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ROLA KADRY ZARZADZAJACE]
W PRZEZWYCIEZANIU ROZNIC KULTUROWYCH
W PRZEDSIEBIORSTWACH MIEDZYNARODOWYCH

Streszczenie: W artykule podjeto problematyke identyfikacji roli kadry zarzadzajacej
w przezwyciezaniu réznic kulturowych w przedsigbiorstwach miedzynarodowych. Opracowanie
ma charakter teoretyczno-empiryczny. Dokonano w nim przegladu literatury oraz przedstawiono
rezultaty przeprowadzonych badan jakosciowych. tj. poglebionych wywiadéw indywidualnych
z kadrg zarzadzajaca wybranych przedsigbiorstw miedzynarodowych znajdujacych si¢ w Polsce,
Niemczech, Chinach i Indonezji. Wyniki badan ukazuja, iz kadra managerska odgrywa istotna
role w niwelowaniu réznic kulturowych poprzez umiejetne rozwijanie kompetencji miedzykul-
turowych.

Stowa kluczow e: roznice kulturowe, zarzadzanie miedzykulturowe, kompetencje migdzy-
kulturowe, kompetencje managerskie, przedsigbiorstwa migdzynarodowe

Klasyfikacja JEL: M54

WSTEP

XXI w. charakteryzuje si¢ nieustannymi procesami globalizacyjnymi i inte-
gracyjnymi. W zwigzku z tym, coraz wigksza liczba przedsigbiorstw rozszerza
swoja dzialalno$¢ na rynki zagraniczne. Organizacje muszg sprawnie reagowac
na zmiany otoczenia, nasilajaca si¢ konkurencj¢ oraz wzrastajace wymagania
klientéw. Dlatego, aby im sprosta¢, duza wage przywiazuje si¢ do potencja-
hu ludzkiego, a szczegodlnie do wlasciwego zarzadzania nim. Jak powszechnie
wiadomo, na sukces przedsi¢biorstwa wplywa zatrudniona w nim kadra pra-
cownicza a jej kompetencje tworza unikalng i jedyng jako$¢ kapitatu intelek-
tualnego.
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ue.poznan.pl
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Co wiecej, kompetencje pracownikow sa baza zasobow organizacji a jej rozwoj
jest $cisle zwigzany z funkcjonowaniem na rynkach mi¢dzynarodowych. Skut-
kuje to nowymi wyzwaniami, wymagajacymi interkulturowych zdolnosci ze
wzgledu na konieczno$¢ wspolpracy z przedstawicielami odmiennych kregow
kulturowych. Jednakze do efektywnej wspolpracy nie wystarczy tylko znajo-
mos¢ jezyka obcego ale przede wszystkim umiej¢tne zarzadzanie réznorodnoscia
kulturowa. W zwigzku z tym w ostatnich latach spowodowalo zauwazalny wzrost
zainteresowania ta tematyka. Powodow tego zjawiska upatruje si¢ w licznych
problemach i niepowodzeniach wystepujacych w biznesie migdzynarodowym,
ktorych zrodtem byly wiasnie r6znice migdzy reprezentantami odmiennych kul-
tur. Zasadne jest wigc prowadzenie badan identyfikujacych zalezno$ci migdzy
rolg kadry zarzadzajacej a niwelowaniem wystepujacych réznic kulturowych
w przedsiebiorstwach miedzynarodowych.

W niniejszym artykule dokonano przegladu literatury oraz prezentacji wy-
nikow badan wtasnych przeprowadzonych wsrod kadry zarzadzajacej przed-
sigbiorstw migdzynarodowych majacych swoje siedziby w Niemczech, Polsce,
Indonezji oraz Chinach. Celem tego artykutu jest identyfikacja roli kadry za-
rzadzajacej w przezwyci¢zaniu roéznic kulturowych w przedsigbiorstwach mig-
dzynarodowych. Problemy badawcze dotyczyty wplywu kadry zarzadzajacej na
przezwycig¢zanie roznic kulturowych w przedsigbiorstwach migdzynarodowych,
wskazania metod zarzadzania réznicami kulturowymi, a takze skonstruowanie
porad i wskazanie metod utatwiajacych efektywne zarzadzanie zasobami ludzki-
mi w warunkach wystepowania réznic kulturowych.

1. PRZEGLAD LITERATURY

Przedsigbiorstwa miedzynarodowe sa przedmiotem zainteresowania wie-
lu ekonomistow z catego $wiata, ktorzy od dawna probuja zglebi¢ ich istote
w tworzeniu globalnej przestrzeni biznesowej, ich wptywu na gospodarke, a tym
samym na migdzynarodowy rynek pracy. Jednakze przez dekady spektrum zain-
teresowan skoncentrowanych byt przede wszystkim wokot kwestii zwigzanych
z produkcja, marketingiem, a takze budowaniem strategii [Scullion 2001, s.288].
Stosunkowo najwczes$niej problematyka zarzadzania miedzynarodowymi zaso-
bami ludzkimi zainteresowano si¢ w Stanach Zjednoczonych, ze wzgledu na
umiejscowienie centrali przedsigbiorstw migdzynarodowych wlasnie w tym kra-
ju. Dlatego tez w literaturze rozwinal si¢ bardziej amerykanski niz migdzynaro-
dowy sposob analizy i interpretacji tych zagadnien.

W roku 1990 opublikowane zostaty wyniki ekspertyzy amerykanskich na-
ukowcow: Ricksa, Toyne’a i Martineza, ktora zawierala opis stanu i kierunkow
badan w obszarze zarzadzania przedsi¢biorstwami migdzynarodowymi, a takze
liste glownych wyzwan przed nimi stojacych. Za dwa najwazniejsze problemy
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badawcze uznano zarzadzanie personelem oraz zachowania organizacyjne wraz
z kulturg przedsigbiorstwa [Pocztowski 1996, s.162]. Dwa lata poézniej, w 1992
roku, ukazatly si¢ wyniki badan przeprowadzone na grupie badaczy, managerow,
a takze konsumentoéw pochodzacych z dwunastu krajow azjatyckich, europej-
skich oraz Stanow Zjednoczonych. Pozwolilo to na wyszczegolnienie czynni-
koéw, ktore nalezy wzia¢ pod uwagg przy rozwigzywaniu problemow personal-
nych w podmiotach dzialajacych na rynkach zagranicznych. Zaliczono do nich:
rosngcg konkurencj¢ na rynkach krajowych i migdzynarodowych, orientacj¢ na
jakos¢ 1 klienta, zmieniany w systemie wartosci pracownikow, integracje na-
rodowych procesow systemow gospodarczych, globalizacj¢, zmiany na rynku
pracy, jak i struktur zatrudnienia, wyzwania zwigzane z ekologig [Pocztowski
1996, s.163].

Rowniez w latach 90-tych ubieglego wieku na znaczeniu zyskata teoria za-
sobow 1 kompetencji. Przedsigbiorstwa zaczely by¢ postrzegane jako zbior nie
tylko zasobow, ale rowniez umiej¢tnoscei stanowigcych kluczowe kompetencje,
niezbegdne do efektywnego funkcjonowania. Nastapit rozwdj zasobowego podej-
$cia do strategii, w ktorej przedsigbiorstwo okreslono jako ,,podmiot sktadajacy
si¢ z roznorodnych zasobow i kompetencji, odrdzniajacych go od konkurentow,
co stanowi zrodto przewagi konkurencyjnej. Jednak, aby zasoby i kompeten-
cje staty si¢ faktycznym zrédtem przewagi konkurencyjnej, powinny byé¢: cen-
ne, rzadkie, trudne do imitacji i dobrze zorganizowane (model VIRO Barneya),
a takze elastyczne i niezawlaszczane” [Flaszewska i Zakrzewska-Bielawska
2013, s. 224-225]. Szkota zasobowa zapoczatkowala nowa koncepcje tj. stra-
tegie bazujaca na wiedzy, ktora zaktada, ze ,,zasadnicza rola firmy jest ochrona
1 integracja wyspecjalizowanej wiedzy, ktora stanowi podstawowy zasob firmy”
[Zakrzewska-Bielawska 2014, s. 9-29]. Co wigcej, koncepcja ta zaklada, iz naj-
wazniejsza role w przedsigbiorstwie petni kadra zarzadzajaca. Zarowno poprzez
kreacje, destrukcje, integracjg, absorpcje, reputacje a takze protekcje tworzac
unikalng synergi¢ aktywdw materialnych i niematerialnych. Natomiast rozwoj
kompetencji kapitatu ludzkiego nastgpuje w wyniku wzajemnego uczenia sig,
dywersyfikacji i roznorodno$¢. Rozwijane zasoby i kompetencje przyczyniaja
si¢ do kreowania kolejnych, lepszych zasobow z coraz to bardziej rozwinigtymi
umieje¢tnosciami. Teoria zasoboéw 1 kompetencji wyszczegdlnia réwniez gtowne
elementy zarzadzania do ktorych zaliczy¢ mozna inwestowanie, nabywanie do-
$wiadczenia przez kadr¢ a nastgpnie umiejetnos$¢ zatrzymywania wyszkolonych
pracownikow w przedsigbiorstwie [Noga 2009]. Teoria ta znajduje swoje za-
stosowanie nie tylko w aspekcie funkcjonowania przedsigbiorstwa na rynku
krajowym ale rowniez na arenie migdzynarodowej. Zwigzane jest to z posiada-
niem unikalnej wiedzy i1 zdolno$¢ do jej wykorzystania rowniez we wspolpracy
z przedstawicielami odmiennych kregow kulturowych, ze wzgledu na niepodwa-
zalny wplyw rdéznic kulturowych na efektywnosci pracy w przedsigbiorstwach
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miedzynarodowych. Wystepujace w nich problemy wynikajag w duzej mierze
z kulturowej ré6znorodnosci zatrudnionych pracownikéw i koniecznosci integro-
wania kultury narodowej z kultura organizacji [Kostera i Sliwa 2010].

Wraz z rozwojem przedsicbiorstw i ich dzialalno$cig na arenie migdzynaro-
dowej coraz czgsciej podkreslane jest znaczenie rozwoju kompetencji migdzy-
kulturowych wsréd kadry zarzadzajacej, ktore definiowane sg jako ,,zdolnosé
do zachowania si¢ adekwatnie 1 umiej¢tnie w momencie zetkniecia si¢ z dzia-
faniem, postawa i oczekiwaniami przedstawicieli obcych kultur. Adekwatnosé
i umiejetno$¢ zachowania si¢ oznaczaja, ze osoba zdaje sobie sprawe z réznic
kulturowych pomiedzy jej kulturg obca oraz jest w stanie sprosta¢ problemom
z r6znych kultur wynikajacym z tych r6zni” [Banach 2011, s. 228]. Co wigcej,
badacze kompetencji rowniez zwracaja uwagg, iz ,,kompetencja kulturowa jest
wlasno$cia konkretnej osoby, a kazdg osobg charakteryzuje intencjonalnos$é, re-
fleksyjnos¢, potencjalna racjonalno$¢ oraz jezykowa zdolnos¢ do komunikacji,
mozna wnioskowac, iz jednostka ma dostep do wtasnej kompetencji na podsta-
wie oceny w dziataniu (na podstawie efektywnosci dziatania) oraz na podstawie
refleksji nad dziataniem. Zatem kompetencja miedzykulturowa jest kompeten-
cja, na ktorg zasadniczy wptyw ma sam czlowiek” [Torenc 2007, s. 164—165].
Stad rozwdj kompetencji kulturowych wsrod pracownikow moze poméc w unik-
nigciu tendencji do stereotypowego podejscia do tego co odmienne, jak i unifor-
mizacji, bedacych bardzo czestym zrodtem konfliktow [Magala 2011, s. 251].

W literaturze opisuje si¢ wiele korzysci ptynacych ze swiadomego rozwijania
kompetencji migdzykulturowych cztonkéw organizacji. Po pierwsze, pozwala
to zachowa¢ wzgledng kontrole nad procesami wielokulturowymi w organiza-
cji. Po drugie, daje mozliwos¢ zetkniecia roznych punktow widzenia, a zatem
rébwniez pojawiania si¢ odmiennych punktow widzenia i sposobow myslenia,
rozwija kreatywnos$¢ i innowacyjno$¢ kadry. Po trzecie, zaznajamia z innymi
kulturami a poprzez przebywanie z ich przedstawicielami minimalizowany jest
naturalny lgk przed obcoscia, dzigki temu wzrasta jako$¢ wspolpracy i pojawia
si¢ efekt synergiczny [R.M. Steers, C.J. Sanchez-Runde i L. Nardon 2011, s.37]

Wspolczesnie, na gruncie nauk o zarzadzaniu do wiodacych badan nad za-
rzgdzaniem réznorodnoscia kulturowa zalicza si¢, w dalszym ciagu, te przepro-
wadzone przez G. Hofstede [1980] czy F. Trompenaars’a [1993]. Nadaty one
kierunek prowadzonym obecnie badaniom nad zwigzkiem wielokulturowosci
i efektywnego zarzadzania przedsigbiorstwami mi¢dzynarodowymi oraz uka-
zaty na jak wiele aspektow zarzadzania oddziatuje kultura. Wplywa ona m.in.
na style zarzadzania zasobami ludzkimi obierane przez kadre¢ zarzadzajaca
w przedsigbiorstwach miedzynarodowych, ktore warunkujg zachowania i wy-
niki pozostatych pracownikoéw. Badania nad tg zalezno$cig rozpoczal w 1991r.
R.J. House, profesor Wharton University Pennsylvania (USA). Celem tych ba-
dan bylo zebranie empirycznych danych wsrdd 62 spoteczenstw z pigciu konty-
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nentOw na temat zalezno$ci wystepujacych pomiedzy kulturg przedsiebiorstwa,
kultura spoteczenstwa a stylami zarzadzania'. Efektem prac byto powstanie mo-
delu GLOBE, ktory w pewnym stopniu opiera si¢ na wczesniejszych badaniach
G. Hofstede oraz nawigzuje m.in. do teorii F.R. Kluckhohn i F. Stodtbecka czy
F. Trompenaarsa. Tym samym, przypisuje si¢ mu wysokie znaczenie, ze wzgledu
na przyjeta definicje kultury oraz metodologi¢ badan oraz jej kompleksowosé
[Komor 2011, s. 11-17].

W Polsce przede wszystkim badania M. Rozkwitalskiej [2011], S. Przybyty
[2007] czy L. Sutkowskiego [2017] stanowig punkt odniesienia do dalszych
rozwazan nad zarzadzaniem réznorodnoscig kulturowa w przedsigbiorstwach
migdzynarodowych. Jednakze prowadzone przez nich badania odnosza si¢
w duzej mierze m.in. do kulturowych uwarunkowan ekspatriacji, barier kulturo-
wych czy interakcji migdzykulturowych w biznesie mi¢dzynarodowym.

Tym samym w literaturze przedmiotu istnieje luka badawcza uzasadniajg-
ca potrzebe¢ badania przezwyci¢zania roznic kulturowych w przedsigbiorstwach
wielonarodowych z perspektywy pracownika. Literatura przedmiotu, jak i wigk-
szo$¢ przeprowadzonych dotychczas badan prezentuje przede wszystkim meto-
dy zarzadzania mi¢dzynarodowymi zasobami ludzkimi, czy tez wptyw kultur
narodowych na przedsigbiorstwa miedzynarodowe, skupiajac si¢ na przedsie-
biorstwie migdzynarodowym jako calosci, nie uwzgledniajac tego, ze kazdy ze-
spot czy manager inny i ma inne predyspozycje do pracy w zespotach wielokul-
turowych. Umniejszana jest tym samy rola kadry zarzadzajacej w ksztaltowaniu
strategii personalnej przedsiebiorstwa, mozliwosci dostosowywania metod za-
rzgdzania do konkretnej jednostki a to znajduje swoje odzwierciedlenie w pod-
noszeniu efektywnosci pracy podlegtego zespotu.

2. MATERIALY I METODY BADAN

W celu osiggnigcia zalozen artykutu, badaniem objetym zostata kadra sred-
niego 1 wysokiego szczebla przedsiebiorstw migdzynarodowych. Do realizacji
gtéwnego celu poshuzyly nastepujace pytania badawcze: Jaki wptyw ma kadra
zarzadzajaca na przezwyci¢zanie roznic kulturowych w przedsigbiorstwach
migdzynarodowych? W jaki sposob niwelowane sg roznice kulturowe w przed-
siebiorstwach migdzynarodowych? W jakim stopniu umiejetne zarzadzanie r6z-
nicami kulturowymi przyczynia si¢ do wzrostu efektywno$¢ pracy podlegtego
zespotu?

W badaniu wzi¢to udziat 20 oséb, w tym 16 kobiet i 4 mezczyzn. W doborze
proby zastosowano nastepujace kryteria:

' Koncepcja GLOBE zostata opisana m.in. w:; R.J. House, M. Javidan, P. Dorfman, Understanding
Cultures and Implicit Leadership Theories Across the Globe: An Introduction to Project GLOBE,
,,Journal of World Business” 2002, No 37, s. 3-10;



12 MonikA GUZEK

— zajmowane stanowisko,
— doswiadczenie w pracy za granica,
— doswiadczenie w pracy z przedstawicielami odmiennych kultur.

Wszyscy badani posiadaja ponad 10 letnie do§wiadczenie zawodowe, w tym
przynajmniej 4 letnie na stanowisku kierowniczym w przedsi¢biorstwie migdzy-
narodowym. Dodatkowo respondenci wskazywali, iz doswiadczenie z przed-
stawicielami odmiennych kregow kulturowych zdobywali poprzez zagraniczne
podréze stuzbowe, jak i prywatne, a 80% osob wskazata rowniez, iz mieszkata
lub pracowata za granica.

Ze wzgledu na charakter badan, jak i che¢ szczegdélowego poznania Sciezki
kariery, wynikajacych z niej sukcesow i trudnosci a takze doswiadczen w $rodo-
wisku wielokulturowym gtéwna technike badan stanowity badania jakosciowe
- metoda wywiadoéw poglebionych. Badania przeprowadzono w latach 2014 -
2016 wsrod pracownikoéw przedsigbiorstw miedzynarodowych z perspektywy
krajow, gdzie zostalo przeprowadzone badanie, tj. Chin, Indonezji, Niemiec
i Polski. Pierwszym etapem badan byty obserwacje i doswiadczenia wlasne au-
torki artykutu, ktora w ciggu ostatnich 4 lat studiowata, pracowata i mieszkata
w wyzej wymienionych krajach. Kolejnym etapem byto przeprowadzanie indy-
widualnych wywiadow pogtebionych z ekspertami pracujacymi w przedsigbior-
stwach majacych swoje siedziby w krajach, gdzie zostaty przeprowadzone ba-
dania. Wywiady przebiegaly w naturalnej atmosferze a respondenci wykazywali
si¢ duzym zaangazowaniem w udzielaniu odpowiedzi i opowiadaniu o swoich
doswiadczeniach.

3. WYNIKI BADAN

Przeprowadzone badania wykazaty, iz kadra zarzadzajagca ma znaczacy
wplyw na przezwyci¢zanie roznic kulturowych w przedsigbiorstwach migdzy-
narodowych a umiejetne zarzadzanie mi¢dzynarodowymi zasobami ludzkimi
pozwala przedsigbiorstwu na odniesienie sukcesu biznesowego na arenie mig-
dzynarodowe;.

W opiniach uczestnikow badania, w celu niwelowania réznic kulturowych
kierownicy, bez wzgledu na przyjeta strategic zarzadzania przedsicbiorstwem
i kulturg organizacyjng, powinni motywowaé¢ swoich wspotpracownikoéw do
poznawania innych realiow kulturowych, czy tez podbudowywaé ich wiarg
we wlasne mozliwos$ci. Z czasem doprowadzi to do zwigkszenia ich $§miatosci
w kontaktach miedzynarodowych. Natomiast aby podnie$¢ efektywnosci wspot-
pracownikéw na rynkach zagranicznych, powinno si¢ przede wszystkim umie-
jetne nimi zarzadzaé oraz rozwija¢ ich kompetencje mie¢dzykulturowe, ktore
oddziatywaja chociazby na che¢ do poznawania odmiennos$ci innych kregdw
kulturowych. Dodatkowo wptywa to na uwrazliwienie na wystepujace roézni-



Rola kadry zarzqdzajgcej w przezwyciezaniu roznic kulturowych... 13

ce, chroni przed stereotypowym postrzeganiem reprezentantdow odmiennych
spotecznosci, umozliwiajac samodzielne dedukowanie zasad, wartosci, a takze
przekonan jakie zostaly zaszczepione zagranicznym klientom, kontrahentom,
czy wspotpracownikom w ich rodzimej kulturze.

Jednakze przeprowadzone badania ukazaty réwniez, ze w dalszym ciagu
w otoczeniu biznesowym, zarzadzanie réznicami kulturowymi najczesciej ogra-
nicza si¢ do wskazania réznic i podobienstw migdzy kulturami narodowymi
bez sprecyzowanego modelu zarzadzania nimi. Tym samym w dzialach HR,
nadal bardzo czgsto dominuje przekonanie, iz znajomo$¢ jezyka angielskiego
oraz umiejetnos¢ wykonywania okreslonych dziatan na rynku krajowym w zu-
petosci wystarcza, aby osoby oddelegowane do miedzynarodowych zadan od-
niosty sukces w kontaktach z zagranicznymi partnerami biznesowymi. Wszyst-
kie osoby biorgce udziat w badaniu potwierdzity, ze nie mialy wczesniejszego
przygotowania do petnienia funkcji kierowniczych w przedsigbiorstwach mig-
dzynarodowych, w tym do pracy w zespotach wielokulturowych czy bycia odde-
legowanym do zagranicznych oddziatach firmy. Stwierdzity takze, iz majac per-
spektywe¢ rozwoju kariery miedzynarodowej powinny byly wczesniej zwrocic
uwagg na metody wspolpracy z przedstawicielami innych kultur, co pozwolitoby
im na uniknigcie szoku kulturowego, wielu nieporozumien i umozliwilo zwigk-
szenie efektywnosci zarowno ich pracy, jak 1 wspotpracownikow.

Respondenci zauwazyli, iz przekazywanie wylacznie zestawu zwyczajow
i zasad, funkcjonujacych w danej kulturze jest bezuzyteczne, poniewaz wiedza
teoretyczna nie jest w stanie przygotowac nikogo do odpowiedniego zachowania
si¢ czy tez postepowania w kazdej mozliwej sytuacji. Z tego powodu nie byli
oni w stanie uchroni¢ si¢ przed popetnianiem réznego rodzaju gaf. Podkreslili
rowniez, ze przekazywanie gotowych schematow moze w duzej mierze przy-
czynic si¢ do stereotypowego postrzegania obcokrajowcow, podzialdw na ,,my”
i,,0ni” oraz sztywnego dzialania w kontaktach interpersonalnych - nie uwzgled-
niajac istniejacych réznic indywidualnych. W ich opinii, jezeli cztonkowie
mig¢dzynarodowych zespolow nie beda potrafili ze sobg wspotpracowacé, ich pra-
ca stanie si¢ nieefektywna a wszelkie zaobserwowane rdznice bedg negatywnie
wplywac na atmosfere oraz relacje w grupie, utrudniajgc pracownikom wykony-
wanie codziennych obowigzkow.

Z przeprowadzonych rozméw wynika takze, ze przedsigbiorstwa pomagaja
swoim pracownikom przede wszystkim w rozwoju kompetencji zawodowych,
takich jak: zarzadzanie czasem, radzenie sobie ze stresem czy umiejetnosciami
negocjacji. Jednakze niewiele organizacji zwraca uwage na wdrazanie metod
pozwalajacych niwelowac rdéznice kulturowe. Co wigcej, wiekszo$¢ badanych
reprezentuje poglad, Ze managerowie majg szans¢ na pelne wykorzystanie po-
tencjatu zespolow wielokulturowych w momencie, gdy oni sami posigda juz
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wiedze z zakresu zarzadzania, motywowania pracownikow a takze komunikacji
miedzykulturowe;.

4. WNIOSKI

Zarowno literatura przedmiotu, jak i przeprowadzone przez autorke badania
pozwalaja stwierdzi¢, ze na sukces przedsigbiorstwa dziatajgcego na arenie mig-
dzynarodowej zdecydowany wptyw ma kadra nim zarzadzajaca.

Osoby biorgce udzial w badaniu, tj. kadra $redniego 1 wysokiego szczebla
przedsigbiorstw migdzynarodowych, podkreslaty, ze to wtasnie oni maja posred-
ni lub bezposredni wptyw na efektywnosc¢ pracy podlegtych im zespotow. Odpo-
wiadaja oni m.in. za przeprowadzanie skutecznych rekrutacji osoéb cechujacych
si¢ kompetencjami migdzykulturowymi czy dalszego motywowania pracowni-
kéw oraz planowania ich $ciezek rozwoju - zwlaszcza tych w przysztosci dele-
gowanych do pracy za granica.

Migdzynarodowi pracownicy (specjalisci, managerowie) sukces osiagaja
przede wszystkim dzieki cechom osobowosciowym, cho¢ tak samo moga one ich
dyskwalifikowa¢ do pracy w srodowisku wielokulturowym. Co ciekawe, cech
osobowosciowych nie mozna poddawa¢ modyfikacji, mozna za$ je wzmacniac
przy pomocy roéznych treningdw i szkolen, tak aby mogty utatwi¢ prace za gra-
nica [Biatek i in. 2008]. W zwiazku z tym nalezatoby polozy¢ wigkszy nacisk na
szkolenia wszystkich cztonkéw zespolow wielonarodowych, w celu budowania
ich ptynnosci (elastycznosci) kulturowej, tzn. rozwijania kompetencji migdzy-
kulturowych. Stosowane metody i sposoby zarzadzania w przedsigbiorstwach
mi¢dzynarodowych powinny by¢ podporzadkowane do lokalnych uwarunko-
wan kulturowych. Ma to istotne znaczenie, poniewaz rozwigzania, jak i sys-
temy przynoszace sukcesy w jednym kraju moga by¢ przyczyna niepowodzen
i strat materialnych danej korporacji w innym. W celu wlasciwego wykorzystania
potencjatu wielokulturowos$ci oraz niwelowania negatywnych zjawisk, przed-
sigbiorstwa w szczegolnosci powinny zorganizowac szkolenia, podczas ktorych
personel bedzie mogt zapoznac si¢ a takze zrozumie¢ kultur¢ organizacyjng oraz
zrozumie¢ zachowania wspotpracownikow. Dodatkowo to wlasnie managero-
wie poprzez propagowanie kompetencji oraz organizowanie szkolen umozliwig
lepsze poznanie si¢ zespotowi, wzajemnie zrozumie¢ a takze wypracowac zasa-
dy komunikacji z uwzglednieniem réznic kulturowych. Efektem takich dziatan
bedzie zdecydowane usprawnienie komunikacji, jak i wzrost ich wydajnosci.

W przezwyci¢zaniu réznic kulturowych w przedsigbiorstwach miedzyna-
rodowych nalezy przede wszystkim pamigtac, ze kultura jest tworem zywym,
ktory notabene ulega nieustajacym transformacjom i z tego tez powodu wspot-
czesny manager powinien wykazywac si¢ spostrzegawczo$cia i umiejetnoscia
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dedukcji dotyczacej norm i zasad postgpowania, wyznawanych wartos$ci oraz
rozpoznawaé¢ zachowania uznawane za pozadane w danej kulturze. W Zzadnym
wypadku nie chodzi o zmuszanie manageréw do sztucznego, wymuszonego
nasladowania zachowan — lecz o takie dostosowanie wlasnych postaw wobec
odmiennego kulturowo rozmoéwecy, oby ten nie odczuwat wyraznego dyskom-
fortu. Ponadto wspotpraca pomigdzy przedstawicielami roznych kultur wymaga
przede wszystkim tolerancji a takze krytycznego spojrzenia na wiasny swiato-
poglad. Nie mniej jednak w kontekscie nieustajacych zmian, jakie zachodza na
arenie miedzynarodowej powinno zaniknaé¢ pytanie dotyczace wspotpracy mig-
dzykulturowe;j: ,,czy wspotpracowac ?”’ na rzecz pytania: ,,jak wspotpracowac
skutecznie?” a rola kadry zarzadzajacej powinno by¢ utatwianie pracownikom
adaptacji do nowych warunkow kulturowych, umozliwianie im szkolen, wspie-
ranie w procesie relokacji i repatriacji.

Odnoszac si¢ do wynikow przeprowadzonych przez autorke artykutu badan,
nalezy pamigtac o ich ograniczeniach, tj.. ich niewielkiej probie badawczej. Jed-
nakze potencjat badawczy zaobserwowanych zjawisk pozwala na kontynuowa-
nie badan na wigkszej probie w tym z wykorzystaniem zaré6wno jakosciowych,
jak i ilosciowych metod pozyskiwania danych.

PODSUMOWANIE

Rosngca liczba przedsi¢ebiorstw migdzynarodowych w znaczacy sposob wply-
wa na cele i metody migdzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi, ktore
z biegiem czasu sg coraz bardziej zréznicowane. Skutkuje to zwlaszcza wzro-
stem wiedzy 1 umieje¢tnosci zarzgdzania zespotami wielokulturowymi, a zacho-
dzace procesy globalizacji stawiaja przed kadrg managerska wrecz obowiazek
ksztaltowania oraz wspierania podstawowych kompetencji niezbednych do efek-
tywnej wspotpracy w obliczu wcigz wzrastajacych zalezno$ci w obszarze dzia-
fania organizacji miedzynarodowych. Jak pokazuja wyniki badan prezentowane
w artykule, zar6wno wtasne, jak i innych autorow kadra zarzadzajaca ma istotny
wplyw na przezwyciezanie roznic kulturowych w przedsiebiorstwach migdzyna-
rodowych. Managerowie swoja postawg mogg wplywac pozytywnie na niwelo-
wanie roéznic kulturowych, rozwdj kompetencjami migdzykulturowych swoich
wspotpracownikdéw co stanowi istotny aspekt dla przysztosci i funkcjonowania
przedsigbiorstwa.
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THE ROLE OF MANAGERS IN OVERCOMING CULTURAL
DIFFRENCES IN INTERNATIONAL ENTERPRISES

Abstract: The article discusses the issue of the relationship between the role of managers and
overcoming cultural differences in international enterprises. The study is of a theoretical and em-
pirical nature. It includes a review of the literature and presents the results of the qualitative re-
search, such as in-depth individual interviews with managers of selected international companies
located in Poland, Germany, China and Indonesia. The research results show that the managerial
staff plays an important role in bridging cultural differences in international enterprises by skill-
fully developing intercultural competences. A modern manager should have not only developed
intercultural competences, but also motivate others to communicate with representatives of differ-
ent cultural backgrounds.

Keywords: cultural differences, intercultural management, intercultural competence, managerial
competencies, international enterprise
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