, co najbardziej rzuca sie w oczy, jest duza standaryzacja struktur organizacyjnych firm
z branzy metalowe]. Wiekszo$¢ badanych korporacji posiadata wzglednie sztywne formy
organizacyjne, z wysokim stopniem centralizacji decyzyjnosci, formalizacja i rutynowoscia
proceséw i praktyk organizacyjnych (wynik dla zmiennej standaryzacji struktury organizacyjnej
powyzej 0,6 w tabeli nr 22). Nakreslony na podstawie badad obraz przedsiebiorstw
miedzynarodowych potwierdza dotychczasowe zatozenia o mniejszej elastycznosci organizacyjnej
podmiotéw dziatajgcych w gateziach przemystowych w porédwnaniu z segmentami FMCG badz
ustugowymi (Daft, 2012; Ghoshal i Nohria, 1993; Kumar i Reinartz, 2018; Lotko i Wéjtowicz, 2018).
Wspodtpraca z klientem biznesowym (B2B) oznacza zazwyczaj dtugookresowg relacje, wieksza
formalizacje procesu decyzyjnego i mniejszg zaleznos$¢ od preferencji indywidualnych odbiorcéw.
W konsekwencji przedsiebiorstwa przemystowe nie sg wysoce podatne na uwarunkowania
rynkéw goszczgcych o charakterze kulturowym czy nawet gospodarczym. Trzeba jednak
zaznaczy¢, ze standaryzacja struktur w przedsiebiorstwach z branz przemystowych nie oznacza
braku wrazliwosci czy niecheci firm do dostosowania sie do oczekiwan klientéw z rynkéw
zagranicznych. Jej zrédtem jest raczej duza homogenizacja w obszarze standardéw branzowych
czy rezimu technologicznego. Drugie wyrazne spostrzezenie z etapu kalibracji danych dotyczy
duzego znaczenia kultury narodowej rynku macierzystego oraz kultury organizacyjnej dla
sktonnosci podmiotdéw gospodarczych do standaryzacji struktur organizacyjnych. 12 z 19 badanych
przypadkéw (63%) opierato swojg dziatalnos¢ o hierarchiczng kulture organizacyjng, dajaca
niewielka swobode dziatania, ukierunkowang na wydajnosé¢ i harmonie (wynik pomiedzy 0,6-1 dla
zmiennej kultura narodowa i organizacyjna w ponizszej tabeli). Taki rezultat jest spojny z
sugestiami ekspertdw uczestniczagcych w badaniach jakosciowych — wywiadach fokusowych,
ktorzy wskazali na kulture organizacyjng jako czynnik najsilniej determinujgcy standaryzacje
struktury organizacyjnej. Szczegétowe wyniki kalibracji danych, na podstawie ktérej wychwycono

wstepne tendencje, obrazuje ponizsza tabela nr 23.

Zmienne przyczynowe . . P
standaryzacji Skala Liczba i nazwy przypadkéw
0-0,19 0
) ‘ 0,2-0,39 1 (K)
U .
waruhkowania rynku 0,4-0,59 9(G; H; J; L, N; P; R; S; T)
macierzystego
0,6-0,79 6 (A;C; D; I; M; O)
08-1 3(B; E; F)
' 0-0,19 1(G)
Kultura rTarod'owa i 0,2-0,39 2 (H: K)
organizacyjna
0,4-0,59 4(l;J; P; S)
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0,6-0,79 3(B; D; L)
0,8-1 9(A;CE;F;, M;N; O;R; T)
0-0,19 2(G, H)
0,2-0,39 2(E,P)
Uwarunkowania branzowe 0,4-0,59 5(F, 1,J,K,5S)
0,6-0,79 3(LO,T)
0,8-1 7(A,B,C,D, M, N, R)
0-0,19 1(S)
0,2-0,39 6(D,G,1,J,LR)
Strategia przedsiebiorstwa 0,4-0,59 6(C, E F HO,P)
0,6 -0,79 5(A, B, K, M, N)
0,8-1 1(T)
0-0,19 1(G)
. 0,2-0,39 3(H,KP)
Standaryzacja strktury |0 4 59 41,39
0,6 -0,79 10 (B, C,D,F,L,M,N, O, R, T)
08-1 1(A)

Tabela 23. Determinanty standaryzacji struktur organizacyjnych dla poszczegélnych
przedsiebiorstw (przypadkow)

Zrédto: opracowanie wiasne.
Kraj pochodzenia korporacji: Austria — P; Dania — K; Japonia — R,S; Korea Ptd. — T; Luksemburg — M; Niemcy — N,
O; Stany Zjednoczone — A, B, C, D, E, F, G, H, I; Szwajcaria — L; Szwecja —J

Opierajac sie o analize skalibrowanych wartosci poszczegdlnych parametrow wchodzacych
w sktad zmiennych przyczynowych, zauwazono, ze zaktadany kierunek ich wptywu na
standaryzacje struktur organizacyjnych jest stuszny. Potwierdzono propozycje badawcze
dotyczace relacji pomiedzy wielkoscig rynku macierzystego i jego wyposazeniem w strategicznie
wazne zasoby, a poziomem standaryzacji struktur organizacyjnych rodzimych przedsiebiorstw.
Zgodnie z tym, co wykazywano we wczesniejszych badaniach (Erramilli, 1996; Hedlund, 1984;
Marin iin., 2021), w wiekszosci analizowanych przypadkéw mniejszy rynek macierzysty (mierzony
wielkoscig zbytu) byt tozsamy z wiekszg elastycznoscig struktury organizacyjnej. Przedsiebiorstwa,
ktorych rynek macierzysty byt odbiorcg mniej niz 30% catkowitej sprzedazy, posiadaty strukture
organizacyjng blizszg formie organicznej i byty bardziej sktonne do jej ewentualnych modyfikacji.
W skali od 0 do 1, gdzie 0 oznacza petng adaptacyjnos¢, a 1 maksymalng standaryzacje struktury
organizacyjnej, firmy te uzyskaty sredni wynik 0,44. Z kolei poziom standaryzacji struktur dla firm,
ktorych ponad 61% klientow byto zlokalizowanych na rynku macierzystym, wynidst srednio 0,73.
W odniesieniu do obfitosci i jakosci zasobdw oferowanych przez rynek macierzysty, spdjnie z
wynikami dotychczasowych dociekan (O’Cass i in., 2012), wykazano wzrost standaryzacji struktury

przy wiekszej koncentracji dziatalnosci badawczo-rozwojowej na rynku macierzystym.
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Takze w przypadku zaleznosci miedzy sktonnoscig do standaryzacji lub adaptacji struktur
organizacyjnych, a krajem pochodzenia korporacji, otrzymane wyniki wskazaty na kierunek relacji
zgodny z proponowanym. Podobnie jak wnioskowali inni badacze (Bloom i in., 2012; Garibaldi de
Hilal, 2006; Makino i Neupert, 2000; Ren, 2010; Rozkwitalska, 2008b), firmy wywodzace sie z
krajéw afirmujacych hierarchie i kolektywne dziatanie, o relatywnie duzym dystansie wtadzy i
niecheci do ryzyka (Niemcy, Austria, Luksemburg, Japonia, Korea Potudniowa), preferowaty
mechanistyczne struktury organizacyjne. Natomiast korporacje z krajéw cenigcych bardziej
wartos$¢é jednostki niz zbiorowosci, charakteryzujacych sie niewielkim dystansem wiadzy i duzg
sktonnoscig do podejmowania ryzyka (Stany Zjednoczone, kraje Skandynawskie), wykazywaty
srednio wiekszg sktonno$é do organizacyjnej adaptacji. Wartosci charakterystyczne dla
poszczegdlnych kultur narodowych znalazty swoje odbicie w kulturze organizacyjnej rodzimych
przedsiebiorstw, jak sugerowali m.in. Hofstede (1983), Johns (2006) czy Javidan i in. (2004 za:
Gerhart, 2008). Firmy z Japonii, Korei Potudniowej oraz Niemiec wskazaty, ze ich kultura
organizacyjna jest nastawiona na harmonie i wydajnos¢, a korporacje amerykanskie stawiaty na
kreatywnosc i skutecznos¢ dziatania. Warto takze wspomnieé, ze w przypadku przedsiebiorstw
niemieckich, japonskich i koreanskich charakter ich struktur byt wzglednie podobny. Inaczej byto
w przypadku firm wywodzacych sie z USA. W tej grupie znalazty sie zaréwno podmioty o
najwyzszym poziomie organizacyjnej standaryzacji jaki i podmioty najbardziej organiczne i
adaptacyjne.

Wyniki poparty réwniez propozycje badawcza wysunietg w obszarze uwarunkowan
branzowych, tj. wiekszej standaryzacji struktur organizacyjnych w przedsiebiorstwach wysoce
zawansowanych technologicznie i posiadajacych globalnie zintegrowane tancuchy dostaw.
Korporacje, ktére w swojej dziatalnosci wykorzystywaty zaawansowane technologie produkcyjne
oraz informacyjno—komunikacyjne i budowaty na nich swojg przewage konkurencyjng, cechowaty
sie sztywniejszymi strukturami organizacyjnymi. Takze firmy, ktére inwestowaty w poszukiwanie
nowych technologii i znacznie wiecej niz przecietnie wydatkowaty na ten cel, w badanej branzy
wykazaty silng tendencje do standaryzacji swoich zasad postepowania i proceséw
wewnatrzorganizacyjnych. Sredni stopied standaryzacji ich struktur wynidést 0,71. Badacze
ttumaczyli taki kierunek zaleznosci checig czerpania maksymalnych korzysci z opracowanej
technologii oraz koniecznos$cig jej ochrony, szczegdlnie w procesie ekspansji zagranicznej
(Brouthers i Brouthers, 2003; Cho i Padmanabhan, 1995; Hennart i Park, 1993; Marin i in., 2021;
Wang i Shaan, 2008). Ich przypuszczenia znalazty potwierdzenie wsréd analizowanych korporacji.

Badane firmy dazyty do utrzymania homogenicznych praktyk i spdjnych proceséw organizacyjnych
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we wszystkich swoich oddziatach, aby zapewni¢ sobie mozliwos¢ precyzyjnej kontroli i szybszego
wychwycenia potencjalnych nieprawidtowosci. W takim dziataniu dostrzegaty korzysci w postaci
zmniejszenia ryzyka niepozgdanego rozpowszechnienia specyficznych przewag konkurencyjnych
oraz zapewnienia pozadane] jakosci wytwarzanych ddébr. Bardziej mechanistyczny charakter
struktur organizacyjnych byt widoczny réwniez w przypadku przedsiebiorstw, ktérych fancuch
dostaw byt skonfigurowany w wymiarze globalnym i zarzgdzany z poziomu centrali, co jest spdjne
z wczesniejszymi sugestiami naukowcdw (Porter, 1986a; Rosenzweig i Singh, 1991).

Whiosek ptyngcy z rozwazan teoretycznych, ktéry nie znalazt poparcia w wynikach
uzyskanych na podstawie kalibracji materiatu empirycznego, dotyczyt wptywu strategii ogdlnej na
sktonno$é przedsiebiorstw do standaryzacji struktur organizacyjnych. Przyjmowane dotychczas
zatozenia o wiekszej sztywnosci organizacyjnej w podmiotach realizujgcych strategie defensywne
lub strategie zorientowane na minimalizacje kosztéw oraz zatozenia o wyzszym stopniu
elastycznosci i sktonnosci do adaptacji struktur przy realizacji strategii wzrostu i ekspansji (Galan i
Sanchez-Bueno, 2009; Miles i in., 1978; Porter, 1980; Rajapakshe, 2002; Zakrzewska—Bielawska,
2011b) nie zostaty potwierdzone w przypadku badanych firm. Szerszg dyskusje na temat tego
rezultatu podjeto w dalszej czesci pracy, w rozdziale 5.3., gdzie podsumowano wyniki wtasnych
badan empirycznych.

Tabela 24 ukazuje jak ksztattowat sie poziom standaryzacji struktur organizacyjnych w
badanych korporacjach, w zaleznosci od nasilenia wybranych parametrow. Wahat sie on pomiedzy
wartosciami 0 i 1, gdzie 0 oznacza najnizszy teoretycznie mozliwy poziom standaryzacji,
charakterystyczny dla struktur organicznych i w petni adaptacyjnych, a 1 oznacza maksymalng
sztywnos¢ struktury i catkowite zestandaryzowanie praktyk oraz proceséw organizacyjnych,

typowe dla struktur mechanistycznych.

Determinanty standaryzacji — centrala korporacji Poziom standaryzacji struktury
Wielko$¢ rynku macierzystego (sprzedaz na rynku macierzystym)

1%-30 % 0,44

31% - 60% 0,66

61% - 99% 0,73
Koncentracja dziatalnosci B&R na rynku macierzystym

1% -30 % 0,17

31% - 60% 0,62

61% - 99% 0,69
Kultura narodowa — hierarchiczna, kolektywna, wysoka awersjg do 065
ryzyka !
Kultura narodowa — niewielki dystans wtadzy, indywidualistyczna, 055
niska awersja do ryzyka !
Kultura organizacyjna — wydajnos¢; ,,rodzina”, ,wieza Eiffla” 0,71
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Kultura organizacyjna — innowacyjnos¢; ,pocisk sterowany”,
. 0,44
»inkubator”
tancuch dostaw globalnie zintegrowany i zarzagdzany centralnie 0,68
tancuch dostaw skonfigurowany lokalnie lub regionalnie 0,44
Wydatki na dziatalnos¢ badawczo - rozwojowa
<3% 0,38
3.1% - 4.9% 0,63
>5% 0,71
Miedzynarodowa strategia przedsiebiorstwa
Globalna 0,71
Etnocentryczna / Miedzynarodowa 0,61
Policentryczna / Wielonarodowa 0,55
Ogolna strategia przedsiebiorstwa
Defensywna / Zorientowana na koszty 0,51
Wzrostu / Dywersyfikacji 0,60

Tabela 24. Zmienne przyczynowe i poziom standaryzacji struktur organizacyjnych

Zrédto: opracowanie wiasne.

Uwarunkowania prowadzgce do standaryzacji struktur organizacyjnych

Skalibrowane dane postuzyty do zrealizowania kolejnego etapu analizy fsQCA -
wygenerowania tabeli prawdy, przedstawiajgcej wszystkie mozliwe konfiguracje zmiennych
przyczynowych i wyniku. W przeprowadzonej analizie dla determinant standaryzacji liczba
konfiguracji wynosita 2* = 16. Wartosci 1 oraz 0 oznaczajg odpowiednio przynaleznos$¢ do zbioru
(1), badz jej brak (0). W kolumnie ,,Liczba” ukazano ile badanych przypadkéw (przedsiebiorstw)
posiadato dang kombinacje warunkdw przyczynowych. Usunieto tzw. reszty logiczne, czyli
kombinacje warunkow, ktére nie pojawity sie w badanych przypadkach i wyznaczono ,surowg
spojnosc” na poziomie 0,8. Jest to minimalna zalecana wartos¢ dla zbioréw rozmytych (Krakowiak—
Bal i Ziemianczyk, 2016; Rihoux i Ragin, 2009). Kolumna PRI spdjnos¢ przedstawia proporcjonalne
zmniejszenie niespdjnosci (ang. Proportional Reduction in Inconsistency), pozwalajace na
wyeliminowania konfiguracji prowadzacych zaréwno do osiggniecia wyniku (standaryzacji
struktury) oraz do jego braku. Wartosci spdjnosci PRI powinny by¢ zblizone do wartosci surowej
spdéjnosci. Jesli spéjnosé PRI dla konkretnych konfiguracji znajduje sie ponizej progu 0,5, wowczas
charakteryzujg sie one wysoka niespdjnoscig i zaburzajg wiarygodnos¢ wynikéw. Ze wzgledu na

zbyt niskg wartos¢ spdjnosci PRI, w przeprowadzonej analizie wyeliminowano jedng konfiguracje.

HomeMkt | Culture | Industry | Strategy | Liczba Standaryzacja Su’r.ow?’ ?.RI L. SYM L.
struktury SpOjnosc | spojnosc | spojnosc

1 1 1 1 5 1 1 1 1

1 1 1 0 2 1 1 1 1
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0 1 1 0 1 1 0.998525 | 0.991736 1
1 0 0 0 1 1 0.855035 0 0

Tabela 25. Tabela prawdy w analizie fsQCA dla standaryzacji struktury organizacyjnej

Zrédto: badania wtasne.

Wynikiem kompleksowym zastosowania algorytmu Quine-McCluskey, dla modelu Standaryzacja=
f(HomeMikt, Culture, Industry, Strategy) sg dwie kombinacje warunkujgce standaryzacje struktur
organizacyjnych w przedsiebiorstwach miedzynarodowych w branzy metalowej. Ekwifinalnosc,
czyli wystepowanie kilku alternatywnych, réwnie skutecznych rozwigzan prowadzacych do
zamierzonego wyniku jest typowa charakterystyka podejscia konfiguracyjnego w QCA

(Kwiotkowska, 2014).

Konfiguracje Surowe pokrycie Szczegoétowe pokrycie | Spdjnosé
Culture*Industry*~Strategy 0.639852 0.0409595 0.998273
HomeMkt*Culture*Industry 0.769373 0.17048 1

Pokrycie dla catego rozwigzania: 0,864

Spdéjnosé dla catego rozwigzania: 0,932

Tabela 26. Wyniki fsQCA: rozwigzanie kompleksowe prowadzace do standaryzacji struktur
organizacyjnych

Zrédto: badania wtasne.
» " —operat logiczny AND; ,~” — negacja logiczna.

Pierwszy model przyczynowy (Culture*Industry*~Strategy), to pofaczenie: A)
hierarchicznej i zachowawczej kultury narodowej wraz z nastawiong na wydajno$é dziatania i
wspolnotowe zarzadzanie kultury organizacyjnej, B) czynnikdw branzowych w postaci wysokiego
zaawansowania technologicznego firmy oraz wykorzystania nowoczesnych rozwigzan
informacyjno—komunikacyjnych, jak réwniez globalnej integracji oraz centralnego zarzadzania
tancuchami dostaw oraz C) wykluczenie strategii przedsiebiorstwa zorientowanych na koszty i
strategii globalnej. Pokrycie dla tego modelu wynosi 0,6398 i jest na wysokim, zadowalajgcym
poziomie. Przyjmowany prog to od 0,25 do 0,65 (Krakowiak—Bal i Ziemiariczyk, 2016; Rihoux i
Ragin, 2009). Oznacza to, ze ok 63% obserwowanych wynikdw jest wyjasnionych przez
rozpatrywany model. Spdjnosé, ktdéra przedstawia zgodnos¢ miedzy wynikiem rzeczywistym a
wynikiem przewidywanym przez model jest réwniez wysoka i wynosi 0,9982. Akceptowany
poziom spéjnosci to powyzej 0,75 (zbiory klasyczne) lub 0,8 (zbiory rozmyte). Wystgpienie wyniku
w postaci standaryzacji struktury organizacyjnej na skutek odziatywania takiej konfiguracji

dotyczyto czterech przedsiebiorstw (D, L, Ri S).

211



Drugim rozwigzaniem wfasciwym dla strukturalnej sztywnosci jest konfiguracja trzech
zmiennych: A) waznej pozycji rynku macierzystego, przejawiajacej sie w wielkosci zbytu i obecnosci
strategicznych zasobdw, B) hierarchicznej i biurokratycznej kultury organizacyjnej, nastawionej na
harmonie i wydajnos¢ wraz z kolektywng kulturg narodowsa, z duzg awersjg do ryzyka i duzym
dystansem wtadzy, C) wysokiego zaawansowania technologicznego przedsiebiorstwa, stosowania
nowoczesnych rozwigzan informacyjno—komunikacyjnych, globalnej integracji faricucha dostaw.
Poziom pokrycia wynidst 0,7693, natomiast spdjnosé byta na maksymalnym poziomie, tj. 1. Taki
model prowadzit do standaryzacji struktur w 9 przedsiebiorstwach (A, B, C, D, M, N, O, R, T).

Warto zauwazy¢ ze determinanty w postaci uwarunkowan branzowych oraz kultury
narodowej i organizacyjnej sa konieczne w obu rozwigzaniach. Swiadczy to o silnym wptywie tych
zmiennych na ksztatt i charakter struktur organizacyjnych przedsiebiorstw miedzynarodowych.
Zgodnie z tym co zaktadano, firmy dziatajgce w przemysle metalowym stosunkowo niechetnie
dokonujg dostosowan w swoich strukturach organizacyjnych. Natomiast silny wptyw kultury
organizacyjnej potwierdzit przypuszczenia ekspertéow biorgcych udziat zogniskowanym wywiadzie
grupowym.

Wskazane kombinacje warunkéw przyczynowych charakteryzujg wiekszos¢ analizowanych
przypadkéw (przedsiebiorstw) i w wysokim stopniu wyjasniajg poszukiwany rezultat
(standaryzacje struktury organizacyjnej). Swiadczg o tym zadowalajace wartosci wskaznika
pokrycia oraz wskaznika spdjnosci dla catego rozwigzania, ktére wynoszg odpowiednio 0.864 i
0.932. Oznacza to, ze dwie przedstawione konfiguracje prowadzity do standaryzacji struktury

organizacyjnej w 93% analizowanych przypadkéw i pokrywaty 86% przypadkow.

5.2.2. Adaptacja struktury organizacyjnej przedsiebiorstw miedzynarodowych do rynkéw

goszczacych — fsQCA na poziomie filii zagranicznych

Na etapie kalibracji danych z badan ilosciowych przeprowadzonych na poziomie centrali
przedsiebiorstw miedzynarodowych wyznaczono korporacje, ktérej struktura organizacyjna byta
najbardziej mechanistyczna i najsilniej zestandaryzowana. Na przykfadzie tej firmy konturowano
badania, dgzgc do sprawdzenia jakie czynniki wymuszajg dostosowania strukturalne w przypadku
podmiotu usitujgcego zachowaé wysoka standaryzacje swojego uktadu organizacyjnego. Dla tego
przedsiebiorstwa wybrano 20 filii zagranicznych i przeprowadzono w nich badania ilosciowe, za

posrednictwem kwestionariusza ankiety.
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Odpowiedzi uzyskane od kierownictwa filii zagranicznych zakodowano w zbiory (poddano
kalibracji) i na tej podstawie, podobnie jak w przypadku badan na poziomie centrali, mozliwe byto
okreslenie wstepnych prawidtowosci. Rozktad badanych przypadkow (filii zagranicznych),
podobnie jak przedstawiony wczedniej rozktad przedsiebiorstw, wskazuje na dos¢ duzg
standaryzacje i nieche¢ do adaptacji struktur organizacyjnych w przemysle metalowym. Tylko 4 z
20 analizowanych przypadkdow posiadaty struktury o poziomie adaptacyjnosci powyzej sredniej. Z
kolei az w 12 filiach struktury organizacyjne cechowaty sie niewielkg sktonnoscig do dostosowania
do specyfiki rynkéw goszczacych. Mozna takze zaobserwowaé, ze wiekszosé jednostek
zagranicznych (75%) nie zajmowato strategicznie waznej pozycji w uktadzie organizacyjnym
korporacji. Filie petnity gtéwnie role wdrozeniowca lub kontrybutora (Bartlett i Ghoshal, 1986),
mocno zintegrowane z jednostkg macierzystg i nieposiadajgce duzej sity oddziatywania na ksztatt
struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa. Swiadczyé to moze o wzglednej homogenicznosci i
niewielkiej wrazliwosci branzy metalowej wzgledem specyfiki rynkéw goszczacych (Ghoshal i
Nohria, 1993). Przedsiebiorstwa dziatajgce w tym segmencie przewaznie opracowujg produkt czy
technologie w centrali na rynku macierzystym lub w centrach technologicznych zlokalizowanych
na strategicznie waznych rynkach i nastepnie implementujg je w pozostatych jednostkach
zagranicznych. Taka sytuacja miata miejsce w badanej korporacji, ktérej filia prowadzaca prace
badawczo-rozwojowe byta zlokalizowana na rynku niemieckim, stanowigcym wazny obszar zbytu
i istotne zrédto strategicznych zasobow (technologii, know-how). Ta filia cieszyta sie réwniez
najwiekszg swobodg dziatania i duzg elastycznoscig struktury organizacyjnej. Jest to zgodne z
whioskami innych badaczy (Birkinshaw i Morrison, 1995; Mudambi i Navarra, 2015) oraz z
zaktadanym kierunkiem relacji pomiedzy znaczeniem filii a sktonnoscig firmy do adaptacji
struktury do uwarunkowan runku goszczacego. Niewielkie znaczenie filii zagranicznych
odzwierciedlone zostato réwniez w typach strategii jakie one realizowaty. W przewazajgcej mierze
byly to strategie obroncy i analizatora (Miles i in., 1979), skupiajace sie na stabilizacji dziatalnosci
i utrzymania dotychczasowej pozycji w wybranej czes¢ rynku. Podobnie jak w przypadku roli i
znaczenia filii, dominacja strategii zachowawczych moze wynikaé z charakteru branzy, jej unifikacji
w wymiarze ponadnarodowym i odpornosci na odmiennos¢ rynkédw goszczacych. Petne wyniki
kalibracji danych z badan ilosciowych na poziomie filii zagranicznych przedstawiono ponizej, w

tabeli nr 27.

213



Zmlenr;z:;:zzjziynowe Skala Liczba i nazwy przypadkow
0-0,19 7 (CAN, SIN, SPA, FRA, POL, CZE, RUS)
0,2-0,39 0
Uwarunkowania rynku 0,4-0,59 10 (BRA, BOL, MEX, JAP, KOR, SWI, ITL, UK, TUR, SOA)
goszczacego
0,6-0,79 1 (CHN)
0,8-1 2 (IND, GER)
0-0,19 5 (CAN, SWI, GER, UK, SOA)
Odlegtos¢ kulturowa 0,2-0,39 3 (IND, ITL, CZE)
rynku macierzystego i 0,4-0,59 8 (BRA, CHN, JAP, KOR, SPA, FRA, POL, TUR)
goszczacego 0,6-0,79 4 (BOL, MEX, SIN, RUS)
08-1 0
0-0,19 3 (ITL, SPA, FRA)
0,2-0,39 9 (CAN, BRA, BOL, MEX, CHN, IND, SWI, UK, RUS)
Uwarunkowania
branzowe 0,4-0,59 0
0,6-0,79 7 (KOR, SIN, GER, POL, CZE, TUR, SOA)
08-1 1 (JAP)
0-0,19 8 (BRA, MEX, KOR, SIN, FRA, POL, CZE, RUS)
o o 0,2-0,39 7 (CAN, BOL, CHN, SWI, SPA, TUR, SOA)
Znactenie [ porya il | 4 g5 2 (N, 0
0,6-0,79 1 (UK)
08-1 2 (IND, GER)
0-0,19 3 (BOL, CZE, RUS)
0,2-0,39 10 (CAN, BRA, MEX, JAP, KOR, SWI, SPA, FRA, POL, SOA)
Strategia filii zagranicznej 0,4-0,59 0
0,6-0,79 0
08-1 7 (CHN, IND, SIN, GER, ITL, UK, TUR)
0-0,19 6 (CAN, FRA, SPA, POL, CZE, RUS)
] 0,2-0,39 6 (BRA, BOL, MEX, KOR, SIN, ITL)
Adzfgtzsij:ct;‘nk;ry 0,4-0,59 4 (JAP, UK, TUR, SOA)
0,6-0,79 3 (CHN, IND, SWI)
0,8-1 1 (GER)

Tabela 27. Determinanty adaptacji struktur organizacyjnych dla poszczegdlnych filii
zagranicznych

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kraj lokalizacji filii: Boliwia — BOL; Brazylia — BRA; Chiny — CHN; Czechy — CZE; Francja — FRA; Hiszpania — SPA;
Kanada — CAN; Indie — IND; Japonia — JAP; Korea Ptd. — KOR; Meksyk — MEX; Niemcy — GER; Polska — POL;
Republika Potudniowej Afryki —SOA; Rosja — RUS; Singapur — SIN; Szwajcaria — SWI; Turcja — TUR; Wielka Brytania
— UK; Wtochy - ITL

Wyniki uzyskane na etapie kalibracji danych wskazywaty na poprawnosé wiekszosci
zatozen o kierunku wptywu poszczegdlnych zmiennych na adaptacje struktur organizacyjnych do

rynkdw goszczgcych. Potwierdzono przypuszczenie o zaleznosci pomiedzy znaczeniem rynku
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goszczacego, jego wielkoscig i potencjatem a gotowoscig przedsiebiorstw do modyfikacji swoich
procesow i praktyk organizacyjnych. Filie zagraniczne zlokalizowane na rynkach, na ktérych
generowano znaczacg czes¢ catkowitej sprzedazy firmy (powyzej 21%) charakteryzowaty sie
bardziej elastycznymi strukturami — wiekszg autonomia ukazang m.in. w mniejszej centralizacji
uprawnien decyzyjnych i mniejszej standaryzacji dziatai. Sredni stopieri adaptacji ich struktury
organizacyjnej do wymagan lokalnego rynkdéw, w skali do 0 do 1, wynidst 0,79. Odwrotnie w
przypadku filii prowadzacych dziatalnos¢ na rynkach bedacych niewielkimi odbiorcami produktéw
korporacji. Gdy zakupy na nich generowane stanowity ponizej 10% sprzedazy korporacji, wowczas
Srednia adaptacja struktur znajdowata sie na poziomie 0,22. Réwniez, jak sugerowano, wyzszy
stopien adaptacji struktur wystgpit gdy korporacja rozpoczynata dziatalno$é na danym rynku
zagranicznym w celu pozyskania strategicznych zasobow, wiedzy, know-how lub technologii. Z
kolei gdy zagraniczna ekspansja byta podyktowana checig wykorzystania tanich i prostych
czynnikdéw produkcji, forma struktury organizacyjnej spétek zagranicznych byta w petni narzucona
przez centrale i catkowicie zestandaryzowana. Takie wyniki badan korespondujg z ustaleniami
m.in. Andersona i Sutherlanda (2015), Luo (2003) czy Harzing i Pudelko (2016), ktorzy wykazywali
wiekszg sktonnos¢ przedsiebiorstw do wyboru bardziej elastycznych form organizacji dziatalnosci
na rynkach zagranicznych w przypadku ekspansji do krajow popytowo chtonnych, wysoko
rozwinietych, oferujgcych innowacyjne technologie.

Odnosnie kierunku relacji pomiedzy sposobem powotania spétki zagranicznej i
adaptacyjnoscig struktury organizacyjnej uzyskane wyniki sg koherentne z ustaleniami
wczesniejszych badan (Harzing, 2002; Sharpe 2001). Aczkolwiek nalezy zaznaczyé, ze rozstep
pomiedzy poziomami adaptacyjnosci struktur dla filii utworzonych w dwadch skrajnych formach —
greenfield i brownfield nie byt duzy (wynosit 0,17). Byt on takze znacznie mniejszy niz rozstep w
przypadku innych analizowanych paramentéw, ktéry wynosit érednio 0,51. Swiadczyé to moze o
niewielkim znaczeniu trybu ekspansji zagranicznej przy podejmowaniu decyzji przez korporacje o
standaryzacji lub dostosowaniu struktur organizacyjnych.

Takze rola jaka petnity poszczegodlne filie znalazta swoje odbicie w charakterze struktury
organizacyjnej. Zgodnie z tym co zakfadali autorzy roznych typologii rél spétek zagranicznych
(Bartlett i Ghoshal, 1986; Gupta i Govindarajan, 1991; White i Poynter, 1984), file bedace
strategicznym liderem, posiadajgce wazne znaczenie dla catej korporacji, cechowaty sie
strukturami o wyzszym stopniu adaptacyjnosci. Natomiast filie, ktérych rola sprowadzata sie do
realizowania zadan i strategii narzuconych przez centrale oraz wdrazania na lokalnym rynku

jednorodnym produktéw, posiadaty wtasciwosci charakterystyczne dla struktur mechanistycznych
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i silnie zestandaryzowanych. Analogicznie ksztattowata sie zaleznos¢ elastycznosci struktur
organizacyjnych od strategii konkurencji jakg realizowaty jednostki zagraniczne. Aktywne
poszukiwanie nowych mozliwosci rynkowych, typowe dla strategii poszukiwacza (Milesiin., 1979)
pokrywato sie z wiekszg swoboda filii w dziataniu i gtebszym dostosowaniem praktyk oraz
procesdw organizacyjnych do lokalnych zasad postepowania. Ostrozne i zachowawcze
postepowanie, wtasciwe strategii obroncy, przektadato sie na duzg standaryzacje struktury i
niemalze petng zaleznos¢ od jednostki centralnej.

W tabeli 28 przedstawiono w jaki sposéb wybrane parametry ze zmiennych przyczynowych
przektadaty sie na sktonnos¢ do adaptacji struktur organizacyjnych w filiach przedsiebiorstw z
branzy metalowej. Catkowity brak elastyczno$ci, oznaczajgcy petng jednolitos¢ praktyk i proceséw
organizacyjnych w przyjmowat wartos¢ 0, a maksymalna adaptacyjnosc struktury organizacyjnej,

wartosé 1.

Determinanty adaptacji — filia zagraniczna Poziom adaptacji struktury
Wielkos¢ rynku goszczacego (sprzedaz na rynku goszczacym)

1% —10% 0,22

11%—-20% 0,42

>21% 0,79
Motywy wejscia na rynek

Pozyskanie know-how i innowacyjnej technologii 0,53

Potencjat rynkowy 0,31

Wykorzystanie tanich czynnikdw produkcji 0
Sposob utworzenia filii

Inwestycja od podstaw (greenfield) 0,26

Joint venture 0,49

Przejecie lokalnego podmiotu 0,43
Rola i znaczenie filii w strukturze korporacji

Strategiczny lider 0,60

Kontrybutor 0,33

Wykonawca / Wdrozeniowiec 0,10
Strategia jednostki zagranicznej

Poszukiwacz 0,53

Analizator 0,29

Obrorica 0,10

Tabela 28. Zmienne przyczynowe i poziom adaptacji struktur organizacyjnych

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Uwarunkowania przyczynowe prowadzace do adaptacji struktur organizacyjnych

przedsiebiorstw miedzynarodowych

Po zakonczeniu transformacji danych, przygotowano tabele prawdy z konfiguracjami
uwarunkowan, mogacych prowadzi¢ do adaptacji struktury organizacyjnej. Liczba konfiguracji
wynosita 2° = 32. Wartos$ci 1 oraz 0 wskazujg na przynalezno$é do zbioru (1), badz bycie poza
zbiorem (0). Liczbe badanych przypadkdw (filii) wykazujgcych okreslong kombinacje determinant
adaptacji struktury organizacyjnej wskazano w kolumnie ,,Liczba”. Surowg spéjnos¢ ustalono na

poziomie 0,8, a spdjnos¢ PRI na poziomie 0,5.

HostM | CultDiff | Industry | SubRole | Strategy | Liczba gszfl’(ttau?; siz?\‘g:é spc’fj::)é(: spf')}rl:ﬂéé
1 0 1 1 1 1 1 0.988107 | 0.932791 | 0.932791
1 0 0 1 1 1 1 0.927737 | 0.66833 | 0.66833
0 1 1 0 1 1 0 0.722831 | 0.04704 | 0.04704
0 0 1 0 0 1 0 0.562136 0 0
0 0 0 0 0 1 0 0.518351 | 0.052242 | 0.052242
0 1 0 0 0 1 0 0.376093 0 0

Tabela 29. Tabela prawdy w analizie fsQCA dla adaptacji struktury organizacyjnej

Zrédto: badanie wiasne.

W wyniku zastosowania algorytmu Quine-McCluskey, dla modelu Adaptacja = f(HostMkt,
CultDiff, Industry, SubRole, Strategy) otrzymano jedno rozwigzanie kompleksowe, prowadzace do

wystgpienia elastycznych struktur organizacyjnych.

Konfiguracje Surowe pokrycie Szczegoétowe pokrycie | Spdjnosé
HostMkt*~CultDiff*SubRole*Strategy 0,728615 0,728615 0,9212

Pokrycie dla catego rozwigzania: 0,7286

Spdjnosé dla catego rozwigzania: 0,9212

Tabela 30. Wyniki fsQCA: rozwigzanie kompleksowe prowadzace do adaptacji struktur
organizacyjnych

Zrédto: badania wiasne.
» ¥’ —operat logiczny AND; ,~” — negacja logiczna.

Wygenerowany model zaktada adaptacje struktury organizacyjnej w warunkach
jednoczesnego wystepowania: A) silnej pozycji rynku goszczacego, odzwierciedlonej w jego duzym
potencjale, znaczacej wielkos¢ popytu oraz obecnosci waznych zasobdw, jak np. innowacyjnej

technologii, know-how, B) waznej roli filii zagranicznej i jej duzego znaczenia dla funkcjonowania
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catej korporacji oraz statej obecnosci przedstawicieli z centrali (ekspatriantéw), C) strategii
jednostki zagranicznej nastawionej na eksplorowanie nowych obszaréw wzrostu i poszukiwanie
mozliwosci rynkowych oraz D) przy wykluczeniu znaczgcej roznicy pomiedzy kulturg narodowa
rynku macierzystego i goszczacego. Poziom pokrycia dla takiego rozwigzania wynidst 0,73 a
spojnos¢ 0,92. Wartosci obu wskaznikdw sg odpowiednio wysokie i mozna je uznaé za
wystarczajgce. Wskazuja, ze zaproponowana konfiguracja warunkéw prowadzacych do adaptacji
struktur organizacyjnych jest wtasciwa dla 93% przypadkow (filii zagranicznych) oraz wyjasnia
adaptacje w 73%-ach.

Brak wystgpienia zmiennej w postaci duzej odlegtosci kulturowej miedzy rynkiem
macierzystym i goszczgcym jako cechy prowadzacej do strukturalnego dopasowania wskazuje na
niewielkie znaczenie réznic w kulturach narodowych dla ksztattu organizacyjnego przedsiebiorstw
w branzy metalowej. Potwierdza to wczesniejsze zatozenia na temat charakteru tej branzy i jej
niewielkie wrazliwosci na réznice w normach i wartosciach dominujgcych na poszczegdlnych
rynkach. W tym miejscu nalezy zaznaczyg, ze taki wynik nie jest sprzeczny z ustaleniami na temat
wptywu kultury narodowej i organizacyjnej na sktonno$¢ do standaryzacji struktur
organizacyjnych. Charakter kultury narodowej kraju z ktérego wywodzi sie przedsiebiorstwo
znajduje swoje odbicie w kulturze organizacyjnej i tym samym wptywa na decyzje o ksztatcie
struktury organizacyjnej ale przy ekspansji zagranicznej réznice w kulturze kraju macierzystego i
goszczgcego nie wymuszajg adaptacji struktury. Tym co ma priorytetowe znaczenie dla decyzji o
dostosowaniu praktyk i procesdw organizacyjnych to potencjat rynku oraz zwigzana z nim
strategiczna pozycja filii.

Dodatkowo, w otrzymanym rozwigzaniu nie pojawity sie uwarunkowania branzowe, co
moze Swiadczy¢ o duzej jednorodnosci struktur organizacyjnych w przedsiebiorstwach z przemystu
metalowego. W takich warunkach, réznice jakie istniejg w obszarze domeny dziatalnosci na rynku
goszczacym nie sg na tyle duze aby skutecznie sktania¢ przedsiebiorstwa do adaptacji zasad i

procesoéw organizacyjnych.

5.3. Konkluzje z przeprowadzonych badan empirycznych — najwazniejsze ustalenia

Ponizej przedstawiono podsumowanie wnioskéw dla przeprowadzonych badan
empirycznych i ustosunkowano sie do wysunietych propozycji badawczych.
Najwazniejsze, zdiagnozowane w badaniach czynniki oddziatujgce na standaryzacje

struktur organizacyjnych przedsiebiorstw miedzynarodowych to:
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= wysoki poziom rozwoju rynku macierzystego, jego popytowa chtonnosé i wyposazenie w
strategicznie zasoby — nowoczesne technologie i know-how;
= kultura organizacyjna nastawiona na formalne i hierarchiczne dziatanie, zakorzeniona w
kulturze narodowej kraju macierzystego o duzym dystansie wtadzy i niecheci do
podejmowania ryzyka,
= zaawansowanie technologiczne branzy, odzwierciedlone w intensywnym wykorzystaniu
innowacyjnych technologii produkcyjnych i rozwigzan informacyjno—komunikacyjnych,
dominacji relacji B2B oraz globalnie zintegrowanych faicuchach dostaw.
Konfiguracje powyzszych determinant, prowadzace do standaryzacji struktur organizacyjnych to:
1) potaczenie wptywu kultury narodowej rynku macierzystego i kultury organizacyjnej,
uwarunkowan branzowych przy jednoczesnym wykluczeniu wptywu strategii przedsiebiorstwa
oraz 2) wspdlne oddziatywanie uwarunkowan gospodarczych rynku macierzystego, kultury
narodowej rynku macierzystego i kultury organizacyjnej oraz uwarunkowan branzowych. Oznacza
to, ze wyniki analizy fsQCA na poziomie centrali korporacji, weryfikujgcej powody dla ktérych
przedsiebiorstwa z branzy metalowej cechowaty sie strukturalng sztywnoscig, standaryzacja
praktyk i procesdow organizacyjnych, poparty nastepujace propozycje badawcze: P. 1.1., P.1.2.,
P.1.3,P.2.1,,P.2.2,P.2.3,,P.3.1,P4.1,,P.4.2,,P.5.2.

Najwazniejsze  zrddta adaptacji struktur  organizacyjnych przedsiebiorstw
miedzynarodowych wynikajgce w przeprowadzonych badan to:
= duzy potencjat rozwoju i duzy popyt generowany na rynku goszczgcym wraz obecnoscig
na nim waznych dla korporacji zasobow (technologii i know-how)
= jstotnej pozycji filii zajmowanej w strukturze catej korporacji i jej utworzenie poprzez
inwestycje joint venture lub brownfield,;
= realizacja ofensywnych strategii konkurencji przez spdétke zagraniczng, tj. strategii

Poszukiwacza lub Analizatora wedtug typologii Milesa i in. (1976).

Uktad przyczyn adaptacji uzyskany w wyniku analizy fsQCA to potaczenie wszystkich powyzszych
elementodw, tj. uwarunkowan gospodarczych rynku goszczgcego, roli i znaczenia filii zagranicznej
oraz realizowanej przez niz strategii konkurencji wraz z negacjg wystgpienia duzych rdznic
kulturowych pomiedzy rynkiem macierzystym i goszczagcym. Przekfada sie to na potwierdzenie

trzech propozycji badawczych, ktérymisa: P.3.1.,P.4.1,,P.4.2., P.5.2.
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W przypadku dwdch czynnikdédw wyniki badan nie potwierdzity proponowanego kierunku
ich oddziatywania na struktury organizacyjne. Pierwszy z nich dotyczyt strategii ogdlnej
przedsiebiorstwa. Dotychczas, w pismiennictwie naukowym przyjmowano, ze strategie stabilizacji,
strategie defensywne, zorientowane na kontrole kosztéw, prowadzace do utrzymania pozycji
rynkowej na niezmienionym poziomie wymagajg wiekszej sztywnosci strukturalnej, natomiast
strategie wzrostu pociggajg za sobg koniecznos¢ elastycznej reakcji i wdrazania struktur
adaptacyjnych, organicznych (Galan i Sanchez-Bueno, 2009; Miles i in., 1978; Porter, 1980;
Rajapakshe, 2002; Zakrzewska—Bielawska, 2011b). Taka prawidtowos¢ nie znalazta potwierdzenia
w przypadku badanych przedsiebiorstw, ktére realizowaty strategie wzrostu przy jednoczesnym
dazeniu do standaryzacji swoich struktur organizacyjnych, utrzymania wysokiego poziomu
centralizacji oraz formalizacji praktyk i proceséw. Propozycja 5.1., przyjmujaca, ze standaryzacja
struktur organizacyjnych jest witasciwa przedsiebiorstwom realizujgcym nastepujace strategie
ogélne: stabilizacji, przywoédztwa kosztowego, nie zostata poparta. W tym miejscu trzeba jednak
zaznaczyé, ze zgodnie z zasadg przyczynowej asymetrycznosci, charakteryzujacg analize QCA, brak
wyniku w postaci standaryzacji struktury organizacyjnej przy realizowaniu strategii defensywnych
nie oznacza, ze ten typ strategii prowadzi do strukturalnej adaptacji. Otrzymane wyniki nie neguja
zwigzku pomiedzy strategiami defensywnymi i mechanistycznym charakterem struktury
organizacyjnej. Wskazujg jednak na to, ze nawet przy strategiach ukierunkowanych na rozwdj i
wzrost, przedsiebiorstwa wykazujg sktonnosé do standaryzacji swoich praktyk i zasad dziatania.
Aby utrzymacé nalezyty rygor wywodu i poprawnos¢ interpretacyjng w tym miejscu nalezy
powiedzie¢ o mozliwosci pojawienia sie zarzutu, ze otrzymane wyniki w zakresie strategii
przedsiebiorstwa sg efektem ,upolitycznionej” (Carr i Pudelko, 2006) percepcji poszczegdlnych
typdw strategii. Kierownictwo przedsiebiorstw mogto sktaniac¢ sie do wskazania strategii wzrostu,
zamiast np. strategii obroncy, ze wzgledu na korzystniejsze postrzeganie tej pierwszej lub
przekonanie, ze przyznanie sie do realizacji strategii defensywnych mogtoby swiadczyé¢ o
niekorzystnej sytuacji firmy lub jej stabej pozycji konkurencyjnej. W opinii autorki taki zarzut bytby
niestuszny poniewaz odpowiedzi jakich udzielili w ankietach przedstawiciele kadry zarzadzajace z
bandanach firm zostaty weryfikowane podczas indywidulanych wywiadéw pogtebionych.
Bezposrednia rozmowa pozwolita zatem na wychwycenie takich nieprawidtowosci.

Otrzymane wyniki rzucajg nowe $Swiatto na powszechnie przyjeta mysl, ze pewne typy
struktur organizacyjnych sg bardziej witasciwe, lepiej odpowiadajg okreslonym strategiom
(struktury sztywne i mechanistyczne dla strategii defensywnych, struktury elastyczne dla strategii

ofensywnych). W przypadku badanych korporacji okazato sie, ze firmy dazg do standaryzacji swojej
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architektury i proceséw organizacyjnych niezaleznie od rodzaju przyjetej strategii. Nawet gdy
przedsiebiorstwa realizujg strategie ofensywne i poszukujg nowych mozliwosci wzrostu,
udoskonalajg sposoby zaspokajania potrzeb klientow, itd., nadal usitujg zachowac
zestandaryzowang strukture organizacyjng. W opinii autorki jest to efektem zmian zachodzacych
W poziomie rozwoju procesdow produkcji oraz wykorzystania nowoczesnych technologii
informacyjno-komunikacyjnych jako narzedzi zarzadzania. Takie technologie wyposazajg
przedsiebiorstwa w zdolnos¢ do szybkiej adaptacji wobec zmian zachodzacych na rynku przy
jednoczesnym zachowaniu spdjnosci praktyk i proceséw wewnatrzorganizacyjnych. W takich
warunkach, standaryzacja struktury organizacyjnej, oznaczajgca m.in. centralizacje uprawnien
decyzyjnych i formalizacje proceséw przestaje by¢ jednoznaczna z powolnie i niewydajnie
dziatajgcym przedsiebiorstwem.

Drugg determinantg, co do ktdrej wykazany w badaniach kierunek oddziatywania byt inny
niz proponowano na gruncie teoretycznym, byta odlegto$é¢ kulturowa rynku macierzystego i
rynkéw goszczacych. Propozycja 3.2., w ktérej sugerowano, ze kulturowa odlegtosé rynku
goszczgcego od rynku macierzystego sktania do dostosowania struktur organizacyjnych
przedsiebiorstw miedzynarodowych do lokalnych uwarunkowan nie zostata potwierdzona. W
wynikach analizy fsQCA, w ktérej poszukiwano gtéwnych przestanek adaptacji struktur
organizacyjnych do rynkow goszczacych (analiza na poziomie filii zagranicznych) zaprzeczono
wptywowi tego czynnika. Nalezy przez to rozumieé, ze wystepowanie duzych réznic kulturowych
pomiedzy rynkami nie jest jednoznaczne z koniecznoscig wdrozenia zmian w strukturze i
dostosowania praktyk organizacyjnych do lokalnych uwarunkowan. Co wiecej, nawet w przypadku
wzglednego podobienstwa kulturowego kraju macierzystego i krajéw goszczacych, badana
korporacja decydowata sie na adaptacje struktur organizacyjnych do uwarunkowan rynkow
goszczacych. Mozna zatem stwierdzi¢, ze w przypadku branzy metalowej, sktonnos$¢ firm
miedzynarodowych do dostosowania swoich struktur jest bardziej wynikiem uwarunkowan
ekonomicznych niz réznic kulturowych.

Interesujgcego spostrzezenia w zakresie przyczyn standaryzacji struktur organizacyjnych
dostarczajg wyniki analizy fsQCA. Mogg one sugerowac, ze uwarunkowania kulturowe rynku
macierzystego i zakotwiczona w nich kultura organizacyjna oraz uwarunkowania branzowe silniej
wptywajg na standaryzacje struktur niz uwarunkowania gospodarcze rynku macierzystego. Te
dwie zmienne pojawity sie w obu rozwigzaniach prowadzacych do strukturalnej sztywnosci.

Schematyczne ujecie opisanych powyzej wnioskéw z badan empirycznych przedstawiono

na rysunku nr 10. Nawigzuje on do zaproponowanej w pierwszym rozdziale struktury w ksztatcie
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litery ,T”, faczacej w sobie zestandaryzowane i adaptacyjne elementy przedsiebiorstwa

miedzynarodowego.

Rynek goszezacy
= Wysoko rozwiniety i
popytowo chionny
= Wyposaiony w
strategicznie waine
zasoby (P. 3.1.)

Filia zagraniczna
= |stotna pozycja filii w
przedsiebiorstwie (P. 4.1.)
= Utworzenie filii
zagranicznej w formie joint
venture lub przejecia
(P. 4.2))

Rynek macierzysty
= Wysoko rozwiniety, z
duzym popytem i obfity w
wazne dla firmy zasoby (P.
1.1.)

Kultura narodowa i
organizacyjna
= Wspdlnotowa, niska
tolerancja ryzyka, duzy
dystans wiadzy (P. 1.2.)
= Kultura organizacyjna
biurckratyczna, ,wiezy
Eiffla” lub ,rodziny”
(P.1.3.)

Brania
= Zawansowanie
technologiczne i cyfryzacja
firmy (P. 2.1.)
= Globalna integracja
fancuchow dostaw (P.2.2.)
= Wspdtpraca B2B (P. 2.3.)

Strategia
= Ofensywna, wzrostu -
(P.5.2) Zrodla adaptacyt
struktury
Organizacyjne)
B
Zrodta standaryzacji
> struktury
organizacyjnej

Rysunek 10. Determinanty standaryzacji i adaptacji struktur organizacyjnych przedsiebiorstw
miedzynarodowych do rynkéw goszczacych — wyniki badan

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Podsumowanie

W niniejszej pracy podjeto prébe wskazania najwazniejszych determinant adaptacji i
standaryzacji struktur organizacyjnych przedsiebiorstw miedzynarodowych, a nastepnie, przy
wykorzystaniu metody badawczej fsQCA, okreslenia konfiguracji tych czynnikéw, ktore
najefektywniej prowadza do adaptacji struktur do rynkéw goszczacych. Realizacja powyzszego
celu zostata przeprowadzona zaréwno na gruncie teoretycznym, jak i empirycznym.

W pracy postawiono nastepujgce pytania badawcze:

1) Jakie  czynniki ksztattujg =~ strukture  organizacyjng przedsiebiorstw
miedzynarodowych?

2) Ktoére czynniki strukturotwércze najsilniej wptywajg na sktonnos¢ przedsiebiorstw
miedzynarodowych do standaryzacji lub adaptacji praktyk i proceséw organizacyjnych do
uwarunkowan rynkéw goszczgcych?

3) Jakie konfiguracje tych uwarunkowan majg najwiekszg site oddziatywania i
prowadzg do zmniejszenia lub zwiekszenia adaptacyjnosci struktury organizacyjnej

przedsiebiorstwa miedzynarodowego?

Mozliwe warianty odpowiedzi na te pytania zawarto w przedstawionych nizej
propozycjach badawczych, wyprowadzonych dzieki dogtebnej analizie literatury przedmiotu
(rozdziaty 1 - 3) i skonstruowaniu koncepcji struktury organizacyjnej w ksztatcie litery , T” (rozdziat
1):

Propozycja 1. Rynek macierzysty, z ktérego pochodzi korporacja miedzynarodowa wywiera presje
na standaryzacje jej praktyk i proceséw organizacyjnych;
Propozycja 1.1. Elementami rynku macierzystego, ktére generujg presje na standaryzacje
struktur organizacyjnych sg uwarunkowania gospodarcze, takie jak poziom rozwoju rynku,
wielkos¢ popytu oraz wyposazenie w wazne dla przedsiebiorstwa zasoby;
Propozycja 1.2. Kultura narodowa kraju macierzystego o duzym dystansie wtadzy i niecheci
do podejmowania ryzyka jest determinantg standaryzacji struktur organizacyjnych
przedsiebiorstw miedzynarodowych;
Propozycja 1.3. Kultury organizacyjne wyroste na gruncie kultury narodowej rynku
macierzystego, oparte o biurokracje i hierarchiczne relacje sg przestanka standaryzacji

struktur organizacyjnych;
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Propozycja 2. Specyfika branzy, w ktérej dziata przedsiebiorstwo miedzynarodowe jest zrédtem
presji na utrzymanie zestandaryzowanej struktury organizacyjnej i jednorodnych zasad dziatania;
Propozycja 2.1. Zaawansowanie technologiczne branzy, w obszarze technologii produkcji i
technologii informacyjno—komunikacyjnych stanowi presje standaryzacyjng struktur
organizacyjnych przedsiebiorstw miedzynarodowych;
Propozycja 2.2. Integracja taincuchéw dostaw firmy w wymiarze globalnym jako cecha
charakteryzujgca branze jest zrédtem presji standaryzacyjnej;
Propozycja 2.3. Dominacja wspétpracy z klientami biznesowymi (B2B), jako cecha branzy
wymusza standaryzacje struktur organizacyjnych;
Propozycja 3. Rynki goszczace sg zrédtem pochodzenia czynnikdw wymuszajgcych adaptacyjnosé
struktur organizacyjnych przedsiebiorstw miedzynarodowych
Propozycja 3.1. Ekonomiczne uwarunkowania rynkdéw goszczacych w postaci wysokiego
potencjatu rozwoju, chtonnosci popytowej oraz obecnosci strategicznie waznych dla firmy
zasobow (technologia, know-how) wywierajg nacisk na adaptacje struktur organizacyjnych;
Propozycja 3.2. Kulturowa odlegtos¢ rynku goszczacego od rynku macierzystego sktania do
dostosowania struktur organizacyjnych przedsiebiorstw miedzynarodowych do lokalnych
uwarunkowan;
Propozycja 4. Zagraniczne jednostki zalezne (filie) wywierajg wptyw na korporacje, sktaniajac jg do
dostosowania zasad i proceséw organizacyjnych do uwarunkowan rynku lokalnego;
Propozycja 4.1. Wazna rola filii zagranicznej przejawiajgca sie w posiadaniu specyficznych
przewag konkurencyjnych i duzym wplywie na strategiczne dziatania catej korporacji,
generuje presje na adaptacje struktur organizacyjnych przedsiebiorstw miedzynarodowych
do rynkdéw goszczacych;
Propozycja 4.2. Utworzenie filii zagranicznej w formie inwestycji joint venture lub brownfield
(przejecie lokalnego podmiotu) prowadzi do adaptacji struktur organizacyjnych;
Propozycja 5. Kierunek wptywu strategii na struktury organizacyjne jest uzalezniony od jej
charakteru - strategie ofensywne sg przestankg do adaptacji struktur, a strategie defensywne
Zrodtem jej standaryzacji;
Propozycja 5.1. Standaryzacja struktur organizacyjnych jest wtasciwa przedsiebiorstwom
realizujgcym nastepujgce strategie ogdlne (na poziomie catej korporacji): stabilizacji,
przywoédztwa kosztowego oraz nastepujgce strategie miedzynarodowe: globalna,

geocentryczna;
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Propozycja 5.2. Strategiami biznesu, realizowanymi przez jednostki zagraniczne (filie),
prowadzacymi do adaptacji struktur organizacyjnych do rynkdw goszczacych sg strategie

wzrostu, dywersyfikacji (Poszukiwacza lub Analizatora).

Przetestowano je z zastosowaniem kombinacji metod jakosciowych, ilosciowych, a finalnie

zweryfikowano stosujac jakosciowg analize poréwnawczg (fsQCA).

Ustalenia na gruncie teoretycznym

Przedstawiony w pracy zbiér czynnikéw strukturotwérczych oraz zasugerowany kierunek
ich wptywu zostaty przygotowane na podstawie systematycznego przegladu literatury oraz
wtasnych badan empirycznych. Systematyczny przeglad literatury oparto o hasta odnoszace sie do
struktur  organizacyjnych  przedsiebiorstw  miedzynarodowych, praktyk i proceséw
organizacyjnych, transplantacji zasad dziatania z centrali korporacji oraz autonomii filii
zagranicznych. Na podstawie analizy tresci wyselekcjonowanych prac naukowych oraz analizy
sprzezenia bibliograficznego okres$lono dominujgce koncepcje i obszary naukowego
zainteresowania w temacie struktur organizacyjnych. Z analizy dorobku naukowego wynika, ze
zainteresowanie to ewoluowato w czasie, od poszukiwan determinant struktury w takich
czynnikach jak strategia, technologia produkcji czy wielko$¢ przedsiebiorstwa do badania wptywu
nowoczesnych systemoéw informacyjno—komunikacyjnych, przeptywu informacji badz zarzadzania
wiedzg. Co wiecej, przeglad literatury wskazat na fakt, ze wzmozone poszukiwania nowych form
struktur organizacyjnych, obserwowane w pierwszej dekadzie XXI wieku nie dostarczyty
satysfakcjonujacych rozwigzan, ktére trafnie odpowiadatyby na potrzeby wspdtczesnego biznesu.
Koniecznos¢ dalszego eksplorowania tego zagadnienia i kontynuowania badan nad strukturami
organizacyjnymi przybrata na znaczeniu takze w wyniku szybkiego rozwoju cyfryzacji i technologii
informacyjno—komunikacyjnych oraz zatamania sie dotychczasowych taricuchéw dostaw i
gtebokich zmian w formach pracy, wywotanych pandemig wirusa Sars-CoV-2.

Na podstawie ustalen z systematycznego przegladu literatury oraz przegladu dostepnych,
wysoce elastycznych uktadéw struktur organizacyjnych zaproponowano nowg forme struktury
organizacyjnej, stanowigcg odpowiedz na obserwowane trendy spoteczne i biznesowe. Jest to
struktura potrafigca adaptowac sie do wymagan rynku i jednocze$nie utrzymujaca witasciwy
poziom standaryzacji, gwarantujgcy wydajne dziatanie przedsiebiorstwa. Nadano jej postaé litery

1", przedstawiajgcej potgczone dwie linie — poziomg i pionowa, z ktérych kazda reprezentuje
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obszary przedsiebiorstwa, réznigce sie stopniem standaryzacji i adaptacji praktyk oraz proceséw
organizacyjnych. O tym, czy sposdb funkcjonowania danej komdrki organizacyjnej powinien by¢
wiernym odbiciem zasad obowigzujgcych w centrali korporacji czy tez powinien cechowac sie
mozliwoscig swobodnej adaptacji do lokalnych warunkéw decyduje jej ekspozycja na
bezposrednig wspdtprace z klientami przedsiebiorstwa. W obszarach wchodzgcych w czeste i
bezposrednie interakcje z odbiorcami i interesariuszami firmy realizacja zadan powinna by¢
wysoce elastyczna, dostosowana do konkretnego przypadku i potrzeb sytuacji. Z kolei
standaryzacja dziatan powinna mie¢ miejsce we wszystkich komdrkach organizacyjnych
odpowiedzialnych za realizacje wewnetrznych proceséw. Tym co tgczy obie linie, tj. dziaty
przedsiebiorstwa o réznej sktonnosci do dostosowania zasad dziatania jest kultura organizacyjna.
Petni ona kluczowa role jako element spajajgcy przedsiebiorstwo, a jej podstawowym zadaniem
jest wiasciwe akcentowanie warto$¢ obu charakterystyk (standaryzacji i adaptacji) oraz
umozliwienie wydajnej wspotpracy jednostek mimo ich przeciwstawnych priorytetéw. Koncepcja
struktury w ksztatcie ,T” postuzyta jako schemat analityczny do przedstawienia wysunietych

propozycji badawczych.

Ustalenia empiryczne

Wyniki przeprowadzonych badan jakosciowych, iloSciowych i analizy fsQCA pozwalajg
odnies¢ sie do propozycji badawczych sformutowanych na bazie dociekan teoretycznych.
Wysuniete propozycje przypomniano w tabeli nr 31 i oceniono stan ich empirycznego

potwierdzenia.

Propozycje Wyniki

Propozycja 1.1. Elementami rynku macierzystego, | Poparcie propozycji. Wyiszy poziom standaryzacji
ktore generujg presje na standaryzacje struktur | struktury organizacyjnej zaobserwowano w przypadku
organizacyjnych sg uwarunkowania gospodarcze, | przedsiebiorstw, ktére koncentrowaty swoje funkcje
takie jak poziom rozwoju rynku, wielkos¢ popytu | B&R na rynku macierzystym (wyznacznik
oraz wyposazenie w wazne dla przedsiebiorstwa | wystepowania na tym rynku waznych dla firmy
zasoby zasobow) oraz w sytuacji gdy rynek macierzysty byt
odbiorcg duzej czesci catkowitej sprzedazy firmy.

Propozycja 1.2. Kultura narodowa kraju | Poparcie propozycji. Korporacje pochodzace z krajow o
macierzystego o duzym dystansie wtadzy i niecheci | duzym dystansie wtadzy i awersjg do ryzyka posiadaty
do podejmowania ryzyka jest determinantg | bardziej zestandaryzowane struktury organizacyjne niz
standaryzacji struktur organizacyjnych | podmioty wyrastajgce z krajow hotdujgcych jednostce
przedsiebiorstw miedzynarodowych; (indywidualistycznych), z niewielkim dystansem wtadzy
i sktonnoscia do podejmowania ryzyka.

Propozycja 1.3. Kultury organizacyjne wyroste na | Poparcie propozycji. Przedsiebiorstwa w ktdrych
gruncie kultury narodowe] rynku macierzystego, | dominowata biurokratyczna kultura organizacyjna,
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oparte o biurokracje i hierarchiczne relacje sa
przestanka standaryzacji struktur organizacyjnych.

kultura ,wiezy Eiffla” lub rodziny, charakteryzujace sie
hierarchicznymi  relacjami, autorytarnym stylem
zarzadzania i dazeniem do obiektywizmu, wykazywaty
srednio wyzszy poziom standaryzacji struktury.

Propozycja 2.1. Zaawansowanie technologiczne

branzy, w obszarze technologii produkcji i
technologii informacyjno—komunikacyjnych
stanowi presje standaryzacyjng struktur

organizacyjnych
miedzynarodowych.

przedsiebiorstw

Poparcie propozycji. Wyzszy poziom wykorzystania
zaawansowanych technik produkcji i nowoczesnych
narzedzi informacyjno-komunikacyjnych znajdowat
swoje odbicie w sztywniejszych, bardziej
zestandaryzowanych  strukturach  organizacyjnych
badanych przedsiebiorstw miedzynarodowych.

Propozycja 2.2. Integracja tanncuchow dostaw firmy
w wymiarze globalnym jako cecha charakteryzujaca
branze jest zrédtem presji standaryzacyjnej.

Poparcie propozycji. Wsréd badanych przedsiebiorstw,
wyzszy poziom standaryzacji struktury organizacyjnej
wystepowat w przypadku firm, ktére posiadaty
globalnie skonfigurowane taricuchy dostaw i zarzadzaty
nimi z poziomu centrali.

Propozycja 2.3. Dominacja wspotpracy z klientami
biznesowymi (B2B), jako cecha branzy wymusza
standaryzacje struktur organizacyjnych.

Poparcie propozycji. Wieksza jednorodnos¢ praktyk i
proceséw organizacyjnych cechowata korporacje, ktére
kierowaly swoja oferte gtéwnie do klientow
biznesowych. Wigkszy udziat relacji B2B oznaczat
wiekszg standaryzacje struktury organizacyjne;.

Propozycja 3.1. Ekonomiczne uwarunkowania
rynkdw  goszczacych w  postaci  wysokiego
potencjatu rozwoju, chtonnosci popytowej oraz
obecnosci strategicznie waznych dla firmy zasobdéw
(technologia, know-how) wywierajg nacisk na
adaptacje struktur organizacyjnych.

Poparcie propozycji. Dziatalno$¢ na rynkach o
rosngcym  potencjale, na  ktérych  korporacja
generowata duzg czes$¢ catkowitej sprzedazy i z ktérych
pozyskiwata zaawansowane technologie, wiedze i
know-how wigzata sie z wyzszym stopniem adaptacji
struktury i wiekszg sktonnoscig firmy do wprowadzania
zmian dostosowawczych w praktykach i procesach
organizacyjnych.

Propozycja 3.2. Kulturowa odlegtos¢ rynku
goszczgcego od rynku macierzystego sktania do
dostosowania struktur organizacyjnych
przedsiebiorstw miedzynarodowych do lokalnych
uwarunkowan.

Brak poparcia. Roéznice kulturowe wystepujgce
pomiedzy rynkiem macierzystym korporacji a rynkami
goszczacymi na ktérych dziataty filie nie przektadaty sie
na rdéinice w poziomie adaptacyjnosci struktury
organizacyjnej. Dostosowanie praktyk organizacyjnych
do zasad dziatania obowigzujacych na rynkach
goszczacych nie byto warunkowane duzg odlegtoscig
kulturowg pomiedzy rynkami.

Propozycja 4.1. Wazna rola filii zagranicznej
przejawiajgca sie w posiadaniu specyficznych
przewag konkurencyjnych i duzym wptywie na
strategiczne dziatania catej korporacji, generuje
presje na adaptacje struktur organizacyjnych
przedsiebiorstw miedzynarodowych do rynkéw
goszczgcych.

Poparcie propozycji. Filie petnigce strategicznie wazne
role i zajmujgce waing pozycje w uktadzie
organizacyjnym korporacji posiadaty wiekszg swobode
dziatania. Mogty one dostosowywac swoje praktyki i
procesy do lokalnych uwarunkowan w wiekszym
zakresie niz filie ktorych rola sprowadzata sie do
realizowania strategii opracowanej w centrali i
wdrazania na rynku produktéw oferowanych przez
firme.

Propozycja 4.2. Utworzenie filii zagranicznej w
formie inwestycji joint venture lub brownfield
(przejecie lokalnego podmiotu) prowadzi do
adaptacji struktur organizacyjnych.

Poparcie propozycji. Rozpoczecie gospodarczej
dziatalnosci zagranicznej poprzez inwestycje
kapitatowg w formie joint venture lub brownfield
wigzato sie z wiekszg adaptacjg struktury organizacyjne;j
do zasad dziatania obowigzujgcych na rynku lojalnym.

Propozycja 5.1. Standaryzacja struktur
organizacyjnych jest wtasciwa przedsiebiorstwom
realizujgcym nastepujgce strategie ogdlne (na
poziomie catej korporacji): stabilizacji, przywddztwa

Brak poparcia w przypadku strategii ogdlnej.
Przedsiebiorstwa charakteryzujagce sie  wysoka
standaryzacjg struktury organizacyjnej realizowaty

strategie wzrostu i dywersyfikacji.
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kosztowego oraz nastepujgce strategie | Poparcie w przypadku strategii miedzynarodowej. W
miedzynarodowe: globalna, geocentryczna. korporacjach o sztywnych strukturach organizacyjnych
dominowaty strategie globalna i geocentryczna.

Propozycja 5.2. Strategiami biznesu, realizowanymi | Poparcie propozycji. Strategiami dominujgcymi wsrod
przez jednostki zagraniczne (filie), prowadzacymido | filii zagranicznych o wysokim stopniu adaptacyjnosci
adaptacji struktur organizacyjnych do rynkow | struktury do lokalnych uwarunkowan byty strategie
goszczacych sg strategie wzrostu, dywersyfikacji | ukierunkowane na wzrost, innowacje i poszukiwanie
(Poszukiwacza lub Analizatora). nowych mozliwosci biznesowych.

Tabela 31. Stan potwierdzenia sformutowanych propozycji badawczych

Zrédto: badania wtasne.

W wyniku zastosowania nowej metody badawczej — jakosciowej analizy poréwnawczej,
fsQCA — wskazano relacje przyczynowosci pomiedzy standaryzacjg struktury i trzema jej
determinantami: kulturg organizacyjng zakorzeniong w kulturze narodowej runku macierzystego,
charakterem branzy oraz uwarunkowaniami gospodarczymi rynku macierzystego. Oznacza to, ze
unifikacja proceséw i zasad dziatania w przedsiebiorstwach miedzynarodowych w przemysle
metalowym jest w gtdwnej mierze wynikiem wptywu kultury organizacyjnej faworyzujacej
harmonie i sprawnosc¢ dziatania, hierarchiczne relacje i autorytatywny styl zarzadzania, podpartej
kulturg narodowa kraju macierzystego, w ktérej dominuje duzy dystans wtadzy oraz awersja do
ryzyka. Wraz z uwarunkowaniami kulturowymi, do jednorodnosci strukturalnej przyczyniajg sie
cechy branzowe takiej jak wysoki poziom zaawansowania technologicznego, intensywne
wykorzystanie nowoczesnych rozwigzan informacyjno—komunikacyjnych i narzedzi zarzadzania
opartych o technologie cyfrowe, dominacja relacji B2B oraz centralna konfiguracja taricuchdéw
dostaw. Trzecim obszarem warunkujgcym ujednolicenie praktyk i proceséw organizacyjnych sg
cechy rynku macierzystego, zwtaszcza jego charakter gospodarczy oznaczajgcy wysoki poziom
rozwoju, wyposazenie w wazne dla przedsiebiorstwa zasoby, lokalizacje dziatalnosci badawczo—
rozwojowej ora duzy popyt na produkty firmy. Wspdlne wystepowanie tych przestanek prowadzito
do standaryzacji struktur organizacyjnych w badanych przedsiebiorstwach miedzynarodowych.

Poszukiwania konfiguracji najwazniejszych determinant adaptacji struktur organizacyjnych
do rynkdéw goszczacych, przeprowadzone z zastosowaniem analizy fsQCA, doprowadzity do wyniku
w postaci potaczenia trzech elementéw strukturotwérczych:

= atrakcyjnosci rynku goszczacego,
= znaczacej roli filii zagranicznej oraz
= strategii na poziomie jednostki biznesu (filii) ukierunkowanej na poszukiwanie nowych

obszarow wzrostu
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Dany rynek goszczacy byt postrzegany przez przedsiebiorstwo jako atrakcyjny, gdy
charakteryzowat sie duzag chtonnoscig popytowa oraz obecnoscig waznych zasobow w postaci
zawansowanych technologii, wiedzy badz know-how. Wazna pozycja filii zagranicznej oznaczata
posiadanie przez nig istotnego wptywu na decyzje korporacji dotyczgce inwestycji B&R,
dedykowanie jej wzglednie wysokich inwestycji kapitatowych z centrali oraz generowanie przez
file relatywnie duzej ilosci patentéw i technologicznego know-how, wykorzystywanych nie tylko w
danej filii, ale takze w innych komdrkach organizacyjnych przedsiebiorstwa. Natomiast orientacja
strategiczna filii prowadzaca do dostosowania praktyk i proceséw organizacyjnych to strategia
Poszukiwacza i Analizatora. Cechuja sie one nieustannym dazeniem do wprowadzania innowacji
produktowych, eksplorowaniem nowych mozliwosci rynkowych i obszaréw wzrostu.

Wyniki analizy fsQCA na poziomie centrali przedsiebiorstw miedzynarodowych w branzy
metalowej nie potwierdzity zatozen dotyczgcych kierunku wptywu strategii ogélnej na sktonnos¢
tych przedsiebiorstw do standaryzacji struktur organizacyjnych. Postulowana tendencja do
standaryzowania struktur organizacyjnych w przedsiebiorstwach realizujgcych strategie
defensywne nie wystgpita w badanych korporacjach. Otrzymane wyniki rzucajg nowe spojrzenie
na szeroko dyskutowang korelacje pomiedzy typami strategii i wtasciwymi im formami struktur
organizacyjnych. Wskazujg na to, ze pomimo realizacji strategii ofensywnych, strategii wzrostu i
dywersyfikacji, przedsiebiorstwa dazg do standaryzacji swojej architektury i proceséw
organizacyjnych. Autorka sugeruje, ze przyczyng otrzymania takich wynikéw moze byé rozwdj
nowoczesnych technologii produkcji oraz wykorzystanie w zarzgdzaniu innowacyjnych technologii
informacyjno-komunikacyjnych. Dzieki tym elementom firmy potrafig adaptowac sie do wymagan
rynku i jednoczesnie utrzymywaé w niezmienionej postaci sprawnie dziatajgcy aparat proceséw
wewnatrzorganizacyjnych. Co za tym idzie, sztywnos¢ strukturalna, znajdujgca swdj wyraz w
centralizacji uprawnien decyzyjnych, wysokim stopniu formalizacji i koordynacji dziatann oraz
standaryzacji proceséw wewnatrzorganizacyjnych, nie powinna by¢ dtuzej utozsamiana ze
skostniatym i niewydolnym mechanizmem organizacyjnym. Z drugiej strony, w przypadku analizy
na poziomie zagranicznych jednostek zaleznych (filii) wyniki potwierdzity postulowany zwigzek
pomiedzy wiekszg adaptacyjnoscig struktury a realizacjg ofensywnych strategii biznesu. Na tej
podstawie mozna stwierdzié, ze strategia, jako determinanta ksztattu i charakteru struktury
organizacyjnej ma dualny charakter. Realizowana na poziomie korporacji moze prowadzi¢ do
jednolitosci i uniwersalizacji zasad dziatania, a wprowadzana na poziomie filii moze stanowi¢
presje na adaptacje do rynkdow goszczacych. Rozbiezny charakter strategii na réznych poziomach

korporacji nie pozwala rozstrzygnac, jaki realnie jest jej kierunek oddziatywania na strukture
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organizacyjng. Jednak, dzieki tej witasciwosci strategii, jej dualnemu charakterowi,
przedsiebiorstwo moze zachowac¢ wewnatrzorganizacyjng spéjnosc i elastycznie reagowaé na
wymagania rynku.

Kolejne zatozenie, ktérego nie poparty uzyskane wyniki, dotyczyto wptywu dystansu
kulturowego miedzy rynkiem macierzystym i rynkami goszczacymi jako przestanki adaptacji
struktury organizacyjnej. WS$rod analizowanych korporacji, wiekszy dystans kulturowy nie
przektadat sie na zwiekszenie adaptacji struktury wzgledem rynku goszczacego. Na tej podstawie
mozna stwierdzi¢, ze struktury organizacyjne przedsiebiorstw miedzynarodowych z branzy
metalowej cechujg sie niewielkg wrazliwoscig na réznice w charakterze kultur narodowych rynkéw
goszczacych.

Na koniec warto zaznaczyé, ze jednym z wazniejszych spostrzezen w przedmiocie struktury
organizacyjnej z przeprowadzonych rozwazan teoretycznych i badan empirycznych jest zmiana
znaczenia centralizacji jako jej deskryptora. Zgodnie z powszechnie przyjetymi ustaleniami grupy
astonskiej, umiejscowienie kompetencji decyzyjnych na wyiszych szczeblach w hierarchii
organizacji skutkuje usztywnieniem struktury i nadaje jej bardziej mechanistyczny charakter. Z
kolei decentralizacja i przenoszenie decyzyjnosci na nizsze poziomy w firmie prowadzi do wiekszej
elastycznosci i czestszej adaptacji praktyk oraz proceséw organizacyjnych. Jednak na podstawie
samodzielnych obserwacji autorki oraz wnioskéw z przeprowadzonych badan jakosciowych
nasuwa sie mysl, ze wspodtczesnie centralizacja przestaje by¢ silnym wyznacznikiem organicznosci
lub mechanicznosci struktury organizacyjnej. Obecnie, majgc do dyspozycji nowoczesne systemy
informacyjno—komunikacyjne, narzedzia zarzadzania oparte o sztuczng inteligencje badz
maszynowe uczenie sie, przedsiebiorstwa mogg kontrolowaé i koordynowaé procesy oraz
dziatania jednostek organizacyjnych z bezprecedensowg precyzjg. Czerpigc z nowoczesnych
technologii firmy, potrafig efektywnie integrowac dziatania i zarzagdzac przeptywem informacji,
przez co zmniejszajg potrzebe centralizacji decyzji. Oznacza to, ze nawet przy zapewnieniu
wiekszej swobody decyzyjnej pracownikom z nizszych szczebli organizacji, struktura firmy moze
pozostawac¢ mechanistyczna w swej istocie i niepodatna na zmiany. Pojawia sie zatem sugestia o
koniecznosci ponownego przyjrzenia sie i zweryfikowania parametréw, za pomoca ktérych opisuje

sie struktury organizacyjne.
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Whioski metodyczne

Dazagc do poprawnej empirycznej weryfikacji przyjetych zatozen badawczych,
przeprowadzono analize badan obcych, pod kagtem stosowanych metod i technik pomiaru. Wynika
z niej, ze charakter struktury organizacyjnej korporacji miedzynarodowych oraz czynniki go
ksztattujgce sg badane zaréwno metodami ilosciowymi jak i jakosciowymi. Rozktad pomiedzy tymi
metodami jest wzglednie réwnomierny. Ze wzgledu na wielowgtkowosé zagadnienia, duzg liczbe
potencjalnych determinant oddziatujgcych na charakter struktur organizacyjnych, a takze
trudnosci w pomiarze przedsiebiorstw prowadzacych dziatalno$é na skale ponadnarodowa, w
badaniach ilo$ciowych weryfikowano wptyw niewielkiej liczby zmiennych, natomiast w badaniach
jakosciowych uwzgledniano szerszg grupe determinant, ale tylko dla pojedynczych lub kilku
przedsiebiorstw. W badaniach jakosciowych, dominujgca technikg byty studia przypadkéw, z
przewaga studiéw poréwnawczych, uwzgledniajgcych kilka przedsiebiorstw. W dalszej kolejnosci
wykorzystywano indywidualny wywiad pogtebiony, a najrzadziej stosowang technikg byt
zogniskowany wywiad grupowy. Obce badania empiryczne stanowity podstawe do przygotowania
badan wiasnych. Aby wypetnic luke w postaci matej ilo$ci badan mieszanych, zdecydowano sie na
zastosowania takiej procedury badawczej. Przeprowadzono badania jakosciowe i ilosciowe,
zastosowano rézne technik badawcze (zogniskowane wywiady grupowe i wywiady indywidualne)
oraz wtaczono do analizy nowg metode pomiaru fsQCA. Interpretacja wynikéw badan
jakosciowych byta subiektywna i swobodna. Analiza wynikdw badan ilosciowych zostata
przeprowadzona na podstawie statystyk opisowych oraz przy zastosowaniu jako$ciowej analizy
porownawczej fsQCA,

Kluczowym wktadem metodycznym niniejszej rozprawy jest opracowanie zestawu
sktadnikdw do analizy charakteru struktury organizacyjnej przedsiebiorstw miedzynarodowych.
Zidentyfikowane czynniki stanowig kompleksowg baze przestanek, wsrdd ktérych nalezy
poszukiwaé presji adaptacyjnej i standaryzacyjnej struktur organizacyjnych. W oparciu o te
czynniki zaprojektowano i praktycznie zweryfikowano wielowymiarowg metodyke diagnozowania
determinant adaptacji i standaryzacji praktyk i procesdw organizacyjnych w przedsiebiorstwach
miedzynarodowych. Co wiecej, dostrzezono potrzebe wtgczenia do badan struktury organizacyjne;j
kolejnego wskaznika, nie uwzglednianego do tej pory w prowadzonych analizach. Wskaznik ten to
poziom cyfryzacji przedsiebiorstwa. Okresla on stopied wykorzystania w firmie nowoczesnych
narzedzi informacyjno—komunikacyjnych. Jest przez to waznym wyznacznikiem dziatania aparatu

kontroli, elementem odzwierciedlajgcym innowacyjno$¢ przedsiebiorstwa oraz jego dazenia do
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maksymalizacji wydajnosci i efektywnosci dziatania. To w jakim zakresie firma wykorzystuje
cyfrowe rozwigzania, oddziatuje na czestotliwos¢ i gtebokos¢ kontroli, determinuje poziom
autonomii jednostek organizacyjnych i w konsekwencji przektada sie na adaptacje praktyk i zasad

dziatania.

Implikacje menadzerskie

Powyzsze rozwazania oraz konkluzje wysuniete na podstawie przeprowadzonych badan
pozwolity opracowa¢ kluczowe implikacje menedzerskie dla o0séb zarzadzajgcych
przedsiebiorstwami miedzynarodowymi.

Jednym z najwazniejszych wnioskéw ptynacych z przeprowadzonych badan jest wskazanie,
ze kultura organizacyjna silnie determinuje adaptacje i standaryzacje struktury organizacyjnej i
stanowi kluczowy punkt spajajgcy odrebne wymagania i charakter zadan realizowanych w réznych
komodrkach organizacyjnych przedsiebiorstwa. Aby wdrazaé kulture wspierajgcej zrozumienie
odrebnych presji (na adaptacje i standaryzacje), promujgcg wspoétprace i komunikacje miedzy
jednostkami organizacyjnymi kadra zarzadzajagca w korporacji moze wykona¢ nastepujace
dziatania:

= uwzgledni¢ w budzecie firmy odpowiednie zasoby na ksztattowanie wtasciwych postaw wsrod
kadry kierownicze] i pracownikéw szeregowych,

= wdrozy¢ procesy wspierajgce implementacje oraz utrzymanie oczekiwanych zasad dziatania,
np. powigzac system wynagrodzenia z realizacjg zadan w zakresie komunikowania przyjetych

praktyk i norm postepowania.

Wskazanie rynku goszczacego jako jednego z najwazniejszych zrodet presji adaptacyjnej
oraz rynku macierzystego jako determinanty standaryzacji struktury organizacyjnej
przedsiebiorstwa miedzynarodowego rodzi konieczno$é systematycznego monitorowania
sygnatow ptynacych z tych rynkéw. Zarzadzajacy mogg dazy¢é do wdrozenia systemow petnej i
dogtebnej analizy wymagan klientéow, a w obszarach przedsiebiorstwa bezposrednio
wspotpracujgcych z klientem zewnetrznym zagwarantowa¢ mozliwos¢ adaptacji i elastycznej
reakcji na zgtaszane potrzeby.

Zauwazajac wazng role poziomu cyfryzacji przedsiebiorstwa dla jego zdolnosci kontroli
procesow i praktyk organizacyjnych, a w konsekwencji wydajnosci funkcjonowania firmy praktycy

biznesu podejmujacy decyzje inwestycyjne w przedsiebiorstwie mogg pochyli¢ sie nad
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implementacjg nowoczesnych narzedzi zarzadzania opartych o technologie cyfrowag oraz

innowacje informacyjno—komunikacyjne.

Ograniczenia i przyszte kierunki badawcze

Dociekania oparte o literature przedmiotu oraz badania empiryczne, zrealizowane w
niniejszej pracy, nie sg pozbawione ograniczen i z tego powodu wnioski wysuniete na ich
podstawie nalezy traktowaé z pewng ostroznoscig. Gtéwne mankamenty to niewielka préba
badawcza oraz zawezenie pomiaru do jednej i jednorodnej gatezi przemystu. Pewien poziom btedu
niost ze sobg takze pomiar charakteru struktury na podstawie jej klasycznych deskryptoréw, gdyz
pomijat on analize dziatan adaptacyjnych zwigzanych z transferem praktyk i proceséw
organizacyjnych w poszczegdlnych obszarach przedsiebiorstwa. Na potrzeby niniejszej pracy
zastosowano réwniez analize fsQCA tylko dla zbadania jednego kierunku wptywu — standaryzacji
na poziomie korporacji i adaptacji na poziomie filii zagranicznych.

Z powyzszych ograniczen wytaniajg sie kierunki badawcze dla dalszych dociekan
naukowych. Aby lepiej zweryfikowac¢ wptyw poszczegdlnych przestanek standaryzacji i adaptacji
struktur organizacyjnych, warto przeprowadzi¢ badania na wiekszej grupie przedsiebiorstw oraz
w roznych domenach dziatania. Wykazano, ze charakter branzy metalowej, tj. jej wzgledna
homogenicznos¢ w skali swiata, niewielka podatnos$¢ na zréznicowanie kultur narodowych i
jednorodne wymagania klientéw, znajduje swoje odbicie w niskim poziomie adaptacji struktur
organizacyjnych do rynkéw zagranicznych, dlatego badania na gruncie innej branzy bytyby wysoce
wartosciowe. Wybdr branzy narzucit takze duzy stopien podobieristwa pomiedzy badanymi
przedsiebiorstwami. Wszystkie uwzglednione w analizie empirycznej korporacje byty duzymi
przedsiebiorstwami i pochodzity z rynkéw wysoko rozwinietych. Ciekawe bytoby wiec
sprawdzenie, jak ksztattujg sie relacje pomiedzy charakterem struktury organizacyjnej i
determinantami majgcymi swoje zrédto w rynku macierzystym wsrdéd przedsiebiorstw
wywodzgcych sie z rynkéw wschodzacych badz stabo rozwinietych.

Warte glebszej eksploracji sg takze procesy transferu praktyk organizacyjnych w
konkretnych funkcjach przedsiebiorstwa, np. w obszarze produkcji, marketingu, finanséw, itp.
Mozna przypuszcza¢, ze ze wzgledu na priorytety przedsiebiorstw i inne wagi nadawane
poszczegdlnym obszarom dziatania, firmy inaczej bede podchodzity do zmian dostosowawczych
wprowadzanych w rdéznych dziatach. Na przyktad jesli przewaga konkurencyjna przedsiebiorstwa

opiera sie na jego kompetencjach finansowych badz technologicznych, decyzja o adaptacji dziatan
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w tych obszarach bedzie mniej prawdopodobna. Z kolei w przypadku silnego wptywu
uwarunkowan kulturowych i instytucjonalnych rynku goszczacego, dostosowania w dziale
marketingu beda gtebsze niz na przyktad w dziale finanséw czy produkcji. Chcac lepiej zrozumiec
realne powody adaptacji praktyk i zasad dziatania obowigzujacych w firmie, nalezatoby
rozpatrywac kazdy obszar funkcjonalny oddzielnie.

Na jeszcze inny, szczegdlnie interesujacy kierunek badawczy, wskazuje zastosowana
innowacja metodyczna w postaci jakoSciowej analizy pordwnawczej. Koncepcyjnie odpowiadajaca
poszukiwaniom z zakresu biznesu miedzynarodowego i teoretycznie osadzona stanowi nie tylko
wartosciowe uzupetnienie wczesniejszych poszukiwan, ale moze stuzy¢ jako podstawa dla
przysztych badan i rozwoju teorii. Przyktadem takich badan moze by¢ chociazby sprawdzenie, jakie
konfiguracje czynnikdw prowadzg do adaptacyjnosci struktur organizacyjnych na poziomie centrali
przedsiebiorstw miedzynarodowych, a jakie do standaryzacji na poziomie filii zagranicznych. Jak
zaznaczono wczesniej technika fsQCA, w przeciwienstwie do innych technik estymacji iloSciowej,
nie jest symetryczna, co oznacza, ze odwrotnos¢ danego rozwigzania dla poszukiwanego wyniku

nie musi wyjasniaé¢ wyniku przeciwnego.
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Zataczniki

Zatacznik 1

1. Ktéry opis lepiej przedstawia przedsiebiorstwo w ktérym pracujesz? / Which description fits your
company better?

Kompetencje decyzyjne sg zcentralizowane / Centralization of decision-making power

Kompetencje decyzyjne sg zdecentralizowane / Decentralization of decision-making power

2. Ktéry opis lepiej przedstawia przedsiebiorstwo w ktérym pracujesz? / Which description fits your
company better?

Procesy w przedsiebiorstwie sg zestandaryzowane a wykonywane zadania rutynowe / Processes are
highly standardized and work activities are fairly routine

Procesy w przedsiebiorstwie sg niestabilne a zadania charakteryzuje duza zmienno$¢ / Processes are
fluid / unstable and work activities change often

3. Ktéry opis lepiej przedstawia przedsiebiorstwo w ktérym pracujesz? / Which description fits your
company better?

Przeptyw informacji odbywa sie w jasno okres$lonymi kanatami / Clearly described paths of
information flow

Intensywna bezposrednia komunikacja miedzy pracownikami réznych dziatéw i filii zagranicznych,
nieformalny przeptyw informacji / Intensive direct communication between employees from different
departments and different foreign subsidiaries, informal information flow

4. Ktory opis lepiej przedstawia przedsiebiorstwo w ktérym pracujesz? / Which description fits your
company better?

Formalne procedury sg szczegétowe i okreslajg wiekszo$é wykonywanych w czynnosci / Detailed
formal procedures define most of work activities

Formal procedures are rare and tasks are typically completed in different ways

5. Ktéry opis lepiej przedstawia przedsiebiorstwo w ktérym pracujesz? / Which description fits your
company better?

Nowo zatrudnieni menedzerowie z filii zagranicznej przechodzg krytyczne szkolenie w centrali
przedsiebiorstwa / Newly hired managers in a foreign subsidiary receive critical training at
headquarters

Nowo zatrudnieni menedzerowie z filii zagranicznej sg szkoleni lokalnie / Newly hired managers in a
foreign subsidiary receive critical training locally

How strongly do you agree with the statements below? 1|23 |4|5

6. Menedzerowie szczebla korporacyjnego aktywnie uczestnicza w tworzeniu
strategii dla filii zagranicznych / Corporate-level managers are actively involved in
strategy-making processes of the company's foreign subsidiaries

7. Kierownictwo z centrali firmy regularnie monitoruje i kontroluje dziatalnos¢ filii
zagranicznych / Corporate-level executives monitor and supervise foreign
subsidiaries' operations on a regular basis

8. W wiekszosci przypadkow, kazda filia zagraniczna samodzielnie ustala swdj
budzet i polityke cenowsq / For the most part, each foreign subsidiary within the
company sets its own budget and pricing

9. Nowe produkty sg opracowywane przez centrale i nie s3 w petni dostosowane
do specyficznych potrzeb rynku goszczgcego / New products are developed by the
headquarters and are not fully adjusted to the specific needs of subsidiaries' host
market

10. Kierownicy centrali podejmujg decyzje bez gtebokiej znajomosci warunkéw
rynku lokalnego na ktorym dziata filia / The headquarters managers make
decisions without deep knowledge of subsidiaries' environment conditions
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11. Mechanizmy kontrola nad filiami sg projektowane przez menedzeréw z centrali
i bywaja nieadekwatne do specyfiki rynku goszczgcego filii / Control over foreign
subsidiaries is designed by top managers at the headquarters and sometimes is
not fitted to the subsidiaries specifics and needs

12. Wynagrodzenie kierownikéw filii zagranicznych jest okreslane przez
kierownictwo z centrali przedsiebiorstwa / Compensation of subsidiaries'
managers is determined by headquarters managers

13. Filie zagraniczne sg autonomiczne w podejmowaniu decyzji o zatrudnieniu
nowego menedzera / Subsidiaries are autonomous in deciding on a new manager
hiring

14. Ocen sktonno$é do zmian przedsiebiorstwo w ktérym pracujesz / Rate the company’s
propensity to change

Wysoka / High

Srednia / Medium

Niska / Low

15. Ktéry opis najlepiej przedstawia przedsiebiorstwo w ktérym pracujesz? / Which description fits
your company better? / Which sentence describes your company better?

Central firmy okresla zasady wymiany informacji z filiami zagranicznymi / The head office designs
effective procedures to exchange information with the subsidiary

Information flow between the headquarters and subsidiary is slow and not transparent

16. Jaka cze$é catkowitej sprzedazy firmy jest realizowana na rynku macierzystym? / What
percentage of total company's sales is generated in the home market?

1-30%

31-60%

61-99%

Dane poufne / Confidential Data

17. Jaka cze$¢ dziatalnosci badawczo — rozwojowej (R&D) jest zlokalizowana na rynku macierzystym
firmy? What percentage of R&D is located in the company's home market?

1-30%

31-60%

61-99%

Dane poufne / Confidential Data

18. Jakg cze$¢ pracownikdéw zatrudnionych na rynku macierzystym stanowia pracownicy
nieprodukcyjni w poréwnaniu z rynkami zagranicznymi? What is the distribution of the non-
manufacturing employees in the home market vs. host markets?

1-30%

31-60%

61-99%

Dane poufne / Confidential Data

19. Ktére motto trafniej opisuje kulture organizacyjng przedsiebiorstwa w ktérym pracujesz? /
Which motto describes the organizational culture of your company better?

Harmonia i Wydajnos¢ / Harmony and Efficiency

Kreatywnos$¢ i Efektywnos¢ / Creativity and Effectiveness

20. Jaka czes$é biznesu stanowi wspétpraca B2B i B2C? / What percentage of company's business is
B2B and B2C?

Business to Business (B2B)

Business to Consumer (B2C)
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Dane poufne / Confidential Data

21. Ktory opis najlepiej przedstawia przedsiebiorstwo w ktérym pracujesz? / Which sentence
describes your company better?

tancuch dostaw jest globalnie zintegrowany i zarzadzany centralnie / We have a globally integrated
and centrally managed supply chain

tancuch dostaw jest rozbrobniony / We have a fragmented supply chain (fragmented by region and /
or business)

22. Ocen poziom cyfryzacji firmy w ktdrej pracujesz / Rate the level of your company's digitalization

Ponizej $redniej w branzy / Below the Industry average

Na poziomie $redniej w branzy / At the level of Industry average

Powyzej Sredniej w branzy / Above the Industry average

Najlepszy w swojej klasie / Best in class

Nie wiem / | don't know

23. Ocen poziom wykorzystania w firmie technologii informacyjno-komunikacyjnej oraz narzedzi
cyfrowych do kontrolowania przebiegu proceséw i dziatahh pracownikéw / Rate the company’s
usage of IT technologies and tools to control processes and employees test realization

Niski / Low

Na $rednim poziomie / At the average level

Wysoki / High

24. Jaka cze$é wartosci sprzedazy stanowig wydatki na dziatalno$é badawczo — rozwojowg / What
is the company's R&D Spending/Sales Ratio:

Ponizej 3% / Less than 3%

Pomiedzy 3.1% - 5% / Between 3.1 and 5%

Powyzej 5% / More than 5.1%

Dane poufne / Confidential Data

25. Wybierz zestaw strategii, ktory najlepiej pasuje do firmy w ktérej pracujesz / Select the set of
strategies which suits your company best.

Globalna, Etnocentryczna (etnocentryczna: rynek macierzysty stanowi gtéwny punkt odniesienia dla
dziatan na rynkach zagranicznych) / Global, Ethnocentric (ethnocentric: Company's home market is
the main point of reference for activities on foreign markets)

Wielonarodowa, Policentryczna (policentryczna: firma reaguje na rdznice rynkdéw goszczacych i
dostosowuje sie do ich wymagan) / Multinational, Policentric (policentric: Company reasponds to host
markets' differences and adapts to their requirements)

26. Wybierz zestaw strategii, ktory najlepiej pasuje do firmy w ktérej pracujesz / Select the set of
strategies which suits your company best

Strategie kosztowe (przywddztwo kosztowe, scista kontrola kosztéw, obrorica niskich kosztéw) / Cost
oriented strategy (cost leadership, strict cost control, defender of low costs)

Strategia wzrostu i / lub Dywersyfikacji / Growth and/or Diversification strategy
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