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Piotr Bednarek
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WPLYW KULTURY NARODOWEJ NA SYSTEMY
BUDZETOWANIA W PRZEDSIEBIORSTWACH

Streszczenie: Od 1980 roku na podstawie koncepcji G. Hofstedego przeprowadzono wiele
badan empirycznych w réznych dziedzinach nauki, ktére miaty wykazaé, ze istnieje zwiazek
migdzy warto$ciami a ré6znymi zmiennymi. Celem tego artykutu bylo dokonanie przegladu
badan empirycznych, w ktorych analizowano, jaki wpltyw ma kultura narodowa na system
budzetowania w przedsigbiorstwie. Z badan tych wynika, ze kultura narodowa ma znacze-
nie, ale nie jest tatwo wyciagna¢ jednoznaczne wnioski co do relacji migdzy wartosciami
zaproponowanymi przez G. Hofstede i jego nasladowcdw oraz zmiennymi dotyczacymi sys-
temow budzetowania. W przyszto$ci badania powinny obejmowac kilka systemow kontroli
zarzadczej jednoczes$nie, aby uchwyci¢ interakcyjny charakter tych systeméw. Ponadto
uwzglednienie réznych czynnikdw instytucjonalnych takze moze okazaé sig pomocne w wy-
jasnieniu réznic wystgpujacych w systemach budzetowania w réznych kulturach.

Stowa kluczowe: budzetowanie, kultura narodowa, controlling, system kontroli zarzadcze;j.

1. Wstep

Ponad trzydziesci lat temu G. Hofstede [1980] opublikowat wyniki badan poswig-
conych warto$ciom charakterystycznym dla roznych kultur oraz ich wplywowi na
jednostki i organizacje. Ogolnie z tych badan wynikato, ze kultura odgrywa istotna
rolg. Na bazie tej koncepcji przeprowadzono dziesiatki badan empirycznych w
r6znych dziedzinach nauki, ktore miaty wykazaé, ze istnieje zwigzek migdzy war-
tosciami a r6znymi zmiennymi. W odniesieniu do budzetowania, ktore jest uwaza-
ne za jeden z systemow kontroli zarzadczej, Otley i in. [1995] stwierdzaja, ze ,,r6z-
ne wptywy kultury narodowe;j i kultury korporacyjnej wydaja si¢ warte uwagi”.
Ponadto w najnowszym przegladzie literatury Berry i in. [2009] zauwazaja, ze
,»do tej pory przeprowadzono tylko kilka badan w zakresie kultury i kontroli”. Po-
nadto, ci sami autorzy zwracaja uwagg na to, ze Chapman i in. [2007/2009] w swo-
im podrgczniku na temat badan w dziedzinie rachunkowosci zarzadczej dokonuja
oceny roznych krajow, ale nie poruszaja zagadnien miedzykulturowych.
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G. Hofstede, G.J Hofstede i M Minkov [2011, s. 21] zdefiniowali kulturg jako
»Kkolektywne zaprogramowanie umystu, ktore odroznia cztonkow jednej grupy lub
kategorii ludzi od drugiej”. Wartosci jako glowne elementy kultury sa podstawa do
ustanawiania norm w spoleczenstwie i co wazniejsze, te normy sa podstawa do
tworzenia instytucji, czyli prawa, przepisow i organizacji. Mozna zatem oczeki-
wacé, ze rézne wartosci beda powodem projektowania roznych rozwiazan w zakre-
sie systemow kontroli zarzadczej, w tym systemow budzetowania [Hofstede 2001].
Na przyktad w kulturze silnie unikajacej niepewnosci, normy spoleczne wyrazaja
oczekiwanie, aby sytuacje byly wysoce ustrukturyzowane i sformalizowane. Zatem
mozna oczekiwac bardziej sformalizowanych systemow budzetowania w kulturach
silnie unikajacych niepewnosci w pordwnaniu z tymi, ktore stabo unikaja niepew-
nosci. Ten problem jest istotny dla przedsigbiorstw, ktore prowadza dziatalno$¢ w
roznych krajach. Dla nich istotne jest to, czy powinno si¢ dostosowywaé zaprojek-
towany w kraju macierzystym system budzetowania do kultury narodowej charak-
terystycznej dla krajow, w ktorych znajduja si¢ ich oddzialy, czy tez nalezy tam
proébowac narzuci¢ praktyki typowe dla swojej kultury narodowej. W koncu warto
tez podkresli¢, iz wartosci moga wplywaé na to, w jakim stopniu ustanowione
normy spoleczne sa przestrzegane. Wartosci moga tez wzajemnie na siebie oddzia-
tywac lub sig zaktocaé, a niektdre z nich moga by¢ wazniejsze od innych [Gelfand,
Raver, Nishii 2006]. Zatem zamiast bada¢ tylko wybrane warto$ci, bardziej uza-
sadnione wydaje si¢ kompleksowe badanie systemoéw wartosci oraz wzajemnych
relacji pomigdzy r6znymi wymiarami kultury.

Celem tego artykutu jest dokonanie przegladu badan empirycznych, w ktorych
wykorzystano model G. Hofstede do okreslenia wzajemnych relacji miedzy kultura
narodowa i systemem budzetowania. Chociaz podobne przeglady literatury i roz-
wazania o relacjach migdzy kultura a rachunkowos$cia mozna znalez¢ zar6wno w
publikacjach krajowych, jak i zagranicznych (Adamek [2011a, 2011b, 2012], Ku-
rek [2004], Kolesnik [2010], Kolesnik i Silska-Gembka [2012], Zabtocka [1998]
oraz Harrison i McKinnon [1999]), to z kilku wzgledéw zasadne wydaje sig, aby
na nowo przyjrze¢ si¢ tym zagadnieniom. Po pierwsze, pomimo duzej ilosci badan
empirycznych przeprowadzonych w tym zakresie na §wiecie, tylko kilku polskich
autoréw odwotuje si¢ do modelu Hofstede, z czego zaden z nich nie analizowat
wptywu kultury narodowej na system budzetowania. Po drugie, od ukazania sig ar-
tykutu Harrisona i McKinnona [1999] w jezyku angielskim minglo juz 14 lat i od
tamtego czasu pojawito si¢ juz kilkanascie badan, ktére dostarczyty na ten temat
nowej wiedzy.

2. Koncepcja kultury narodowej wedlug G. Hofstede

Najbardziej znany i akceptowany wsrod badaczy jest sposob postrzegania kultury
narodowej zaproponowany przez G. Hofstedego. Zaktada on, ze kultur¢ narodowa
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mozna ocenia¢ przez pryzmat jej wymiardw (cech), co pozwala na bardziej szcze-
gotowe badanie tego abstrakcyjnego pojgcia. Taras i in. [2009] ocenili 121 r6znych
konceptualizacji i pomiaréw kultury, po czym stwierdzili, Ze ,,istniejace miary kultu-
ry sa do$¢ spojne pod wzgledem ich podejscia i sa bardzo podobne do metodologii
stosowanej przez Hofstedego” [1980, s. 369]. Mimo ze koncepcja kultury wedtug
G. Hofstedego zostata w literaturze bardzo skrytykowana (np. przez [Baskerville-
-Morley 2005; Baskerville 2003; McSweeney 2002a, b; Smith 2002]), to jest najcze-
$ciej stosowana w badaniach nad kultura narodowa i systemami budzetowania.

Zdaniem Hofstedego, Hofstedego i Minkova [2011, s. 23-24], kulturg, a zwlasz-
cza wartosci, przyswajamy sobie w dziecinstwie, nie otrzymujemy ich w spadku.
Jej zrédiem jest sSrodowisko spoteczne. Zatem nalezy odroznié ja od natury ludzkiej
1 osobowosci. Ta pierwsza jest wspolna wszystkim istotom ludzkim i otrzymujemy
ja wraz z genami. Druga jest zbiorem wyjatkowych cech specyficznych tylko dla
danej jednostki. Kultura przejawia si¢ za pomoca symboli, bohateréw, rytuatow
i wartosci. Najbardziej widoczne sa symbole, czyli slowa, gesty, obrazy lub
przedmioty, ktore maja szczegélne znaczenie i sg rozpoznawalne tylko przez
cztonkéw danej kultury. Do tej kategorii zalicza si¢ m.in. jezyk, zargon, sposob
ubierania si¢ i fryzurg. Bohaterowie to postacie wspodtczesne lub historyczne, realne
lub fikcyjne, ktére utozsamiaja pewne cechy szczegdlnie cenione w danej kulturze.
Natomiast rytuaty sa zbiorowymi dziataniami, ktére cho¢ powierzchowne w swej na-
turze, sa postrzegane przez czlonkow danej grupy jako spolecznie niezbgdne.
Wszystkie te trzy pojecia tworza szersza kategori¢ praktyk, ktore w przeciwienstwie
do warto$ci sa widoczne na zewnatrz, ale ich znaczenie jest trafnie interpretowane
tylko przez cztonkéw danej kultury. Wartosci stanowia trzon kultury. Sa to gleboko
zakorzenione w naszych umystach sktonnosci do dokonywania okre§lonego wybo-
ru. Moga by¢ uwazane za umowy spoteczne okreslajace, co jest dobre, a co zte.

Ze wzgledu na to, iz kazdy cztowiek nalezy do wigcej niz jednej grupy lub ka-
tegorii spolecznej, zatem nosi w sobie wiele roznych warstw zaprogramowania
umystu. Zdaniem Hofstedego, Hofstedego i Minkova sa to nastgpujace poziomy
kultury [2011,s. 32]:

poziom kultury narodowej,

— poziom kultury zwiazanej z przynaleznoscia do grupy regionalnej, etnicznej,
religijnej lub jezykowe;,

— poziom kultury zwigzanej z przynaleznoscia do danej pici,

— poziom kultury pokoleniowej,

— poziom kultury klasy spotecznej,

— poziom kultury organizacyjnej lub korporacyjne;j.

Dalsze rozwazania dotycza wytacznie badan nad kultura narodowa. W tym
nurcie badawczym, w pierwszej polowie XX wieku antropologowie spoteczni do-
szli do wniosku, ze spoteczenstwa, zardwno te tradycyjne, jak i wspotczesne, bory-
kaja si¢ z takimi samymi problemami. R6zne sa jedynie sposoby rozwiazywania
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Tabela 1. Wymiary (cechy) kultur narodowych

Wedlug tego wymiaru narody sa klasyfikowane jako posiadajace maly lub duzy dystans wta-
dzy. Osoby reprezentujace kultury o duzym dystansie wladzy akceptuja scentralizowana wia-
dzg, zalezno$¢ od zwierzchnikow, struktury i zasady postgpowania. Stad tez w tych krajach
najbardziej efektywny bedzie autorytarny styl podejmowania decyzji i przywodztwa. Na prze-
ciwnej stronie skali plasuja si¢ kraje z malym dystansem wiadzy. Kultury takie charakteryzuja
si¢ silna potrzeba konsultacji w procesie podejmowania decyzji, poleganiem na do$wiadczeniu
wlasnym i swoich podwiladnych oraz decentralizacji zarzadzania. W tym przypadku najbar-
dziej pozadany bedzie partycypacyjny lub konsultacyjny styl zarzadzania.

Kultury narodowe mozna klasyfikowac na kultury o wysokim wskazniku indywidualizmu (in-
dywidualistyczne) oraz o niskim wskazniku indywidualizmu (kolektywistyczne). Indywidu-
alizm zaklada, ze kazdy powinien mie¢ wlasne zdanie, interes jednostki jest wazniejszy od in-
teresu grupy, a prawa i zasady powinny by¢ takie same dla wszystkich. W pracy relacje mig-
dzy pracodawca a pracownikiem sa kontraktem zawieranym na rynku pracy, a realizacja zadan
jest wazniejsza od relacji migdzyludzkich. Z kolei w kulturach kolektywnych, jednostka silnie
identyfikuje sig ze spoteczenstwem jako catoscia. Opinie jednostki zaleza od przynaleznosci
grupowej, interes grupy jest wazniejszy od interesu jednostki, a prawa i zasady r6znia si¢

w zaleznosci od grupy. W pracy relacje migdzy pracodawca a pracownikiem sa postrzegane

w kategoriach moralnych i przypominaja wigzy rodzinne, a relacje migdzyludzkie sa wazniej-
sze od realizacji zadan.

Kolejny wymiar, wedtug ktorego mozna klasyfikowa¢ kultury narodowe, to faworyzujace me-
skos¢ lub faworyzujace kobiecos¢. Meskos¢ to cecha spoteczenstw, w ktorych role spoteczne
zwiazane z picig sa klarownie okreslone, to znaczy od mezczyzn oczekuje si¢ asertywnosci,
twardosci i nakierowania na sukces materialny, natomiast od kobiet skromnosci, czutosci i tro-
skliwosci o jakos¢ zycia. Kobieco$¢ charakteryzuje te spoteczenstwa, w ktorych role spoteczne
obu plci wzajemnie sig przenikaja, to znaczy zaréwno od mezczyzn, jak i od kobiet oczekuje
si¢ skromnosci, czutoéci i troski o jako$¢ zycia.

Wskaznik ten ma pokazac, do jakiego stopnia spoleczenstwo czuje si¢ zagrozone przez nie-
pewne sytuacje oraz jak toleruje niepewno$¢ przysztosci. Cztonkowie kultur silnie unikajacych
niepewnosci odczuwaja silny niepokdj i wysoki poziom stresu. Stad probuja unikaé sytuacji
dwuznacznych i z trudnym do okreslenia ryzykiem przez usilne ujmowanie wszystkiego

W ramy praw i przepisow, nawet jesli nie beda si¢ one sprawdza¢ w praktyce. Rzadziej zmie-
niaja pracodawcg i lepiej sprawdzaja si¢ we wdrozeniach. Czlonkowie kultur stabo unikaja-
cych niepewnos$¢ traktuja ja jako naturalng czes$¢ zycia. Nie odczuwaja duzego stresu i niepo-
koju, stad nie unikaja sytuacji dwuznacznych. Uwazaja, ze liczba praw i przepisow powinna
by¢ ograniczona do niezb¢dnego minimum. Czgsciej zmieniaja pracodawcg i lepiej radza so-
bie w wynalazczo$ci.

Kultury narodowe mozna tez poklasyfikowa¢ na kultury o orientacji krétko- i dlugotermino-
wej. Osoby reprezentujace kultury o krotkoterminowej orientacji uwazaja, ze wysitki powinny
przynosi¢ szybkie efekty i dbaja o wypetienie zobowiazan wynikajacych z wigzi spotecznych
i statusu. Glowne warto$ci zwiazane z praca to: wolnos¢, prawa jednostki, osiagnigcia i mysle-
nie o sobie. Osoby reprezentujace kultury o dlugoterminowej orientacji uwazaja, ze wazna jest
wytrwalo$¢ i systematyczne wysitki w celu stopniowego osiagania rezultatow. Gotowe sa
podporzadkowac si¢ osiagnigciu celu. Gldéwne warto$ci zwigzane z praca to: mozliwos¢ ucze-
nia sig, uczciwos¢, zdolnos¢ adaptacji i samodyscyplina.

Dystans wtadzy

Indywidualizm/kolektywizm

Meskos¢/
/kobieco$¢

Unikanie niepewnos$ci

Orientacja
krotkoterminowa/
/dtugoterminowa

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Hofstede, Hofstede, Minkov 2011, s. 86, 132, 149, 210,
223,258].
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tych problemow. W rezultacie wynikow wczesniejszych badan A. Inkelesa
i D. Levinsona oraz na podstawie przestudiowania ogromnej bazy danych ankieto-
wych dotyczacych wartosci zebranych w 50 krajach $wiata wsrod pracownikow
migdzynarodowego koncernu IBM oraz poézniejszych badan [Hofstede, Bond
1984] G. Hofstede okreslit pig¢ wymiarow kultur narodowych, ktdre zostaty przed-
stawione w tabeli 1.

Badania Hofstedego [2001] pokazaty, ze kultury mozna poréwnywac za po-
moca tych wymiarow kultury, a miary, ktore stworzyl, moga by¢ wykorzystane,
aby okresli¢, do jakiego stopnia sa one zréznicowane.

3. System budzetowania a motywowanie
i ocena wynikow dzialalnosci

Wspolczesnie budzetowanie uwazane jest za podstawowy system kontroli zarzad-
czej w wigkszosci przedsigbiorstwach [Bednarek 2012a, s. 24]. Jego zastosowanie
jest niemal uniwersalne. To stwierdzenie wynika z faktu, iz budzetowanie pozwala
sples¢ wszystkie zasadniczo rézne dziatania w przedsigbiorstwie w jeden komplek-
sowy plan, ktory ma wiele zastosowan, w szczegdlnosci stuzy planowaniu dziatal-
nosci 1 ocenie w trybie ex-post odchylen od planu [Hansen, Otley, Van der Stede
2003]. Najwazniejsza rola budzetowania, z punktu widzenia kontroli zarzadczej,
polega na planowaniu akceptowalnego poziomu dziatalnosci oraz ocenie wykona-
nia tego planu.

Ponadto budzety moga pehi¢ tez inne funkcje w przedsigbiorstwie [Nowak
2011, s. 269]. Jedna z nich jest motywowanie, czyli wykorzystanie ustalonych w
budzecie kwot jako wielkosci docelowych, ktore nalezy osiagna¢. Wyniki badan
psychologicznych dostarczaja wielu dowodoéw na to, ze lepsze wyniki osiaga sie¢
wowczas, gdy cele sa okreslone ilo§ciowo, niz wtedy gdy nie sa one okreslone [Tosi
1975]. Ponadto, jesli cele sa bardziej ambitne i trudniejsze do osiagnigcia, to istnieje
szansa, ze rowniez wyniki bedg lepsze. Przy czym w momencie, gdy cele sa postrze-
gane przez podwladnych jako nieosiagalne, to przestaja by¢ dla nich bodzcem mo-
tywujacym ich do dziatania [Emmanuel, Otley, Merchant 2004, s. 172].

Podstawowy problem z zastosowaniem budzetu w motywowaniu kierownikow
do poprawy ich wynikow pracy polega na trudnosci w uzyskaniu ich akceptacji na
okreslone z gory cele budzetowe. Jednym ze sposobow, ktory pozwala przezwy-
cigzy¢ ten opor, jest przyzwolenie, aby kierownicy odpowiedzialni za dany obszar
dziatalnos$ci brali udziat w procesie tworzenia budzetu. Badania Hofstedego [1967]
dowodza, ze wspottworzenie budzetu moze poprawi¢ wyniki pracy, bowiem:

1) pomaga zapewnié, ze budzet jest zaakceptowany przez podwtadnego i w ten
Sposob staje si¢ motywujacym celem,

2) usprawnia komunikacj¢ i w ten sposob prowadzi do lepszych i bardziej od-
powiednich standardéw budzetowych,
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3) zmniejsza prawdopodobienstwo manipulowania informacjami oraz ich znie-
ksztatcania.

Dwie pierwsze tezy sa sformutowane wprost, ale ta ostatnia zaktada, ze wspot-
tworzenie budzetu zaréwno zniech¢ca kierownikow do bycia stronniczym oraz uta-
twia naczelnemu kierownictwu wykrycie przypadkéw manipulowania informacja-
mi i ich znieksztatcania. To moze by¢ prawda, ale wspottworzenie budzetu rowniez
stwarza kierownikom odpowiedzialnym za dany obszar dziatalnosci wigksza moz-
liwo$¢ wptywania na poziom wyznaczanych celow. Zatem w zaleznosci od intencji
kierownika budzet moze by¢ ustalony stronniczo. Efektem prowadzenia takiej gry
przez pracownikoéw jest tworzenie pewnego luzu w budzecie. Zjawisko to powodu-
je nadmierne zuzycie zasobow w stosunku do potrzeb wynikajacych z wyznaczo-
nych celow.

Ponadto Lau i Buckland [2012] twierdza, ze przyjety w przedsigbiorstwie styl
oceny wynikow pracy moze mie¢ wpltyw na postawe, zachowania i wyniki pracy
kierownikow. Na przyktad duza presja na osiaganie celow budzetowych jako kry-
terium oceny wynikéw pracy moze powodowac duzy stres w pracy [Hopwood
1972]. Kierownika, ktory z réznych przyczyn nie wykona budzetu, czeka perspek-
tywa ingerencji ze strony przetozonego, utraty zasobow, premii lub szansy na
podwyzke, a nawet pracy. Nic dziwnego, ze w tych okoliczno$ciach, kierownicy
moga mysle¢ o tym jak zabezpieczy¢ si¢ przed ewentualnymi negatywnymi skut-
kami niewykonania budzetu lub przynajmniej ograniczy¢ to ryzyko. Jednym z ta-
kich rozwiazan jest wynegocjowanie z przetozonym tatwych do osiagnigcia celow.
Zatem luzny budzet chroni kierownikéw przed trudnymi do przewidzenia okolicz-
nosciami, zwigksza prawdopodobienstwo, ze budzet bedzie wykonany i w ten spo-
sob zwigksza szansg na otrzymanie pozytywnej oceny oraz premii.

Na og6t nie mozna zapobiec temu zjawisku. Teoretycznie, luz w budzecie jest
mozliwy tylko wowczas, gdy wystgpuje asymetria informacji, czyli przetozeni nie
maja tak kompleksowej wiedzy o tym, co mozna osiagna¢ w danym obszarze dzia-
falnosci, a podwladnym pozwala si¢ bra¢ udzial w wyznaczeniu celéw budzeto-
wych. Zatem tam, gdzie wyniki mozna doktadnie przewidzie¢ lub cele moga by¢
ustalone odgoérnie, powinno si¢ uda¢ wyeliminowac lub przynajmniej ograniczy¢ to
zjawisko. Jednak takie sytuacje wystgpuja bardzo rzadko w wysoce stabilnym oto-
czeniu. W przeciwnym razie trzeba si¢ liczy¢, ze tworzenie luznych budzetoéw jest
nieuniknione [Merchant, Van der Stede 2012, s. 190].

Jednak wptyw przyjetego stylu oceny na uzyskiwane wyniki pracy oraz za-
chowania podwladnych moze zaleze¢ tez od wielu innych zmiennych moderuja-
cych [Otley 1978]. Zatem zasadne wydaje si¢ pytanie o to, jaki wplyw ma kultura
narodowa na sposob tworzenia budzetu i jego wykorzystanie w przedsigbiorstwie.
W literaturze spotyka si¢ dwa podstawowe sposoby zaprojektowania badan w tym
obszarze: warto$ci sa zmienna niezalezna lub warto$ci sa zmienng moderujaca.
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4. Kultura narodowa jako zmienna niezalezna

Chociaz systemy planowania i kontroli powszechnie traktuje si¢ jako racjonalne
narzedzia, to Hofstede, Hofstede i Minkov [2011, s. 322, 324] twierdza, Ze sa to
zachowania rytualne. W zwiazku z tym ich efektywno$¢ trudno jest obiektywnie
oceni¢. Wiedzac, ze rytualy sa uznawane za efektywne przez tych, ktorzy w nie
wierza, zawsze mozna znalez¢ ich zwolennikow i1 oponentéw. Jako pierwszy teze
o rytualnym charakterze tworzenia budzetu potwierdzit G. Hofstede [1967] w swo-
im doktoracie pt. The Game of Budget Control (Granie kontrola budzetowa). Z ba-
dan tych wynikalo, ze wptyw budzetu na wyniki przedsigbiorstwa jest pozytywny
tylko wowczas, gdy jego ustalanie traktuje si¢ jak gre. Ponadto, aby ten swoisty ry-
tuat mial korzystny wptyw na wyniki przedsigbiorstwa, to musi by¢ odprawiony
w odpowiedni sposob. Natomiast kwestie natury merytorycznej czy technicznej
maja tutaj mniejsze znaczenie.

Od tamtej pory przeprowadzono juz wiele badan, ktore miaty na celu okreslic,
jaki wptyw ma kultura narodowa na stworzone w przedsigbiorstwach systemy bud-
zetowania. Zdaniem Hofstedego, Hofstedego i Minkova [2011, s. 322] procesy
planowania i kontroli w organizacjach pozostaja pod silnym wptywem kultury.
Podczas gdy planowanie pozwala ograniczy¢ niepewno$¢, kontrolowanie jest for-
ma sprawowania wiadzy. Harzing i Sorge [2003] zauwazaja, Ze procesy planowa-
nia i kontroli r6znig si¢ w zaleznos$ci od norm unikania niepewnos$ci i dystansu
wladzy dominujacych w danym kraju. W kulturach o duzym dystansie wladzy bar-
dziej preferuje si¢ indywidualne planowanie i kontrolg¢ niz bezosobowe systemy
oraz mniej ufa si¢ podwtadnym niz w kulturach o matym dystansie wiadzy. Ponad-
to w kulturach cechujacych si¢ silnym unikaniem niepewno$ci planowanie pozo-
stawia si¢ specjalistom, jest mniejsze rozeznanie na temat tego, jakie informacje sa
potrzebne kierownictwu, oraz istnieje wigksza potrzeba podejmowania szczegoto-
wego planowania i otrzymywania szybkiej informacji zwrotnej.

Kolejny nurt badan dotyczy okreslenia wptywu warto$ci na stopien, w jakim
podwladni wspotuczestnicza w tworzeniu budzetu. Najczesciej te wartosci ocenia
si¢ z punktu widzenia dwoch wymiaréw kultur narodowych, tj. dystansu wtadzy
oraz indywidualizmu/kolektywizmu. Na przyktad Efferein i Hopper [2007] twier-
dza, ze ,,dziedziczenie” ma decydujacy wplyw na stopien wspoluczestniczenia
w budzetowaniu, bowiem jedna z konsekwencji ,,dziedziczenia” jest postuszenstwo
podwladnych, zjawisko typowe dla kultur o duzym dystansie wtadzy. Zatem w kul-
turze o duzym dystansie wtadzy kierownicy niechgtnie biora udzial w procesie
tworzenia budzetu, wiedzac, ze przetozeni niezwykli dzieli¢ si¢ z nimi tymi
uprawnieniami. Od kierownictwa wyzszego szczebla wrecz oczekuje sig, ze samo
podejmie decyzje dotyczace budzetu bez konsultowania si¢ z podwladnymi.

Z kolei Lau i in. [1997] zauwazaja, ze w spoleczenstwie o niskim poziomie in-
dywidualizmu nie osoba, ale grupa jest uwazana za podstawowa jednostke spo-
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leczna. Zatem zawsze bardziej preferuje si¢ wspodlne, a nie samodzielne podejmo-
wanie decyzji. Lau i Caby [2010] nastepnie zauwazaja, ze w kulturach o niskim
poziomie indywidualizmu zaréwno przetozeni, jak i podwladni sa uwazani za tak
samo waznych, wigc razem uczestnicza w podejmowaniu decyzji. Z jednej strony
mozna oczekiwaé, ze kierownicy beda wspotuczestniczy¢ w procesie budzetowa-
nia w wigkszym stopniu w krajach o kulturze kolektywistycznej niz indywiduali-
stycznej. Z drugiej strony podstawowa hipoteza sformutowana przez Tsui [2001]
sugeruje, ze istnieje pozytywny zwiazek migdzy indywidualizmem i udziatem
w budzetowaniu, bowiem jednostki w spoleczenstwie zdominowanym przez indy-
widualistow czuja potrzebg wspotuczestniczenia w procesie podejmowania decyzji.
Reasumujac, badacze wydaja si¢ zgodni co do istnienia wzajemnej relacji migdzy
udziatem w budzetowaniu i dystansem wladzy, ale sytuacja nie jest juz tak oczywi-
sta w przypadku indywidualizmu i kolektywizmu.

Lau i Buckland [2000] przyjeli zgota inne podejscie do badania wplywu rdznic
kulturowych na system budzetowania. Badaczy interesowato nie tylko to, w jakim
stopniu podwladni wspoluczestnicza w procesie budzetowania, ale tez jak bardzo
ten stopien jest zréznicowany wsrod kierownictwa przedsigbiorstw w danym kraju.
Zatem ich hipoteza glosila, ze im bardziej r6znorodna jest kultura narodowa w da-
nym kraju (np. im wigcej wystepuje w niej subkultur), tym bardziej jest zréznico-
wany stopien, w jakim podwladni wspotuczestnicza w budzetowaniu.

Z punktu widzenia empirycznej weryfikacji, wszystkie te jednokierunkowe hipo-
tezy o wplywie dystansu wtadzy w danej kulturze na stopien udziatu w procesie bud-
zetowania zostaty potwierdzone [Lau, Eggleton 2004; Douglas i in. 2007; oraz stu-
dium przypadku Efferina i Hoppera 2007]. Podobnie hipotezy zawierajace indywi-
dualizm jako zmienna deterministyczna, zarowno w badaniach Lau i in. [1997], jak
i Lau oraz Caby [2010] zostaly zweryfikowane pozytywnie. Jednak bardziej wnikli-
wa analiza wynikow uzyskanych przez Lau i in. [1997] ujawnia, Zze oni wlasciwie
sugeruja, ze dystans wladzy nie ma wpltywu na stopien, w jakim podwladni uczestni-
cza w budzetowaniu. Na podstawie wczesniejszych badan Lau i in. [1997] przewi-
dywali, ze nie ma zwiazku miedzy kultura narodowa a stopniem, w jakim podwtadni
uczestnicza w budzetowaniu ze wzgledu na neutralizujacy efekt wystgpowania w ich
kraju silnego indywidualizmu i dystansu wtadzy. Chociaz badacze znaleZli poparcie
dla tej hipotezy, to po przeprowadzeniu swoich wlasnych testow kultury narodowe;j
odkryli, ze wlasciwie mieszkancy Singapuru i Australii istotnie nie rdéznia si¢ zna-
czaco pod wzgledem indywidualizmu. Zatem ich badanie poswigcone wpltywowi
kultury narodowej na stopien udziatu w budzetowaniu w rzeczywistosci weryfikowat
tylko i wyltacznie wptyw dystansu wtadzy na system budzetowania, skoro w obu kra-
jach stopien indywidualizmu byl podobny. Zatem wyniki badan Lau i in. [1997]
ostatecznie wskazuja, ze dystans wladzy nie byt istotng zmienna.

Reasumujac, mimo sprzecznych wynikéw, wigkszo$¢ badan potwierdzita tezg,
ze w kulturach o duzym dystansie wtadzy udzial kierownikéw w tworzeniu budze-
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tu jest mniejszy niz w kulturach o matym dystansie wladzy. W przypadku wptywu
indywidualizmu/kolektywizmu na udzial w budzetowaniu uzyskane wyniki badan
nie sg juz tak jednoznaczne.

5. Kultura narodowa jako zmienna moderujgca

Wiele badan empirycznych weryfikowato rowniez wielokierunkowe interakcje
pomigdzy kilkoma zmiennymi i ich wptyw na wyniki pracy oraz luz w budzecie
[Lau i in. 1997; Lau, Tan 1998; Lau, Buckland 2000; Tsui 2001; Lau, Caby 2010;
Lau, Eggleton 2000; Douglas i in. 2007]. Do najczes$ciej badanych, oprocz udziatu
kierownikow w procesie tworzenia budzetu, zalicza si¢ zmienne zwiazane z syste-
mami informacyjnymi (systemy rachunkowos$ci zarzadczej, asymetria informacji,
informacje niezbedne do pracy) albo z presja na wykonanie budzetu.

Lauiin. [1997], Lau i Tan [1998] oraz Lau i Caby [2010] badali czy presja na
wykonanie budzetu, udziat w tworzeniu budzetu oraz poziom trudnosci wykony-
wanych zadan maja wplyw na osiagnigcia kierownicze. Ciekawostka jest to, ze
wyniki wszystkich trzech badan wskazuja na to, ze kultura narodowa nie ma
wplywu na interakcje miedzy tymi zmiennymi. Takiej relacji spodziewali si¢ Lau
i Tan [1998] jako efektu kompensujacego oddziatywania wystepujacego migdzy
dystansem wiadzy i indywidualizmem. W przypadku Lau i in. [1997] zanegowanie
istnienia takiej relacji takze bylto oczekiwane skoro ich weze$niejsze hipotezy, ze kultu-
ra narodowa jest istotng determinanta presji na wykonanie budzetu i stopnia udzialu
podwiadnych w procesie budzetowania byly odrzucone. Z kolei Lau i Caby [2010] od-
kryli, Zze kultura narodowa ma istotny wptyw na stopien udziatu podwladnych w proce-
sie budzetowania, ale odrzucili hipoteze, ze kultura narodowa ma wplyw na trojstron-
na interakcje migdzy tymi zmiennymi. Ponadto Lau i Tan [1998] nie potrafili na-
wet znalez¢ potwierdzenia, ze ta trdjstronna relacja jest istotna.

Leach-Lopez i in. [2008] analizowali, czy istnieje zwigzek migdzy udziatem kie-
rownikéw w procesie tworzenia budzetu a ich wynikami pracy. W tym celu sformu-
fowali zaréwno proste 1 bezposrednie, jak i ztozone 1 wielokierunkowe hipotezy. Co
ciekawe, uzyskane przez nich wyniki sugerowaty, ze nie ma istotnego wptywu kultu-
ry narodowej na bezposrednia relacj¢ migedzy tymi dwoma zmiennymi. Jednocze$nie
roznice kulturowe migdzy USA i Meksykiem decydowaty o tym, ze udziat kierow-
nikow w procesie tworzenia budzetu wptywat na ich satysfakcj¢ z pracy oraz dtugosé¢
stazu pracy, a te z kolei miaty pozytywny wplyw na ich wyniki pracy.

Badania nad r6znymi kulturami oraz luzem w budzecie przewiduja wiele roz-
nych wzajemnych relacji, w ktorych kultura ma bezposredni [Douglas i in. 2007]
i posredni wptyw [Lau, Eggleton 2004; Ueno, Wu 1993]. Douglas i in. [2007]
twierdzili, ze Egipscy kierownicy czeSciej biora udzial w tworzeniu budzetu
w amerykanskich przedsigbiorstwach niz w rodzimych. Ponadto ci sami kierowni-
cy maja wigksza motywacje do tworzenia luzu w budzecie w amerykanskich
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przedsigbiorstwach i czg$ciej im si¢ to zdarza niz w rodzimych. Te badania po-
twierdzaja tezg, ze efektywnos¢ partycypacyjnego stylu tworzenia budzetu zalezy
od kultury narodowej, w ktorej jest stosowany. Spoteczenstwa Standw Zjednoczo-
nych i Egiptu r6znig si¢ istotnie z punktu widzenia trzech wymiaréw kultury naro-
dowej: dystansu wiladzy, unikania niepewno$ci oraz indywidualizmu/kolekty-
wizmu. Natomiast Lau i Eggleton [2004] sugerowali, ze kultura narodowa moze
mie¢ wpltyw na styl oceny wynikow pracy oraz asymetri¢ informacji, ktore maja
wplyw na luz w budzecie. Kultur¢ narodowa badali w $wietle dwoch wymiarow:
dystansu wiadzy oraz indywidualizmu/kolektywizmu. Wreszcie Ueno i Wu [1993]
odkryli, ze indywidualizm/kolektywizm wyjasnia, dlaczego amerykanskie przed-
sigbiorstwa w przeciwienstwie do japonskich powszechnie dbaja o komunikacje
i koordynacje, w wickszym stopniu tworza luz w budzecie, daza do wigkszej mozliwo-
$ci kontrolowania wykonania budzetu oraz w mniejszym stopniu stosuja dtugotermi-
nowag oceng wynikow pracy. Pomimo tych r6znych tez co do oczekiwanych wptywow
kultury na luz budzetowy, wszyscy znalezli potwierdzenie swoich hipotez.

6. Zakonczenie

Przeglad badan dotyczacych wptywu réznych kultur narodowych na systemy budze-
towania pokazuje, ze ogoélnie rzecz biorac kultura narodowa ma znaczenie.
W szczegolnosci dotychczasowe badania nad wptywem kultury na system budzetowa-
nia koncentrowatly si¢ na trzech wymiarach kultury narodowej: dystansie wtadzy, in-
dywidualizmie/kolektywizmie oraz unikaniu niepewnosci. Pomimo wielu badan nadal
nie jest tatwo wyciagna¢ jednoznaczne wnioski co do relacji migdzy warto§ciami za-
proponowanymi przez Hofstedego i1 jego nasladowcow oraz systemami budzetowania.

Ze wzgledu na jednoczesne wystgpowanie w przedsigbiorstwie kilku systemow
kontroli zarzadczej (np. budzetowanie, pomiar i ocena wynikow dziatalnosci oraz
motywacyjne systemy wynagradzania) o interakcyjnym charakterze [Malmi,
Brown 2008; Bednarek 2012a, s. 21] by¢ moze warto w przysztosci badac je jed-
noczesnie, jako jeden pakiet wzajemnie oddzialujacych na siebie kontroli, ktérych
efektywnosc¢ zalezy od wielu aspektow, w tym m.in. od kultury.

Ponadto w tym nurcie badan powinno si¢ uwzglednia¢ takze instytucjonalne czyn-
niki kontekstualne jako zmienne kontrolne lub moderujace. Glowne wyzwanie w tych
badaniach nad kulturami polega na kontrolowaniu alternatywnych wyjasnien, ponie-
waz roznice wystgpujace w krajach moga wynika¢ z innych czynnikéw spotecznych
lub ekonomicznych [Aycan 2000]. Zatem badaniom nad systemami budzetowania,
ktére beda koncentrowaé si¢ wytacznie na wartosciach, moze zabrakna¢ mocy wyjas-
niajacej, gdy poming jakie$ istotne zmienne. Poza tym nalezy wzia¢ pod uwage row-
niez takie czynniki znane z literatury poswigcone;j teorii kontyngencji, jak: rozmiar or-
ganizacji, strategia, technologia, konkurencja, struktura organizacyjna i r6zne aspekty
niepewnosci otoczenia [Chenhall 2007; Bednarek 2012b].
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IMPACT OF NATIONAL CULTURE
ON BUDGETING SYSTEMS IN COMPANIES
— LITERATURE REVIEW

Summary: Since 1980, using Hofstede’s framework, many empirical studies in diverse
fields have tried to show that variation in cultural values leads to a variation of the re-
searched outcomes. The purpose of this paper is to review the literature on the impact of the
national culture on budgeting system in a company. This overview shows that culture mat-
ters. However, it is not easy to infer clear-cut relations between cultural values, as conceptu-
alized by Hofstede and his followers, and variables in budgeting systems. In future it is rec-
ommended to study some management control systems simultaneously as one packet, be-
cause of the interrelations between the systems. Moreover including institutional factors in
future studies might also be useful to explain the difference in budgeting systems design in
different cultures.

Keywords: budgeting, national culture, controlling, management control system.





