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Streszczenie:

W artykule przedstawiony zostal problem zarzqdzania w warunkach umiedzynaradawiania krakowskiego
rynku pracy. Dokonana zostata analiza literatury dotyczqcej teorii zarzqdzania w organizacji wielokulturo-
wej. Zaprezentowany zostal rowniez proces umiedzynaradawiania rynkow pracy oraz jego wplyw na styl
zarzqdzania. W XXI wieku, czyli okresie gospodarki globalnej, gdzie przemieszczanie sie z miejsca na miej-
sce jest tak tatwe jak nigdy dotqd nalezy zwroci¢ uwage na wplyw tego zjawiska na sytuacje w organizacjach
miedzynarodowych. Sukces managera w wielokulturowej organizacji zalezy od jego zdolnosci komunikacji,
poznania oczekiwan pracownikow oraz jego umiejetnosci odpowiedniego wykorzystania czynnika ludzkiego
ktorym zarzqdza. Przedstawione zostaly wymiary kulturowe oraz ich wplyw na podejscie do zarzqdzania
oraz problemy z ktorymi kazdego dnia spotyka sie kadra miedzynarodowa. Metodq badawczq wybranq przez
autora jest analiza literatury z dziedziny zarzqdzania miedzynarodowego oraz roznic kulturowych, a takze
badania ankietowe.

Stowa kluczowe: zarzadzanie migdzynarodowe, réznice kulturowe, korporacje migdzynarodowe, rynek pra-

cy.
Kody JEL: M54, R23

1. Wprowadzenie

Zdaniem Castellsa (2007), najbardziej typowa
cecha wspolczesnych gospodarek jest zdolno$¢ do
dziatania jako jednej calosci. Jest to mozliwe dzigki
zjawisku globalizacji, ktore wg Stiglitza (2002)
oznacza SciSlejsza integracje panstw oraz ludzi na
swiecie, spowodowana ogromna redukcja kosztow
transportu 1 telekomunikacji
sztucznych barier w przeptywach dobr, ustug, kapi-

oraz zniesieniem

talu, wiedzy i (w mniejszym stopniu) ludzi z kraju
do kraju.

Krakéw juz od ponad dekady wiedzie prym
wsrod §wiatowych centrow outsourcingowych oraz
offshoringowych. Jako jedyne nieazjatyckie miasto
Krakow znajduje sig w dziesiatce najwigkszych cen-
trow uslug businessowych. To wszystko niesie za
soba wiele korzysci, ale takze wyzwan. Co oznacza
dla polskiego managera funkcjonowanie w tej glo-
balnej spotecznosci? Jak kierowa¢ migdzynarodo-
wym zespolem, aby uzyskac¢ jak najwigcej korzysci?
Jakie zmiany musza zaj$¢, aby z dotychczasowego
stylu zarzadzania przej$¢ do zarzadzania migdzykul-

turowego? Na te pytania autor postara si¢ odpowie-
dzie¢ w tresci artykutu.

2. Wymiar kulturowy jako uwarunkowa-

nie procesu zarzadzania

Zarzadzanie migdzykulturowe stanowi wyzwanie
dla managerow. Wymaga ono wysokiego stopnia
zrozumienia dla innych kultur oraz umiejgtnosci
akceptacji, a takze odpowiedniego wykorzystania
réznic migdzykulturowych. Aby modc przeanalizo-
wac style zarzadzania migdzykulturowego musimy
najpierw skupi¢ si¢ na rdznicach
kulturowych.

spoteczno-

Jak zauwaza w swojej pracy poswigconej zarza-
dzaniu migdzynarodowymi korporacjami Schermer-
born (1993) nalezy respektowac réznice spoteczno-
kulturowe, a takze rozumie¢ ich specyfike. W swo-
ich publikacjach powotuje si¢ na prace Hofstede, a
doktadniej na wymiary kulturowe, ktore zostaty
przez niego zaprezentowane.

Wedlug Hofstede (2007) mozemy wyrdzni¢ kilka
podstawowych problemow zwiazanych z rdéznicami
kulturowymi, zalicza do nich:
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— stosunek do wiadzy oraz spoteczna nier6wnos¢,

— relacje wystgpujace miedzy jednostka a grupa,

— sposoOb postrzegania meskosci 1 kobiecoscei,

— sposob radzenia sobie z niepewnoscia zwiazany z
wyrazaniem emocji i kontrola agresji.
Wymienione powyzej wspolne obszary proble-

mowe pozwolily na wskazanie wymiarow kultury,

czyli mozliwych do zmierzenia i przeanalizowania
aspektow kulturowych. Wymiary te to:

— dystans wladzy (sposoéb w jaki postrzegana jest
rola managera oraz jego pozycja, a takze okre-
slone wzorce przetozonego),

— meskos$é 1 kobiecos¢ (zroznicowanie 1ol poszcze-
golnych pici),Raz

— kolektywizm i indywidualizm (waga przyktadana
do dobra jednostki i grupy),

(stopien odczuwanego

zagrozenia przez czlonkow danej kultury w obli-

— unikanie niepewnosci

czu nowych sytuacji).

Dla manageréw szczegolnie istotny powinien by¢
wymiar pierwszy i trzeci. Dystans wladzy definio-
wany jest jako zakres oczekiwan i akceptacji dla
nierownego rozktadu wladzy, wyrazony przez mnigj
wptywowych cztonkow instytucji lub organizacji.
(Hofstede, 2007) Mozemy wyr6zni¢ matly oraz duzy
dystans do witadzy.

Tab. 1. Podstawowe réznice pomie¢dzy spoleczenstwa-
mi 0 malym i duzym dystansie do wladzy — miejsce

osobiste.
Brak akceptacji dla przywi- | Duza akceptacja dla
lejow i oznak statusu. przywilejow 1 oznak
statusu.
Praca fizyczna ma taki sam | Praca  biurowa jest
status jak praca biurowa. ceniona  wyzej niz
fizyczna.

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Hilarowicz i
Osika, 2010).

Drugim szczegdlnie istotnym wymiarem jest
unikanie niepewnos$ci. Definiowane jest ono jako
stopien zagrozenia okazywany przez cztonkdéw dane;j
kultury w obliczu nowych niejednoznacznych sytua-
cji. Uczucie to wyraza si¢ migdzy innymi stresem i
potrzeba przewidywalnosci, ktéra moze by¢ zaspo-
kojona przez wszelkiego rodzaju prawa, przepisy i
zwyczaje. (Hofstede, 2007) W tab. 2. przedstawione
zostang roznice pomig¢dzy spoteczenstwem o stabym
1 silnym unikaniu niepewnosci.

Tab. 2. Podstawowe réznice pomigdzy spoleczenstwa-
mi o stabym i silnym unikaniu niepewnosci - praca,
organizacja, motywacja

Slabe unikanie niepew- | Silne unikanie niepewno-

nosci Sci

Krotkie okresy zatrud- | Dlugie okresy zatrudnie-

nienia. nia.

Ograniczona ilo$¢ norm | Duza ilo$¢ norm reguluja-

regulujacych sposob | cych sposob dziatania i
dziatania i zachowania w | zachowania w organizacji.
organizacji.

Afirmacja bezczynnosci,
praca jest konieczno$cig

Silna potrzeba dziatania.

racy

Maly dystans wladzy

Duzy dystans wladzy

Niematerialne podejscie
do czasu.

Materialne podejscie do
czasu — czas to pieniadz.

Hierarchia jest postrzegana
jako forma nieréwnosci,
role maja charakter zada-

niowy.

Hierarchia w organiza-
cji jest przeniesieniem
spotecznych podziatow
na ,wyzszych i niz-
szych”.

Dazenie do decentralizacji.

Dazenie do centraliza-
cji.

Ograniczenie
nadzorczego.

personelu

Rozrastanie si¢ perso-
nelu nadzorczego.

Mate zréznicowanie ptac
na niskich i wysokich sta-
nowiskach.

Duze  zrdéznicowanie
ptac na niskich i wyso-
kich stanowiskach.

Wysoka partycypacja de-
cyzyjna.

Niska badz brak party-
cypacji decyzyjnej.

Wzorcowym przetozonym
jest kompetentny demokra-
ta.

Wzorcowym przetozo-
nym jest ,,dobrodusz-
ny” autorytet.

Wysoka tolerancja dla
dwuznacznosci i nieupo-
rzadkowania.

Duza potrzeba doprecy-
zowania 1 formalizowania
dziatan.

Wiara w ogdlne zasady
zdrowego rozsadku.

Wiara w ekspertow i roz-
wigzania techniczne.

Przywiazywanie  duzej
uwagi do strategii me-
nadzerskich.

Przywiazanie do kontroli
zlecanych zadan.

Przywiazywanie  duzej
uwagi do procesu decy-
Zyjnego.

Koncentrowanie si¢ na
tresci podejmowanych
decyzji.

Wysoko ceniona krea-

Duza formalizacja procesu

nizszy poziom wdrozen.

tywnosci i innowacyj- | kreatywnosci i innowacyj-
nos¢, duza swoboda | nosci.

dziatan.

Wysoka  wynalazczo$¢, | Niska wynalazczo$é, wy-

skoki poziom wdrozen.

Wymiana informacji i
wiedzy pomigdzy pod-
wladnymi i przetozonymi.

Jednokierunkowy

przeptyw informacji i
wiedzy — od przetozo-
nego do pracownikow.

Relacje migdzy przetozo-
nymi a podwladnymi opar-
te na zadaniach.

Relacje migdzy przeto-
zonym, a podwladnym
odzwierciedlaja relacje

Mate samozatrudnienie.

Wyzsze samozatrudnienie.

Gtowne motywatory to
afiliacja oraz osiagnigcia.

Glowne motywatory to
bezpieczenstwo, potrzeba
uznania oraz afiliacja.

Zrédto: (Hilarowicz i Osika, 2010).
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Powyzsze zestawienie roznic w odniesieniu do
dystansu do wiladzy oraz unikania niepewnos$ci po-
zwala na przeanalizowanie skrajnych zachowan tzn.
niskiego oraz wysokiego dystansu do wiladzy oraz
stabego 1 silnego unikania niepewnos$ci. Gtownie te
dwa wymiary wplywaja na styl zarzadzania manage-
réw oraz ich podejécia do organizacji pracy w mig-
dzynarodowych, wielokulturowych zespotach.

3. Wplyw wymiaréw kulturowych na za-

rzadzanie

Przedstawione wymiary kulturowe dotycza wielu
kwestii zwiazanych z funkcjonowaniem spoleczen-
stwa 1 organizacji. Pojeciem kultury mozemy postu-
giwacé si¢ w trakcie analiz procesu zarzadzania. Mo-
zemy do nich zaliczy¢ (Konecki, 2007):

— zarzadzanie zasobami ludzkimi,

— planowanie zatrudnienia,

— system rekrutacji i selekcja pracownikow,
— programy rozwoju zawodowego,

— system wynagrodzen i motywacji.

Wybranie okreslonej $ciezki kariery jest okreslo-
ne przez kulturowe ,,zaprogramowanie” danej spo-
tecznosci (Biatas, 2010). W spoteczenstwach indy-
widualistycznych nacisk ktadziony jest na wlasna
inicjatywe pracownika. Kazdy jest autorem wia-
snych sukcesow. Odpowiedzialnos¢ za rozwdj karie-
ry zawodowej spoczywa wigc na pracowniku. (np.
USA, Kanada, Izracl) W spoleczenstwach kolekty-
wistycznych pracownicy skupieni sg na celach gru-
py, a mniejsza wage przywiazuja do rozwoju wia-
snej kariery (np. Meksyk, Japonia, Singapur)
(Noordin, Williams i Zimmer, 2002).

Podejscie pracownika do jego awansu zawodo-
wego jest rowniez bardzo istotne. Mozemy wyrdznié
dwa podstawowe wplywy kultury na awans zawo-
dowy:

— orientacja na osiagnigcia,
— orientacja na przypisanie.

W przypadku orientacji na osiagnigcia podstawa
do awansu pionowego jest wiedza i efekt pracy
(min. USA, Wielka Brytania, Irlandia). Jezeli chodzi
0 orientacj¢ na przypisanie, awans osiagany jest ze
wzgledu na pochodzenie spoteczne, cechy charakte-
ru czy znajomosci (min. Hiszpania, Japonia, Arabia
Saudyjska) (Biatas, 2010).

W swietle wynikow badan szkolenia managerskie
sa Scisle uwarunkowane kulturowo. Dystans wtadzy
oraz unikanie niepewnosci szczegdlnie determinuja

polityke szkoleniowa (Siutko-Lutek, 2004). Kultury
o niskim dystansie wtadzy cenig szkolenia skoncen-
trowane na uczestnikach, natomiast kultury o duzym
dystansie wiladzy koncentruja si¢ na nauczycielu,
ktory nadaje tad i porzadek. W kulturach o duzym
stopniu unikania niepewnosci od szkoleniowca
oczekuje si¢ znajomos$ci odpowiedzi na wszystkie
postawione pytania. W kulturze o niskim stopniu
unikania niepewno$ci, najwazniejsza jest innowa-
cyjnos¢ 1 mozliwo$¢ wymiany pogladéw. Stad bliz-
sze kulturom o niskim unikaniu niepewnos$ci sa me-
tody eksperymentalne, a dydaktyczne bardziej od-
powiadaja kulturom z przeciwnego bieguna (Sitko-
Lutek, 2004).

Wszystkie wymienione powyzej cechy wptywaja
na zarzadzanie zespotem. Dobry manager powinien
by¢ swiadomy tego co motywuje jego pracownikow,
w jaki sposob kieruja swoja kariera i na czym si¢
skupiaja wybierajac Sciezke zyciowa. Rowniez po-
dejscie oraz oczekiwania zwigzane z procesem szko-
len sg bardzo istotne. Do kazdej jednostki lub dane;j
grupy powinnismy podchodzi¢ z odpowiednim na-
stawieniem oraz umie¢ oceni¢ jakie sa jej oczekiwa-
nia wzgledem managera czy osoby prowadzacej
szkolenia.

4. Charakterystyka krakowskiego rynku
pracy

Krakow od wielu lat wiedzie prym wsrod swia-
towych centow biznesowych. Co roku S$wiatowe
korporacje lokuja tu swoje filie co niesie za soba
zwigkszenie liczby miejsc pracy, a takze podniesie-
nie zarobkoéw. W Krakowie rowniez pr¢znie rozwija
si¢ Krakowski Park Technologiczny przyciagajacy
inzynierOw coraz to nowymi inwestycjami i projek-
tami (Wojewodzki Urzad Pracy w Krakowie). W
opublikowanym w 2008 roku raporcie ,,Top 50
Emerging Global Outsourcing Cities” Krakéw zna-
lazt si¢ na 4 miejscu na §wiecie oraz pierwszym w
Srodkowo-Wschodniej
atrakcyjnosci BPO (ang. Business Process Outsour-

Europie pod wzgledem
cing). Swoje filie ulokowato juz w Krakowie ponad
50 korporacji migdzynarodowych w dziedzinie ksig-
gowosci, finansow, IT, zakupdw, logistyki, zarza-
dzania zasobami ludzkimi, a takze badan i rozwdj.
W Krakowie mieszcza si¢ 23 publiczne oraz pry-
watne uczelnie ksztatcace okoto 210 tysigcy studen-
tow (Wojewodzki Urzad Pracy w Krakowie). To
wlasnie studenci oraz ich wiedza sa magnesem przy-
ciagajacym zagraniczne korporacje. Cena pracy jest
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w Polsce znacznie nizsza niz w Europie Zachodniej
czy Stanach Zjednoczonych, studenci i absolwenci
posiadaja wysokie kwalifikacje oraz postuguja si¢ w
stopniu zaawansowanym przynajmniej jednym jezy-
kiem obcym. Poza wiedza z zakresu ekonomii czy
nauk technicznych bardzo wazna umiejgtnoscia jest
znajomos$¢ jezykow obcych, ktora jest w Krakowie
fatwa do pozyskania. Po kryzysie z lat 2008-2012
swoja przyszto$¢ zaczgli wiaza¢ z Krakowem roéw-
niez cudzoziemcy nie tylko z krajow z bytego bloku
socjalistycznego, ale réwniez z Portugalii, Hiszpanii,
Grecji czy Wloch. Sytuacja w tych panstwach oraz
bezrobocie wsérdd osob mtodych przyczynito si¢ do
emigracji w kierunku Polski. W centrach bizneso-
wych nie trzeba poshugiwac si¢ jezykiem polskim.
Jezyk angielski pelni funkcje jezyka komunikacji, a
w pracy wykorzystywane sa tez rézne inne jezyki
europejskie. Wszystkie te czynniki prowadza do
umigdzynaradawiania organizacji oraz przesuwania
si¢ w stron¢ organizacji wielokulturowych, gdzie
srodowisko nie moze by¢ juz tylko oparte na pol-
skich tradycjach i warto$ciach.

Tab. 3. Zatrudnienie obcokrajowcow w Krakowie w
roku 2014

Roczny naplyw obcokrajowcow 550 os6b
Laczna liczba obcokrajowcow ok. 9000 os6b
Ukraincy 3435 o0s6b
Rosjanie 701 o0sob
Wietnamczycy 469 osob
Biatorusini 467 osob
Amerykanie 431 osob
Hindusi 308 osob

Zrédto: (Urzad Statystyczny w Krakowie, 2016).

Jak wida¢ w tab. 3. liczba obcokrajowcow wzra-
sta o okoto 550 osob rocznie. Obecnie w Krakowie
zamieszkuje okoto 9000 cudzoziemcoéw, z czego
najwigksza czes¢ stanowia Ukraincy, ktoérzy w bar-
dzo duzej mierze ksztalca si¢ na krakowskich uni-
wersytetach. Wraz z naplywem imigrantow, zwigk-
sza si¢ ich ilos¢ w korporacjach, a co za tym idzie
roOwniez sposob zarzadzania bedzie musiat ulec
zmianie. Stanowi to wyzwanie dla managerow, ale
réwniez dla wspolpracownikow, ktorzy kazdego
dnia beda dziata¢ w spolecznosci wielokulturowe;j.

5. Zarzadzanie wielokulturowe

Badajac zrodta zréznicowan kulturowych w za-
rzadzaniu migdzynarodowym rozwaza si¢ gtownie
dwa podejscia wptywu czynnikéw kulturowych na
sposob zarzadzania. Sa to (Sitko-Lutek, 2004):

— podejscie dywergencyjne, nazywane roOwniez
sytuacyjnym. Jest ono zorientowane na rézno-
rodnos¢ stosowanych metod zarzadzania. Zarza-
dzanie w danym kraju powinno uwzgledniac
kontekst kulturowy, sytuacjg polityczna, ekono-
miczng czy spoteczna,

— podejscie konwergencyjne, zaktada ujednolicenie
wzorcow zarzadzania do tych obowiazujacych w
kraju, w ktérym miesci si¢ centrala firmy.
Zdaniem Pocztowskiego (2012) kultury organi-

zacyjne w przedsigbiorstwach sa zazwyczaj swego

rodzaju mieszanka tych dwoch podej$¢ oraz w zna-
czacej czgsci sa ksztattowane przez ten model ktore-
go sktadniki dominuja.

Opini¢ Pocztowskiego potwierdzaja badania
przeprowadzane w 35 polskich filiach korporacji
mig¢dzynarodowych. Przeprowadzone badania poka-
zuja, ze trudno jest okresli¢ pochodzenie praktyk
personalnych gdyz ulegaja one procesowi mieszania
przechodzac przez rézne filie zagraniczne, a takze
bazujac na roznych doswiadczeniach managerow
(Listwan i Sator, 2008).

Badania przeprowadzone w 1993 roku ukazuja,
ze lepsza opinia ciesza si¢ managerowie z krajow
Europy Potnocno-Zachodniej, niz z Europy Srod-
kowo-Wschodniej. Cechuje ich bowiem wyzsza
orientacja na wyniki, pracg zespolowa, lepiej inspi-
ruja oni swoich podwladnych, sa rowniez bardziej
elastyczni 1 mili w kontaktach z otoczeniem, stosuja
oni rowniez mniej procedur (Bargieta i Witkowski,
2006).

Problemy w kontakcie z pracownikami stanowic¢
moze rowniez jezyk. Dotycza one nie tylko barier
jezykowych, powodujacych brak mozliwosci prze-
kazania wszystkich informacji tak jak byloby to
mozliwe w jezyku narodowym, ale rowniez znajo-
mosci kontekstu danego jezyka. Okazuje si¢ bo-
wiem, ze biznesowy jezyk angielski, ktorym postu-
guja si¢ cudzoziemcy w firmach odbiega od tego
wyuczonego na kursach jezykowych w Wielkiej
Brytanii (Murdoch, 1999). Dlatego tez zdaniem Stor
powinno si¢ wykorzystywa¢ komunikacj¢ transkor-
poracyjna, ktora umozliwia doktadne zrozumienie
przekazywanych tresci i na tej podstawie przygoto-
wywac plany szkoleniowe oraz procedury (Stor,
2008).

Rozwazajac problemy kulturowe w zarzadzaniu
organizacja nalezy wzia¢ rowniez pod uwage tozsa-
mos¢. To ona decyduje o zdolnosci do przystosowa-
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nia si¢ do nowych warunkéw otoczenia i jest najbar-

dziej narazona na wplywy kulturowe. Zrodtami toz-

samos$ci moga by¢ (Huntington, 2007):

— przypisanie — np. wiek, pte¢, przynalezno$¢ et-
niczna, krewni,

— kulturowe — plemig, narodowos¢, jezyk, religia,
cywilizacja,

— terytorialne — wie$, miasto, region, kraj, konty-
nent,

— polityczne — partia, frakcja, ruch,

— ekonomiczne — zawdd, profesja, branza,

— spoteczne — przyjaciele, spedzanie wolnego cza-
su.

Tozsamos¢ ulega zmianom pod wptywem emocji
i wiedzy. Elastyczno$¢ tozsamosci wymagana jest
od managerow, ktorzy musza dostosowywaé si¢ do
nowych warunkow pracy, wymaga to od nich duzej
mobilnosci (Bargieta i Witkowski, 2006). Zmiany
tozsamos$ci pojawiaja si¢ u wielu pracownikow
przenoszacych sig za granicg. Taka sytuacja pojawia
si¢ gdy brakuje im znanego kontekstu spolecznego.
Pracownicy pracujacy za granica czgsto skarza sig
na trudno$ci zwigzane z zyciem towarzyskim, sa-
motnos¢, tesknote za rodzina i przyjaciotmi. W mo-
mencie utraty swojego ,,normalnego” otoczenia za-
czynaja trapi¢ ich problemy egzystencjalne. Taka
sytuacja jest rowniez wyzwaniem dla manageréw, w
jaki sposob powinni postgpowac z takimi pracowni-
kami (Bargieta i Witkowski, 2006). Istotne sa pre-
dyspozycje psychofizyczne manageréow, ktore po-
zwalaja na szybka adaptacj¢ w nowym Srodowisku
np. empatia, ekstrawersja, otwarto§¢ na inne wzorce
i do$wiadczenia, ugodowos¢.

W podejs$ciu manageréw wazne jest zachowanie
relatywizmu kulturowego. Zadna kultura nie dyspo-
nuje kryterium absolutnym, ktére pozwalaloby jej na
nadawanie wyzszosci lub nizszo$ci wytworom inngj
kultury. Relatywizm wymaga powstrzymania si¢ od
pochopnych ocen podczas kontaktu z innymi kultu-
rami (Hofstede i Hofstede, 2007).

Kolejna wazna cecha jest elastycznos$¢ kulturo-
wa. Oznacza ona §wiadomos¢ istnienia filtrow kultu-
rowych, ktore znieksztalcaja widziane przez nas
obrazy. Przedstawiciele roznych kultur maja od-
mienne filtry, co oznacza, ze w inny sposob postrze-
gaja otaczajacy nas Swiat. Elastyczno$¢ kulturowa
pozwala nam na spojrzenie na $wiat z perspektywy
innej osoby oraz na nie wydawanie pochopnych
sadow (Matsumoto, 2007).

Kolejna istotna umiejetnos¢ dobrego managera
migdzynarodowego to ptynno$¢ kulturowa. Jest ona
uwarunkowana takimi umiejetnosciami jak zdolnos¢
tworzenia dobrych relacji interpersonalnych z przed-
stawicielami innych kultur. W duzej mierze mozna
ja osiagna¢ przez obserwacj¢. Oznacza ona takze
budowanie zaufania oraz okazanie drugiej stronie, ze
ja rozumiemy.

Nastgpny poziom dotyczy organizacji kulturowo
ptynnej. Proces ten powinien zaczyna¢ si¢ od do-
skonalenia samych menedzeréw w nastepujacych
obszarach kompetencji (Rakowska, 20006):

— rozwijania osobistych kompetencji miedzykultu-
rowych menedzeréw i kluczowych pracownikow

w ramach dwoch podgrup umiejgtnosci: specy-

ficznych umiejetnosci kulturowych (znajomo$é

jezyka, norm, zwyczajow, szczegdlnych wyda-
rzen w danym kraju) i ogodlnych umiejgtnosci
kulturowych (empatia, postrzeganie z ,,ich” per-

spektywy, odpornos¢ emocjonalna, -elastycz-
nose),
— kreowania kulturowej synergii (Srodowiska

sprzyjajacego osiaganiu wysokiej wydajnosci)

przez zapewnienie zaangazowania na wszystkich

szczeblach, okre§lania modeli pozadanych za-

chowan, znajomo$¢ prawa, tworzenie grup
wsparcia, wprowadzanie zmian w sposobie wy-
konywania pracy, zwracanie uwagi na jezyk, ry-
tuaty.

W efekcie ma to prowadzi¢ do efektywnego za-
rzadzania réznorodnoscia kulturowa w taki sposob,
aby zapewni¢ tworzenie korzystnego klimatu, do-
brego dla r6znorodnych grup i jednocze$nie maksy-
malizujacego potencjat firmy.

Kolejnym waznym czynnikiem, ktory powinien
bra¢ pod uwage manager jest tzw. szok kulturowy.
Osoby zmieniajace swoje miejsce zamieszkania
moga ,,pas¢ ofiarami” tego zjawiska. W praktyce
oznacza ono niemile zaskoczenie, gdy nasze ocze-
kiwania mijaja si¢ z rzeczywisto$cia. Psychologicz-
nie przejawia si¢ on napieciem, ktore jest spowodo-
wane wysitkiem wkladanym w adaptacje, poczu-
ciem utraty przyjaciot, kontaktu z rodzina czy no-
wymi miejscami oraz praktykami ktore roznia si¢ od
tych do ktorych bylisSmy przyzwyczajeni w naszym
kraju pochodzenia. W efekcie prowadzi to do nie-
moznos$ci przystosowania si¢ do warunkdéw panuja-
cych w nowym otoczeniu (Marx, 2000).

Managerowie zarzadzajacy mig¢dzynarodowymi
zespotami powinni by¢ $wiadomi mozliwosci wy-
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stapienia takiego zjawiska. Powinni obserwowac

swoich podwtadnych, a takze w odpowiednim czasie

prosi¢ o pomoc dzial personalny, gdyz taka osoba
moze potrzebowac pomocy z zewnatrz.

Szok kulturowy sktada si¢ z kilku faz (Marx,
2000):

— faza miesigca miodowego (fascynacja nowym i
nieznanym),

— szok kulturowy (dezorientacja i osamotnienie),

— ozywienie (uswiadomienie sobie istnienia roznic
i powolna akceptacja),

— adaptacja (dostosowanie si¢ do otaczajacej rze-
czywistosci).

Nie mozna poda¢ doktadnej dtugosci trwania szoku
kulturowego, najczesciej szacuje sig, ze trwa on od 5
do 10 tygodni. Wystapienie tego syndromu nie
oznacza, ze pracownik nie nadaje si¢ do petnionej
funkcji, jezeli pomyslnie uda mu si¢ przejs¢ ten pro-
ces wzbogaci to jego doswiadczenia i sktoni do re-
fleksyjnego myslenia.

Na zakonczenie rozwazan na temat zarzadzania
w organizacjach wielokulturowych nalezy zwrécié
uwage na to, ktérzy managerowie ciesza si¢ najlep-
sza 1 najgorsza opinia wsrdd swoich pracownikow.

Badania przeprowadzone przez Harris Research
(Kuc i Zemigta, 2010). odnoszace si¢ do managerow
europejskich, przeprowadzone na populacji 1500
respondentéw ukazuja:

— 25% badanych uwaza, ze najlepiej pracuje si¢ z
managerami niemieckimi, 17% z francuskimi, a
10% z brytyjskimi,

— managerom niemieckim najlepiej wspotpracuje
si¢ z kadra francuska ze wzgledu na bardzo pa-
triarchalny styl zarzadzania, ktory bliski jest mo-
delowi niemieckiemu,

— najgorzej ocenieni zostali managerowie wloscy —
28% badanych uznato ich za najmniej godnych
zaufania.

Zostaty rowniez przeprowadzone badania na te-
mat stosunku polskich manageréw do ich pracowni-
kéw (Wachowiak, 2008). Wzigto w nim udziat 160
0oso6b z kadry kierowniczej. Ich zdaniem najlepiej
wspolpracuje si¢ z podwiadnymi z Niemiec, Wiel-

kiej Brytanii, Francji, Kanady, Stanéw Zjednoczo-
nych oraz Japonii. Na stosunek do cudzoziemca
wptywato nie tylko jego pochodzenie, ale tez cechy,
ktére on sam posiada. Chodzito nie tylko o sama
wiedze czy do§wiadczenie, ale rowniez o cechy de-
mograficzno-fizyczne wynikajace z uwarunkowan
kulturowych. Respondenci zostali zapytani jakie
roznice w wygladzie, zachowaniu i pracy managera
obcokrajowca byliby w stanie zaakceptowac. Wy-
mieniono nastgpujace:

— inny kolor skory — 78%,

— odmienny wyglad (rysy twarzy, wzrost) — 77%,

— 1inny sposob ubierania si¢ — 64%,

— niedostateczna znajomos$¢ jezyka polskiego —

37%.

Warto rowniez zauwazy¢, ze Polacy zaliczani sa
do kultur propartnerskich, ceremonialnych, o niskiej
ekspresyjnosci oraz polichronicznych. Wynika z
tego, ze aby skutecznie zarzadza¢ Polakami nalezy
dostosowa¢ do nich zasady oraz reguty. Jezeli cho-
dzi o polski personel kierowniczy, powinni oni do-
stosowywa¢ swoje metody zarzadzania do kadry
ktora kieruja.

6. Podsumowanie

W artykule przedstawiony zostal problem zarza-
dzania mi¢dzykulturowego. Zaprezentowane zostaly
zalety oraz wady wspolpracy z mig¢dzynarodowa
kadra pracownicza bazujac na przyktadzie Krakowa.
Z przeprowadzonej analizy literatury, a takze przy-
toczonych badan przeprowadzonych przez Harris
Research w 2010 roku wynika, ze sukces managera
w wielokulturowej organizacji zalezy od jego zdol-
no$ci komunikacji, poznania oczekiwan pracowni-
kéw oraz jego umiejetnosci odpowiedniego wyko-
rzystania czynnika ludzkiego ktérym zarzadza. Bar-
dzo istotna jest takze $wiadomo$¢ wystepowania
roznic kulturowych i umiejetne ich wykorzystanie
dla dobra przedsigbiorstwa, a takze pracownikow.
Zarzadzanie wielokulturowe staje si¢ coraz bardziej
istotne ze wzgledu na postgpujace zjawisko globali-
zacji.
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Management process under conditions of labour market internationalization
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Abstract:

The paper discusses the problems related to management under conditions of internationalisation of the
labour market. The author analyses the literature concerning the theory of management in multicultural
organisations. The paper also describes the process of internationalisation of labour markets and its influ-
ence on management style. The authors puts forward the hypothesis that a manager’s success in a multicul-
tural organization is determined by his or her communicative skills, knowledge of the employees’ expecta-
tions and the ability to properly use the human factor he, or she manages. The paper looks at how cultural
dimensions influence the approach to management, and examines the problems faced by international staff
on a daily basis. The research method employed by the author involves an analysis of literature on interna-
tional management and cultural differences, as well as two surveys.

Key words: international management, cultural differences, multinational corporations, labour market.
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