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Kultura organizacyjna malych
przedsiebiorstw dzialajacych na
mi¢dzynarodowym rynku

Streszczenie: artykul zawiera prezentacj¢ wynikow badan majacych na celu
zidentyfikowanie kultury organizacyjnej matych przedsigbiorstw dziatajacych
na migdzynarodowym rynku.

Diagnoza kultury organizacyjnej zostata oparta na warto$ciach kulturowych.
Do analizy i opisu kultury organizacyjnej badanych przedsigbiorstw zastoso-
wano badania ankietowe oparte na kwestionariuszu. W badaniach uczestniczyto
8 polskich przedsigbiorstw i 71 pracownikow.

Wyniki badan wskazuja, ze kultura organizacyjna matych przedsigbiorstw
dziatajacych na mi¢dzynarodowym rynku charakteryzuje si¢ nastawieniem na
zadania, kolektywizmem, orientacja na otoczenie, niskim kontekstem komunika-
cyjnym, wysoka tolerancja niepewnosci, statusem opartym na nadaniu, maltym
dystansem wiladzy oraz proaktywno$cig. Wartosci kulturowe manifestowane sa
z niskim nat¢zeniem, co moze $wiadczy¢ o stabej kulturze organizacyjne;j.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, mate przedsigbiorstwa, rynek mig-
dzynarodowy.

Wprowadzenie

W procesie decyzyjnym kierownictwo przedsigbiorstwa uwzglednia
i rozwaza wiele czynnikow. Majg one charakter uwarunkowan i mogg
stanowi¢ szanse, jak i ograniczenie dla funkcjonowania organizacji.
Czeg$¢ znich, takie jak strategia, historia, dostgpne zasoby, ma we-
wnetrzny charakter. Inne majg swoje zroédlo w otoczeniu organizacji i sa
od niej niezalezne. Do nich kierownictwo w swoich decyzjach musi si¢
dostosowac. Gdy przedsigbiorstwo rozpoczyna dzialalno$¢ na zagranicz-
nych rynkach decyzje ksztaltowane sg nie tylko przez czynniki krajowe,
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ale takze biznesowe kraju goszczacego (Mead, Andrews, 2011, s. 23-25).
One z kolei mogg si¢ zasadniczo r6zni¢ od rodzimych.

Analiza uwarunkowan zagranicznych obejmuje liczne obszary. W przy-
padku internacjonalizacji nie chodzi tylko o region gospodarczy, ale takze
inne $rodowisko gospodarcze, polityczne, prawne, socjokulturowe i finan-
sowe (Rothlauf, 2010, s. 14). Stanowig one wyzwanie w procesie decy-
zyjnym, tworzac specyficzny do rozwazenia zbior barier i obszaréw pro-
blemowych. Zdaniem R. Winkel wiele charakterystyk organizacji, takich
jak: posiadane przez organizacj¢ zasoby, wypracowane w jej ramach
praktyki zarzadzania, przyjeta forma dziatalnosci, stopien zaawansowa-
nia procesu internacjonalizacji, sytuacja na rynkach migdzynarodowych
i charakter interesoOw krajowych, nie tylko roznicuje ich istote, ale takze
stopien ich przezwyci¢zania przez przedsigbiorstwa (Winkler, 2007,
S. 78-79).

Barier, jakie wystgpuja w procesie umi¢dzynarodowienia dziatalno-
$ci jest wiele. Praktyka polskich przedsi¢biorstw eksportujacych wska-
zuje, ze do zasadniczych naleza: bariera kulturowa i jezykowa, formalno-
prawna oraz polityczna (Polska Agencja Wspierania Przedsigbiorczosci,
2014, s. 133-140). W przypadku matych i $rednich polskich przedsig-
biorstw N. Daszkiewicz (2004, s. 30—31) wymienia bariere eksportowa,
zwigzang z brakiem wystarczajgcych zasobdéw, osobg menedzera, mar-
ketingowa i kulture organizacyjng. We wspolpracy z partnerem zagra-
nicznym moze powsta¢ bariera wzajemnego ograniczenia w dostgpie do
informacji, obawy przed utratg niezaleznosci oraz niedopasowania part-
nerow szczegolnie w aspekcie kulturowym (Griffin, Pustay, 1995,
S. 433). Nie poglebiajac dalej watku barier nalezy zaznaczy¢, ze zdecydo-
wana wigkszo$ci opracowan na ten temat wymienia wsrdd nich kulture
organizacyjng.

M. Rozkwitalska (2011, s. 57-99) rozwazajac ten problem konklu-
duje, ze skoro kultura organizacyjna jest elementem organizacji, to row-
niez organizacyjnym zrodlem barier kulturowych. One z kolei moga wy-
nika¢ z kultury narodowej, cech przedsi¢biorstwa oraz pracownika. Poza
tym zmiana kultury organizacyjnej wymaga czasu, stad niedopasowanie
pod wzgledem kulturowym moze by¢ przyczyna niepowodzenia catego
przedsigwzigcia (Winkler, op. cit., s. 80). Zdaniem L. Niezurawskiego
roznice kulturowe, dzielace poszczegdlne kraje i przedsigbiorstwa, po-
winny podlegaé ciagtej analizie od negocjacji poczawszy, na praktykach
handlowych skonczywszy (Niezurawski, Niezurawska, 2013, s. 277).
Tym bardziej, jak wynika z badan przeprowadzonych w ramach Pro-
gramu Inteligentny Rozwdj, zréznicowania kulturowe sg niedocenianym
czynnikiem przez firmy europejskie, cow perspektywie wspotpracy
z krajami azjatyckimi i afrykanskimi moze si¢ okaza¢ niezwykle ucigzliwa
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barierg eksportowg (Wojcik, 2013, s. 1). Stad istotnym zagadnieniem jest
poznanie Kultury organizacyjnej, aby kierownictwo bylo §wiadome na ile,
z punktu réznic kulturowych, moze ona wspiera¢ proces internacjonaliza-
cji przedsigbiorstwa.

Artykut prezentuje wyniki badan dotyczace kultury organizacyjnej ma-
tych przedsigbiorstw dziatajacych w skali migdzynarodowej, a jej identy-
fikacja zostata oparta na warto$ciach kulturowych, takich jak: nastawienie
na ludzi vs na zadania, maly vs duzy dystans wtadzy, indywidualizm
vs kolektywizm, wysokie vs niskie unikanie niepewnosci, niski vs wysoki
kontekst komunikacyjny, aktywno$¢ vs konserwatyzm, orientacja ze-
wnetrzna vs wewnetrzna oraz status oparty na osiggnigciach vs na nadaniu.

W badaniach uczestniczyto 8 matych polskich przedsigbiorstw, ktore
funkcjonujg na zagranicznych rynkach. Do diagnozy kultury organizacyj-
nej przedsi¢biorstw zastosowano badania ankietowe oparte na kwestiona-
riuszu. Zawierat on pytania o przejawy wybranych wartosci kulturowych.
71 respondentow odpowiadato na 32 okreslenia opisujace 8 analizowa-
nych dychotomicznych warto$ci postugujac si¢ 5 stopniowa skalg oceny
nat¢zenia wystepowania badanego zjawiska (1 — stabe, 5 — silne). Prezen-
tacja wynikow badan opiera si¢ na $redniej arytmetycznej obrazujacej na-
tezenie wystepowania badanych wartosci kulturowych i ich aspektow.

Kultura organizacyjna malych przedsi¢biorstw
prowadzacych miedzynarodowa dzialalnos¢
— wyniki badan

Uzyskane wyniki badan wskazuja, ze kultura organizacyjna badanych
matych przedsiebiorstw dziatajacych na migdzynarodowym rynku cha-
rakteryzuje si¢ wieloma warto$ciami kulturowymi. Tworza one specy-
ficzne $rodowisko kulturowe opisane przez (wykres 1):

— nastawienie na zadania — 3,52;

— kolektywizm — 3,47;

— orientacj¢ na otoczenie — 3,45;

— niski kontekst komunikacyjny — 3,39;

— wysoka tolerancj¢ niepewnosci — 3,21;

— status oparty na nadaniu — 3,16;

— maty dystans wladzy — 3,16;

— proaktywnos$¢ — 2,95.
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Wykres 1. Kultura organizacyjna matych przedsigbiorstw
dziatajacych na miedzynarodowym rynku

proaktywno$é
maly dystans wladzy
status oparty na nadaniu
wysoka tolerancja niepewnosci
niski kontekst komunikacyjny
orientacja na otoczenie 3,45

3,47

3,52

kolektywizm

nastawienie na zadania

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Zestawienie uzyskanych wynikow w postaci podstawowych $rednich
opisowych oraz procentowego wskazania wystepowania wartosci kultu-
rowych przedstawia tabela 1.

Zidentyfikowania poszczegoélnych wartosci kulturowych dokonano
analizujac przejawy poszczegolnych wartosci. Diagnoza nastawienia na
ludzi i zadania zostata oparta na ocenie dobrego kierownika, stosunku do
ludzi oraz kryterium sukcesu organizacji. Wyniki badan wskazuja na wy-
stegpowanie zardwno przejawOw nastawienia na ludzi, jak i na zadania,
anatezenie ich mozna okresli¢ jako niewielkie. O priorytecie celow
swiadczy $rednia swiadomos$¢ rozpatrywania i mierzenia sukcesu przed-
siebiorstwa w kategoriach ekonomiczno-finansowych (4,15). O przeciw-
nym kierunku dowodzi natomiast postrzeganie dobrego kierownika, jako
stuzgcego radg i stwarzajgcego poczucie bezpieczenstwa, przy czym zja-
wisko to jest obserwowane ze $rednim nat¢zeniem (3,99). Dwa inne prze-
jawy wskazuja na bardzo mate ich postrzeganie przez respondentéw. Do-
tyczy to dbania o poprawne relacje miedzyludzkie przez kierownikéw
(2,87), co przy tak niskiej ocenie $wiadczy o nastawieniu na zadania oraz
nacisku na indywidualne zadania i wyniki (2,90), to z kolei oznacza orien-
tacj¢ na ludzi. Podsumowujac otrzymane wyniki, mozna dostrzec podpo-
rzadkowanie zycia organizacyjnego, systemu i zasobow, w tym ludzkich,
celom organizacji i priorytet wynikéw ekonomicznych, czyli dominacje
przejawdw nastawienia na zadania.
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Tabela 1. Zestawienie odpowiedzi oraz statystyk opisowych warto$ci kulturowych

Ogoélem
Wymiar kulturowy % - _
wystepowania Srednia Mediana
Nastawienie na zadania 71,8 3,52 3,5
Nastawienie na ludzi 63,4 3,42 3,5
Indywidualizm 63,4 3,40 3,5
Kolektywizm 60,6 3,47 3,5
Maty dystans wladzy 59,2 3,16 3,5
Duzy dystans wiadzy 52,1 2,95 3,0
Orientacja na otoczenie 53,5 3,45 3,0
Orientacja na wnetrze 15,5 2,85 3,0
Niska tolerancja niepewnosci 40,8 3,16 3,0
Wysoka tolerancja niepewnosci 32,4 3,21 3,0
Proaktywnos¢ 40,8 2,95 3,0
Konserwatyzm 7,0 2,78 3,0
Status oparty na osiagnigciach 40,8 3,08 3,0
Status oparty na nadaniu 63,4 3,16 35
Niski kontekst komunikacyjny 40,8 3,39 3,0
Wysoki kontekst komunikacyjny 7,0 2,57 2,5

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Kolektywizm vs indywidualizm to kolejne badane wartosci, ktore byty

oceniane na podstawie priorytetu jednostki nad grupa oraz stopnia rezy-
gnacji z wlasnej niezaleznosci ze wzgledu na dobro grupy. Na podstawie
wynikoéw mozna sformutowaé spostrzezenie o niewielkim natgzeniu wy-
stepowania przejawow indywidualizmu (3,40) oraz kolektywizmu (3,47).
W badanych przedsigbiorstwach mato ceni si¢ indywidualizm i jednost-
kowa odpowiedzialnos¢ (3,18). Pracownicy podejmujg wspotprace, ale
nie rezygnuja z wlasnej niezaleznosci, przy czym zjawisko to obserwo-
wane jest z niewielkim nate¢zeniem (3,63). Jednoczesnie respondenci
z podobnym natgzeniem obserwuja bezwzgledng gotowos§¢ do wspot-
pracy przez pracownikow (3,42) kierujacych si¢ odpowiedzialno$cig za
wspotpracownikow, dazac do harmonii i unikajac konfliktow (3,52).
W ostatecznej ocenie mozna stwierdzi¢, ze w badanych matych przed-
sigbiorstwach, prowadzacych dziatalno$¢ na migdzynarodowym rynku,
przewazaja przejawy kolektywizmu.
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Orientacja na otoczenie vs na wnetrze byty diagnozowane poprzez ba-
danie nastepujacych ich przejawdw: poczucie lojalnosci pracownikow, to-
lerancja wobec odmiennych warto$ci oraz czy sprawy wewnetrzne, czy
relacje z otoczeniem stanowig priorytet w organizacji. Postugujac si¢ wy-
nikami badan mozna wnioskowa¢ o niewielkim wystgpowaniu oznak
orientacji zewnetrznej (3,45) oraz bardzo matym (2,85) wewnetrznej.

Widoczne jest dla respondentow priorytetowe traktowanie podmio-
tow zewnetrznych oraz dbanie o kontakty z nimi, ale skalg tego zjawiska
ocenili jako niewielka (3,51). Na podobnym, niewielkim poziomie (3,41)
obserwowana jest otwarto$¢, szacunek i tolerancja pracownikoéw wobec
wartosci z otoczenia. Uwaga kierownictwa skoncentrowana jest w bardzo
malym stopniu na wewnetrznych sprawach (2,75), co $wiadczy o nasta-
wieniu na otoczenie. Identyczna interpretacja dotyczy kolejnego przejawu,
a mianowicie identyfikowania si¢ pracownikow z przedsigbiorstwem. Ba-
dani zjawisko to ocenili na bardzo niskim poziomie (2,97) co oznacza
orientacj¢ na otoczenie. Podsumowujac, Kultura organizacyjna matych
przedsigbiorstw funkcjonujacych na mi¢dzynarodowym rynku jest na-
stawiona na otoczenie.

Do identyfikacji niskiego vs wysokiego kontekstu komunikacyjnego
postuzono si¢ opinig respondentdw na temat przewagi werbalnego formu-
towania wypowiedzi nad niewerbalnym komunikowaniem si¢. Badani
z niewielkim natezeniem postrzegali przejawy niskiego kontekstu komu-
nikacyjnego (3,39) oraz z bardzo matym — wysokiego (3,22), co moze
wrecz $wiadczy¢ o ich braku. Wsrod tych pierwszych znalazlo si¢ oce-
nione na srednim poziomie zdobywanie i przekazywanie informacji w dro-
dze bezposredniej rozmowy (3,96). O niskim kontekscie komunikacyjnym
swiadczy takze bardzo mate natgzenie wysokokontekstowego przejawu
drugiego sedna wypowiedzi (2,49) i uzywania intuicji w rozmowie (2,65).
Z kolei fakt, ze zdaniem respondentow wiekszos¢ pracownikéw nie wy-
raza otwarcie i bezposrednio swoich mysli przemawia za wysokim kon-
tekstem komunikacyjnym (2,83). Reasumujac, w badanych matych przed-
sigbiorstwach stosowana jest komunikacja niskokontekstowa.

Ocena wysokiego vs niskiego unikania niepewnosci zostata oparta na
nastepujacych przejawach: znaczenie regul i procedur, elastyczno$c¢
dziatania, sktonnos$¢ do ryzyka oraz stosunek do pracy. Analizujac wy-
niki badan na ten temat mozna stwierdzi¢, ze w matych przedsigbior-
stwach dziatajacych na miedzynarodowym rynku z niewielkim natgze-
niem badani obserwujg zarowno objawy unikania niepewnosci (3,49),
jak i jej tolerowania (3,43). Uszczegotawiajac ten wynik mozna wskazac
powszechnos¢ istnienia regut, praktyk postgpowania, przy czym skala
tego zjawiska jest niewielka (3,30). Z drugiej strony respondenci w iden-
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tycznym stopniu obserwuja elastycznos¢ pracownikdéw w stosowaniu re-
gut i dostosowywaniu ich do okolicznosci (3,34). W parze z taka postawa
idzie sktonnos¢ pracownikow do ryzyka (3,10). Jest ona jednak oceniona
bardzo nisko. Etos pracy postrzegany jest na matym poziomie (3,04).
W ostatecznej ocenie, kulture organizacyjna, badanych matych przedsie-
biorstw, mozna scharakteryzowac jako kulture o wysokiej tolerancji nie-
pewnosci.

Status oparty na nadaniu vs osiaggnigciach zostal zdiagnozowany na
podstawie kryteriow awansowania i szacunku wobec kierownika. Uzy-
skane wyniki badan wskazuja na mate nat¢zenie zarowno przejawow
kultury cenigcej dokonania pracownika (3,06), jak i opierajacej si¢ na
kryteriach hierarchii i stazu (3,16). Pozycja w hierarchii organizacyjnej
jest podstawa szacunku wobec przetozonego, przy czym skala tego zja-
wisko jest niewielka (3,72). Pozycja pracownika w przedsigbiorstwie
w opinii respondentéw zalezy od jego kompetencji (3,08) oraz oceny
jego rozwoju (3,04). Obydwa przejawy sa jednak postrzegane z maltym
natezeniem. Bardzo mate wskazanie (2,62) uzyskal przejaw obrazujacy
awans z tytulu stazu pracy, co §wiadczy o statusie opartym na osiagnig-
ciach. Kulture organizacyjna matych przedsiebiorstw, dziatajacych na za-
granicznych rynkach, w koncowej ocenie charakteryzuje status oparty na
nadaniu.

Kolejng badang warto$ciag byt maty vs duzy dystans wtadzy. Dia-
gnoze jej oparto na rozpatrywaniu charakteru relacji miedzy kierownic-
twem a podwladnymi. Wyniki badan pozwalajg stwierdzi¢ dominacjg
przejawow egalitaryzmu (3,16) nad hierarchig (2,95). Swiadczy o tym
dodatkowo bardzo male wskazanie wystgpowania oznak duzego dy-
stansu wladzy. Za kulturg matego dystansu wladzy przemawia postrze-
gany z niewielkim natezeniem kolezenski, otwarty na kontakty stosunek
przetozonych do podwiadnych (3,44). Z kolei, mimo matej skali (3,08),
ocena przez respondentéw istnienia dystansu wladzy wskazuje na hierar-
chig. Interpretujac wyniki badan trudno jednoznacznie wnioskowac o pozio-
mie dystansu wladzy na podstawie poziomu poczucia podporzadkowania.
Z bardzo malym natezeniem badani oszacowali zarowno nieprzenoszenie
zalezno$ci shuzbowych poza miejsce pracy (2,90), jak i odwrotng sytuacje,
czyli przenoszenie zalezno$ci stuzbowej poza miejsce pracy (2,83). Pod-
sumowujgc, mozna stwierdzi¢, ze kulturg organizacyjng badanych matych
przedsiebiorstw opisuje maty dystans wiadzy.

Diagnoza proaktywnosci VS konserwatyzmu opierala si¢ na opinii ba-
danych na temat stopnia aktywno$ci pracownikéw, traktowania zmiany
jako szansy czy zagrozenia oraz roli tradycji w funkcjonowaniu przedsie-
biorstwa. Wyniki badan wskazujg na bardzo male wystepowanie przeja-
wow zarowno kultury proaktywnej (2,95), jak i konserwatywnej (2,78).
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Rezultat ten uksztaltowala bardzo mata ocena roli tradycji w podejmowa-
nych decyzjach i dziataniach (2,82) oraz pasywnej postawy pracownikow
(2,76). Jednoczesnie, z bardzo matym nasileniem, badani postrzegaja pra-
cownikéw jako osoby aktywne, chetnie podejmujace inicjatywe (2,86),
ktérzy szybkie zmiany postrzegaja jako szanse dla organizacji (3,04).
Ostatecznie, mozna stwierdza¢, ze kultura organizacyjna innowacyjnych
przedsigbiorstw charakteryzuje si¢ proaktywnoscia.

Podsumowanie

Zidentyfikowana kultura organizacyjna stanowi zbior wartosci naj-
bardziej charakteryzujgcych badane przedsicbiorstwa i najsilniej po-
strzeganych przez badanych, sg to: nastawienie na zadania, kolektywizm,
orientacja na otoczenie, niski kontekst komunikacyjny, wysoka tolerancja
niepewno$ci, status oparty na nadaniu, maty dystans wtadzy oraz proak-
tywnos$¢. Niektore z tych warto$ci si¢ uzupetniajg, inne z kolei wykluczaja.
W rezultacie prezentujg podstawe myslenia i dzialania pracownikéw ma-
tych przedsigbiorstw dziatajacych na miedzynarodowym rynku. Oznacza
to, ze pracownicy zorientowani sg zadaniowo na otoczenie. W swojej za-
daniowos$ci wykazujg aktywnos¢ wobec nowych wartosci i sposobdéw ich
realizacji nie unikajac niejednoznacznych i niepewnych sytuacji. Wola
pracowa¢ w grupie i kieruja si¢ wspolnym interesem. Kontaktom z ze-
wnetrznymi podmiotami oraz zespotowosci sprzyja preferencja stownego,
bezposredniego komunikowania si¢ oraz maty dystans wladzy.

Zidentyfikowana kultura organizacyjna badanych przedsicbiorstw
stanowi specyficzne $rodowisko kulturowe, ktére moze ostabia¢ badz
wzmacnia¢ ich funkcjonowanie na zagranicznych rykach. Najsilniej ma-
nifestowane jest nastawienie na zadania. Podporzadkowanie pracow-
nika, jego miejsca w strukturze, czynnosci i oceny pracy, wynikom
0 charakterze ekonomicznym zwigzanych z dziatalno$cig na rynkach ob-
cych mocno ksztattuje $wiadomos¢ priorytetu w organizacji. Wartosc¢ ta
sprzyja internacjonalizacji badanych przedsigbiorstw. W duzym stopniu
zachowania pracownikoéw ksztattuje takze kolektywizm oraz orientacja
na otoczenie. Wymienione wartosci korespondujg z nastawieniem na za-
dania, bowiem kultura zadaniowa charakteryzuje si¢ orientacjg na klienta
oraz wspotpraca. Pracownicy, badanych przedsiebiorstw, pracujg w $ro-
dowisku ukierunkowanym zadaniowo na zagranicznego klienta opiera-
jac si¢ na zespotowosci i wspotpracy z podmiotami polskimi i obcymi.
Niski kontekst komunikacyjny jest kolejng istotng wartoscia kulturowa
w badanych przedsigbiorstwach. Jest ona powigzana z orientacja na oto-
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czenie i relacja ta moze mie¢ wspierajacy charakter, ale tylko w przy-
padku prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej w krajach preferujgcych
komunikaty werbalne i bezposrednio$¢ wypowiedzi. W kontaktach ryn-
kowych z podmiotami reprezentujacymi kultury wysokokontekstowe ta
cecha kulturowa moze stanowi¢ dla badanych przedsiebiorstw powazna
bariere. Niski kontekst komunikacyjny negatywnie koreluje takze z ko-
lektywizmem. W kulturach kolektywistycznych fakt obcowania z in-
nymi jest wazniejszy niz prowadzenie rozmowy. W zwigzku z powyz-
szym preferencja dla przekazywania informacji w formie komunikatu
werbalnego moze, w badanych przedsigbiorstwach, ogranicza¢ wspot-
prace. Wysoka tolerancja niepewno$ci, charakteryzujaca badane przed-
siebiorstwa, to kolejna warto$¢ w swojej istocie wspierajaca ich umig-
dzynarodowienie dziatalnosci gospodarczej. Stanowi bowiem ogromne
wyzwanie dla przedsigbiorstw, niesie w sobie ryzyko i niepewno$¢. Dla-
tego wykazywanie przez pracownikow duzej tolerancji dla nowych sytua-
cji i wyzwan, utatwia funkcjonowanie na odmiennych rynkach. Pozytyw-
nie z niskim unikaniem niepewnosci koreluje kolejna zidentyfikowana
warto$¢ kulturowa, jaka jest maty dystans wladzy. Pracownicy wysoko to-
lerujacy niepewno$¢ maja silnie rozwinigte poczucie samokontroli, Samo-
decydowania, odgrywania réznych rol, co niewatpliwie jest mozliwe
w Srodowisku realizujgcym demokratyczne wartosci. Taki wyroznik ma-
tego dystansu wiladzy jak partnerskie traktowanie uczestnikow rozmow
biznesowych, niezaleznie od ich narodowosci, sprzyja prowadzeniu mie-
dzynarodowej dziatalnosci gospodarczej. Kolejna, charakteryzujaca ba-
dane przedsigbiorstwa, warto$¢ kulturowa jaka jest status oparty na nada-
niu, nie wspiera procesu internacjonalizacji. Ocena dziatania pracownika
opierajaca si¢ na takich czynnikach jak: pte¢, wiek, formalne wyksztatce-
nie, zamiast na jego dokonaniach zwigzanych z wykonywanymi zada-
niami, nie pobudza jego zainteresowania i zaangazowania w realizacj¢
wynikéw przedsiebiorstwa. Proaktywnos¢ jest kolejng wartoscig kultu-
rowa, ktora ma pozytywne skojarzenie z prowadzeniem dziatalno$ci go-
spodarczej migdzynarodowej i charakteryzuje badane przedsigbiorstwa.
Oznacza ona bowiem otwarto$¢ na nowe rozwigzania, gotowos¢ do po-
dejmowania ryzyka, uczenia si¢ i zmian. Wartos$¢ ta koreluje z wysoka
tolerancjg niepewnosci.

Charakterystyczne dla badanych przedsigbiorstw wartosci kulturowe
wystepuja z roznym nat¢zeniem. Mozna wigc wytoni¢ te, ktore w wigk-
szym stopniu od innych wptywajg na zachowania pracownikow, w tym
zwiazane z ekspansja gospodarcza na migdzynarodowych rynkach. Naj-
silniej oddzialuje na nich nastawienie na zadania, jego okazywanie jest
jednak niewielkie. Wysokie miejsce dotyczy takze kolektywizmu, orien-
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tacji zewngtrznej oraz niskiego kontekstu komunikacyjnego, ktére mani-
festowane sg z niewielkim natezeniem. Kolejng pozycje zajmujg wysokie
unikanie niepewnosci, maty dystans wtadzy oraz status oparty na nadaniu,
ktore to cechy w niskim stopniu zostaty rozpoznane w badanych organi-
zacjach. Najslabiej pracownicy wykazuja aktywnoséé. Zadna ze zidenty-
fikowanych warto$ci kulturowych nie byta z bardzo duzym, duzym, ani
srednim natezeniem postrzegana przez respondentow.

Ostatecznie mozna stwierdzi¢, ze w badanych przedsigbiorstwach zau-
wazalne sg rézne przejawy wartosci kulturowych. Cze$¢ z nich tworzy
sprzyjajace dziatalno$ci migdzynarodowej warunki kulturowe, wsrod nich
sa: nastawienie na zadania, wysoka tolerancja niepewnosci, proaktyw-
no$¢, orientacja na otoczenie, maty dystans wtadzy, a opcjonalnie takze
kolektywizm i niski kontekst komunikacyjny. Niestety ich okazywanie
jest stabe, a czgsto bardzo stabe. Przy tak niskiej ocenie wystepowania
wartosci w Zyciu organizacyjnym mozna stwierdzi€, ze kultura organiza-
cyjna w niewielkim stopniu wspiera miedzynarodowa dziatalno$¢ bada-
nych przedsigbiorstw. Sg one zbyt stabo upowszechnione i zakorzenione
w $wiadomosci pracownikow. Stanowia jednak potencjalne pozy-
tywne srodowisko kulturowe dla ekspansji gospodarczej badanych przed-
sigbiorstw.
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ORGANIZATIONAL CULTURE
OF SMALL BUSINESSES OPERATING
ON THE INTERNATIONAL MARKET

ABSTRACT

The paper presents research results aiming to identify organisational culture
of businesses operating internationally.

The diagnosis of the organizational culture was based upon cultural values.
In order to analyse and describe the organizational culture of the studied busi-
nesses a survey questionnaire was applied. The study encompassed 8 Polish
companies and 71 employees.

Research results indicate that the organizational culture of businesses oper-
ating internationally is characterized by focus on tasks, collectivism, focus on
the surrounding environment, high tolerance of insecurity, status based on be-
stowal, small distance of authority, and activity. Cultural values are generally
manifested with low intensity, which may constitute a proof of weak organiza-
tional culture.

Keywords: organizational culture, small enterprises, international market.
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