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W artykule oméwiono problematyke zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach
zr6znicowanych pod wzgledem kultur narodowych. Przedstawiono w nim zalety i wady
organizacji wielokulturowych, podstawowe problemy dotyczace réznic kulturowych oraz
strategie ich rozwigzywania. Wskazano réwniez role dziatu zasobéw ludzkich oraz mene-
dzeréw réznych szczebli w procesie zarzadzania kulturowa réznorodnoscia. Podejmowane
zagadnienia zobrazowano przykladami z miedzynarodowego koncernu o silnym wptywie
kultury narodowej na praktyki zarzadzania.

Stowa kluczowe: kultura narodowa, r6znorodnos¢ kulturowa, zarzadzanie zasobami ludzkimi

Wprowadzenie

Wspélczesne organizacje staja sie coraz bardziej réznorodne. Rynek pracy
XXI wieku to bowiem rynek globalny, a co si¢ z tym wigze - réznorodny, kom-
pleksowy i usieciowiony, zdominowany przez innowacje i nowoczesne technologie.
Réznorodnos¢ w organizacjach dotyczy wielu sfer, zwlaszcza coraz czestszej obec-
nosci i coraz bardziej donioslej roli kobiet w miejscu pracy, konfrontacji miedzy-
pokoleniowej aktywnych, ambitnych, pelnych pasji pracownikéw pokolenia Y oraz
doswiadczonych, lojalnych i zaangazowanych przedstawicieli starszych pokolen,
a takze, coraz bardziej znaczacej w ostatnich latach, wielonarodowosci i wielo-
kulturowosci (Sajkiewicz, 2016). Efekty zr6znicowania sa widoczne w sposobach
pracy, uczenia sie, dzielenia sie wiedza, podejmowania decyzji, przetwarzania
i przekazywania informacji oraz w wielu innych obszarach. To z kolei decyduje
o wyborze polityki zarzadzania zasobami ludzkimi oraz zastosowaniu konkret-
nych praktyk zarzadzania. Réznorodnos¢, bedac powszechnym atrybutem wielu
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firm dzialajacych na polskim rynku, staje sie jednoczesnie wazng determinanta
zarzadzania ludzmi. Réznorodno$é kulturowa moze zaréwno przynies¢ wiele
pozytywnych efektéw, jak i by¢ przyczyna istotnych probleméw. Wazne jest zatem
umiejetne zarzadzanie kulturowa réznorodnoscia.

Gléwnym celem artykulu jest wskazanie wpltywu réznorodnosci kulturowej
na funkcjonowanie organizacji, zwlaszcza na praktyki zarzadzania zasobami ludz-
kimi, ukazanie pozytywnych aspektéw i gléwnych probleméw wynikajacych ze
zréznicowania kultur, a takze charakterystyka procesu zarzadzania réznorodnoscia
kulturowa. Prowadzone rozwazania zobrazowano studium przypadku miedzynaro-
dowego koncernu o silnym wplywie kultury narodowej na praktyki zarzadzania.

Kultura narodowa jako istotna determinanta ré6znorodnosci
we wspolczesnych organizacjach

Zalozenie tradycyjnej teorii zarzadzania o jednolitosci kulturowej organizacji
od dluzszego juz czasu traci na aktualnosci. Dynamicznie zachodzace procesy
globalizacji i zwigzane z nig migracje ludnosci, szybki przeptyw informacji, inter-
nacjonalizacja przedsiebiorstw, rozwéj korporacji miedzynarodowych powoduja,
ze organizacje staja sie wielokulturowe. W organizacjach, ktére coraz czesciej
prowadza dzialalnoé¢ na skale miedzynarodowa, nawiazuja relacje i zatrudniaja
pracownikéw z innych krajéw, wysylajg za granice swoich menedzeréw itp.,
zarzadzanie réznorodnoscig kulturowa staje sie coraz wazniejszym elementem
zarzadzania. Bardzo cenna okazuje sie wiedza na temat kultur narodowych i ich
wplywu na funkcjonowanie organizacji.

Kultura narodowa to zbiorowe zaprogramowanie umystu, ktére odréznia
cztonkéw jednej grupy od drugiej (Hofstede, 2000, s. 40), to wspélny system
znaczen, ktéry okreéla, co jest wazne oraz sposéb postepowania i oceniania
(Trompenaars, 1995, s. 13), to jawne i ukryte wzory, nabyte przez zachowanie
i przekazywane przez symbole, stanowigce charakterystyczne osiggniecia grup
ludzkich (Kroeber, Kluckhohn, 1952, s. 24), to takze zorganizowane, powtarzalne
reakcje czlonkéw spoteczenistwa (Linton, 2000, s. 18). Z przytoczonych definicji
wynika, ze kultura narodowa obejmuje wszelkie wytwory spoteczne, charaktery-
styczne dla danej zbiorowosci, sp6jne w obrebie poszczegdlnych systeméw kultu-
rowych. Odzwierciedla ona wyuczone zachowania, wptywa na przekonania czton-
kéw danego narodu, a jednoczes$nie sama podlega zmianom. Teorie dotyczace
kultur narodowych zakladaja, ze istnieja pewne cechy/wymiary, ktére stanowia
podstawe réznic miedzy kulturami. Najbardziej popularne klasyfikacje wymiaréw
kultur zestawiono w tabeli 1.
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Tabela 1. Wymiary kultur narodowych

G. Hofstede E.T. Hall, M.R. Hall Ch. Hampden -Turner, R. Gesteland
A. Trompenaars
+ Dystans wladzy + Duzy-maty + Uniwersalizm- « Protransakcyjnoscé—
+ Unikanie dystans —partykularyzm —propartnerskos¢
niepewno$ci przestrzenny + Analiza-synteza + Monochronicznosé-
+ Indywidualizm- + Wysoki-niski + Indywidualizm- —polichroniczno$é
—kolektywizm kontekst -kolektywizm « Ceremonialnos¢-
+ Meskoscé— komunikacji + Wewnatrzsterownos$é— | —nieceremonialnosc¢
—kobiecosé¢ + Monochroniczny- —zewnatrzsterowno$¢ | « Ekspresyjnoscé—
+ Orientacja —polichroniczny » Nastepstwo-— —powsciagliwosé
dtugookresowa- stosunek do czasu -synchronizacja
-orientacja + Osiaganie stanowiska—
krotkookresowa —otrzymywanie
stanowiska
+ Réwnosé-hierarchia
+ Global and Leadership and Organizational Behaviour Effectiveness (GLOBE)
« First Organizational Culture Unified Search (FOCUS)
+ World Value Surveys

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie pozycji wskazanych autoréw.

Klasyczna juz teoria G. Hofstede (1980), odnoszaca sie do r6znego podejscia
do hierarchii organizacyjnej, postrzegania niepewnosci, akceptacji intereséw
wspélnych nad jednostkowymi, wartosci stanowiacych podstawe motywacji
jednostek, a w p6zniejszym okresie réwniez orientacji dtugo- i krétkookresowej,
stanowi punkt odniesienia dla kolejnych badaczy tego zagadnienia. Czolowymi
badaczami problematyki kultur narodowych s réwniez E.T. Hall i M.R. Hall
(1990), R. Gesteland (2000) czy Ch. Hampden-Turner i A. Trompenaars (2006).
Coraz czesdciej pojawiaja sie takze, bazujace na podobnej metodologii dychotomicz-
nych wymiaréw, miedzynarodowe projekty badawcze, jak np. kierowany przez
R. House’a GLOBE czy europejski FOCUS.

W obliczu intensywnych trendéw globalizacyjnych wspélczesni badacze zarza-
dzania miedzykulturowego sugeruja obieranie nowych perspektyw badawczych.
Jedna z propozycji stanowi, uwzgledniajgca nieustanng ewolucje zaréwno kultur,
jakizarzadzania, perspektywa dynamiczna (Jacob, 2005). Z kolei E. Meyer (2014),
podkreslajac ztozonos¢ kultury i trudnosci w oddaniu jej specyfiki za pomoca
pojedynczych wymiaréw, opracowata mape kultury, przedstawiajaca zachowania
menedzerskie w obszarach, w ktérych najczesciej wystepuja réznice kulturowe,
wskazujac, ze jest to narzedzie ulatwiajace identyfikacje i pokonywanie réznic
kulturowych.
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Bogactwo podejs¢ oraz wielo§¢ proponowanych przez badaczy narzedzi wska-
zuje na wage problemu i jego aktualnos¢, a takze podkresla znaczenie spraw-
nego realizowania procesu zarzadzania w sytuacji kulturowego zréznicowania.
Podstawowa plaszczyzng zarzadzania w tego rodzaju organizacjach jest kultura
organizacyjna (Kozminski, 2005, s. 183), ktéra M. Kostera (1996, s. 75-76) okresla
jako spoleczna przestrzen mediacji miedzykulturowe;j.

Zarzadzanie kulturowa ré6znorodnos$cia

Kulturowe zréznicowanie organizacji oznacza wiele pozytywnych konsekwen-
cji zar6wno spotecznych, jak i organizacyjnych. Przyczynia sie do rozwoju kreatyw-
nosci i innowacyjnosci, zwieksza otwarto$¢ na nowe pomysty i punkty widzenia,
uczy dialogu, tolerancji i szacunku dla kulturowej odrebnosci. Z badan firmy
McKinsey&Company (za: Podhorecka, 2015) wynika, ze w takich organizacjach
prawdopodobienstwo uzyskania wyniku finansowego powyzej sredniej krajowej
(mediana) jest wyzsze o 15% niz w innych organizacjach. Ponadto, organizacje
zréznicowane kulturowo potrafig lepiej pozyskiwac najbardziej utalentowanych
ludzi, zwieksza¢ orientacje na klienta, dba¢ o zadowolenie pracownikéw oraz
podejmowac lepsze decyzje — szerzej spojrzec na problemy i wypracowac lepsze roz-
wigzania (Podhorecka, 2015, s. R3-R6). Przektada sie to na wiele aspektéw funk-
cjonowania organizacji, m.in. na stosunki miedzyludzkie, zarzagdzanie zasobami
ludzkimi, sposoby prowadzenia negocjacji, rozpowszechnianie innowacji organiza-
cyjnych, przeptyw technologii i metody zarzadzania (Gémez-Mejia, Palich, 1997).

Nie nalezy jednak zapomina¢, iz réznice kulturowe to jednoczesnie poten-
cjalne obszary problemowe. Najczesciej wystepujace problemy dotycza: komuni-
kacji, zwlaszcza ptynnego méwienia w obcym jezyku, akcentowania oraz zakresu
stosowania komunikacji bezposredniej i posredniej, r6znych postaw wzgledem
hierarchii i autorytetu, a takze odmiennych trybéw podejmowania decyzji (Brett,
Behfar, Kern, 2006). Bariera dla skutecznej wspélpracy w organizacjach zréznico-
wanych kulturowo sg réwniez nieu§wiadomione uprzedzenia, ukryte stereotypy
czy podzialy miedzy pracownikami. Ze wzgledu na to, zarzadzanie réznorod-
noécig kulturowa staje sie obecnie coraz wazniejszym elementem zarzadzania
organizacjami. Wymaga wiedzy, doswiadczen i umiejetnosci umozliwiajacych
odpowiednie postepowanie w ramach kultur narodowych, z uwzglednieniem
r6znic miedzy kulturami, koncentrujac sie na zachowaniach organizacyjnych
i interakcjach miedzy pracownikami. Laczy zatem funkcje zwigzane z zarzadza-
niem ludZzmi (rekrutacja, motywowanie itp.) oraz zarzadzaniem strategicznym
zorientowanym na dostosowanie sie do otoczenia (Glinka, Kostera, Brzozowska,
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2012, s. 298). Menedzerowie, bedgc ,nosicielami kultury” (Bjerke, 2004, s. 60),
sa odpowiedzialni za ksztaltowanie zachowan akceptowanych przez wszystkich
pracownikéw, a takze za wdrazanie dobrych praktyk zarzadzania réznorodnoscia.

W procesie zarzadzania réznorodno$ciag kulturowa pomocne jest zrozu-
mienie wlasnej kultury i uswiadomienie jej wlasciwosci, gdyz, jak podkresla
J. Philips-Martinsson na podstawie przeprowadzonych badan, ,ludzie s $lepi na
wlasng kulture” (za: Bjerke, 2004, s. 86). To rozpoznanie zwieksza jednoczesnie
gotowo$¢ do poznania innych kultur i wychwycenia réznic stanowiacych poten-
cjalne obszary problemowe. Przebywanie za granica, czeste obcowanie z ludzmi
innej narodowosci, udzial w szkoleniach miedzykulturowych itp. pozwalaja zdo-
by¢ potrzebna wiedze, a jednoczesnie zdefiniowac jasne zasady wspélpracy i ocze-
kiwania wobec pracownikéw, a takze dobrac skuteczng strategie rozwigzywania
probleméw.

W sytuacji kulturowego zréznicowania, zwlaszcza konfrontacji bardzo odmien-
nych kultur, szczegdlnie cenna kompetencja jest zdolnoé¢ odczytywania, a takze
nasladowania, obcych kulturowo i pozornie niezrozumiatych gestéw, ktére P.Ch.
Earley i E. Mosakowski (2007) nazywaja inteligencja kulturowa. Menedzerowie
o wysokiej inteligencji kulturowej nie tylko maja wiedze na temat norm, zwycza-
jow czy tabu przestrzeganych w obcych kulturach, lecz takze potrafig udowodnié
czynami i postawami, ze rozumieja dana kulture i potrafia sie w niej odnalez¢ oraz
pokonuja przeszkody i przelamuja zahamowania. Wyniki badan ankietowych,
przeprowadzonych przez wspomnianych autoréw w grupie 2000 menedzeréw
z 60 krajow potwierdzily, ze niski poziom inteligencji kulturowej moze by¢ duza
przeszkoda dla pracownikéw miedzynarodowych koncernéw, cztonkéw wielona-
rodowych zespoléw czy menedzeréw oddelegowanych do zagranicznych oddzia-
t6w (Earley, Mosakowski, 2007). Praca w zréznicowanym kulturowo $rodowisku
wymaga ponadto, jak to okresla A. Molinsky (2014, s. 42), ,globalnej zrecznosci”,
czyli umiejetno$ci zmiany zachowan w odniesieniu do stwierdzonych réznic kul-
turowych. Konieczne jest jednak zachowanie autentycznosci, gdyz usilna adapta-
cja do odmiennej kultury moze zosta¢ odebrana jako zachowanie nienaturalne,
a nawet niestosowne.

Studium przypadku mi¢dzynarodowego koncernu

Przyktadem organizacji, w ktérej zderzenie bardzo réznych kultur narodo-
wych istotnie wplynelo na proces zarzadzania, jest spétka Alfa. Jest to czes¢ glo-
balnego koncernu, ktérego siedziba gléwna miesci sie w Japonii. Koncern zajmuje
sie produkcja wyrobéw gumowych. Jest liderem w swojej branzy, posiada oddziaty
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w 150 krajach i zatrudnia ponad 134 tys. pracownikéw réznych narodowosci,
co oddaje jego wielokulturowy i globalny charakter. W Polsce dziata od 2001 r.
Fabryke stanowiaca podmiot badan uruchomiono w 2008 r.! Obecnie w fabryce
jest zatrudnionych 630 pracownikéw, w tym 6 obcokrajowcéw (poczatkowo bylo
ich 19) stanowigcych $ciste kierownictwo oddziatu. Potwierdza to spostrzezenia
S. Ichii, S. Hattori i D. Michaela (2014), dotyczace strategii dziatania japonskich
firm wchodzacych na nowe rynki, polegajacej na wystaniu do nowo tworzonego
oddzialu kilku japoniskich menedzeréw wyzszego szczebla w celu przekazania
kadrze spéiki zaleznej wiedzy i wyjatkowych firmowych praktyk z obszaru
zarzadzania, a takze rozwoju kompetencji miejscowych pracownikéw. Sredni
szczebel kierowniczy w analizowanym podmiocie stanowia Polacy, ktérych rolg
jest m.in. asymilowanie réznic kulturowych. Jest to bardzo wazne zadanie, gdyz
kultury japoriska i polska dzieli wiele réznic, dotyczacych zwlaszcza podejsicia
do czasu, wartosci stanowiacych podstawe motywacji jednostek czy akceptacji
intereséw wspélnych nad jednostkowymi. Podstawowe réznice zaprezentowano
na rysunku 1.

Rysunek 1. Kultura polska i japoriska wg klasyfikacji G. Hofstede
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie https://geert-hofstede.com/poland.html

1 Zrealizowane przez autorke badania empiryczne mialy charakter zaréwno iloéciowy (kwe-
stionariusze ankiet), jak i jakosciowy (wywiady, analiza dokumentacji). W trakcie badan ilosciowych
otrzymano 206 wypelnionych kwestionariuszy (33%), w tym 11 od przedstawicieli kadry menedzerskiej
1195 od pozostatych pracownikéw. Przeprowadzono réwniez 6 wywiadéw z: prokurentem, dyrektorem
personalnym oraz menedzerami wyzszego szczebla (dyrektorzy dzialow).
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Bazujac na modelu G. Hofstede, mozna stwierdzi¢, ze podczas gdy kulture
japonskg cechuje kolektywizm, meskos$¢, duze unikanie niepewnosci i orientacja
dtugookresowa, kultura polska jest zorientowana na krétki okres, bardziej indy-
widualistyczna, o duzym dystansie wladzy. Réznice te sa widoczne w codziennej
praktyce dziatania przedsiebiorstw. Przejawiajg sie zwlaszcza w procesie podejmo-
wania decyzji (formy decydowania, szybko$¢ rozstrzygnieé, zakres analiz poprze-
dzajacych decyzje), preferowanych formach pracy (zespolowa/indywidualna),
a takze w stylu pracy oraz sposobach komunikowania sie.

W przedsiebiorstwie stanowigcym podmiot badan, réznice kulturowe ujaw-
nily sie we wszystkich wskazanych obszarach. Kluczowa réznice stanowilo podej-
$cie do podejmowania decyzji. Podczas gdy kadra japoniska preferowata grupowsa
forme podejmowania decyzji, a sam akt wyboru poprzedzata szczegélowymii dtu-
gotrwalymi analizami, polscy menedzerowie oceniali ten proces jako malo trans-
parentny, a przede wszystkim jako niewspéimiernie dtugotrwaly w stosunku do
rozwigzywanego problemu. Istotna réznice stanowil réwniez styl zarzadzania
- bardzo formalny i stwarzajacy duzy dystans ze strony kadry japonskiej, a takze
styl pracy. Pewne praktyki kulturowe charakterystyczne dla kultury japonskiej,
takie jak: rytual zwigzany z rozpoczynaniem i koriczeniem spotkan (glosne
wypowiadanie w pozycji stojacej hasel zagrzewajacych do pracy), zasady noszenia
odziezy ochronnej (odpowiednia liczba zapietych guzikéw), zasady poruszania sie
po hali produkcyjnej majace zwiekszy¢ bezpieczenstwo (zalecenie pokazywania
palcem wskazujacym wolnych ciggdw komunikacyjnych przy przekraczaniu skrzy-
zowan), spotykaly sie z niezrozumieniem polskiej czesci zatogi, a nawet z nieche-
cig do ich stosowania. Problemy dotyczyly réwniez komunikacji na skutek bariery
jezykowej, duzego stopnia sformalizowania, wprowadzonego przez japonskich
menedzer6w, wielu standardéw, polityk i procedur organizacyjnych oraz sztywno
okreslonych zakreséw odpowiedzialno$ci, a takze takich zagadnien, jak aranzacja
miejsca pracy administracji i kadry kierowniczej (open office), co wynikato przede
wszystkim z odmiennej kultury pracy.

W trakcie wywiad6éw wielokrotnie podkreslano fakt, ze oddelegowani do pol-
skiego oddzialu menedzerowie japoniscy od samego poczatku podejmowali dziata-
nia, zeby przygotowaé pracownikéw do nowych warunkéw kulturowych - zaréwno
Japonczykéw do warunkéw polskich, jak i Polakéw do japoniskich. Dotyczyly one
przede wszystkim kwestii poznania wlasciwosci poszczegélnych kultur narodo-
wych i ich zrozumienia, udzialu w szkoleniach z zakresu zarzadzania miedzykul-
turowego oraz szerokiego informowania oczekiwan wobec pracownikéw. Ponadto,
identyfikujac w trakcie realizacji zadan okreslone problemy, na biezaco podejmo-
wano liczne dziatania majace na celu ich rozwigzanie. Zwazywszy na to, ze jed-
nym z podstawowych probleméw byta jako§¢ komunikacji, zorganizowano kursy
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jezykowe, zatrudniono ttumacza, zmotywowano pracownikéw do samodzielnego
rozwoju kompetencji jezykowych. W celu usprawnienia przeptywu informacji oraz
stworzenia mozliwoéci wzajemnego poznania i zrozumienia réznic kulturowych
organizowano liczne spotkania — comiesieczne spotkania dyrektora zarzadzaja-
cego (Japonczyk) ze wszystkimi pracownikami fabryki, comiesieczne spotkania
Rady Pracowniczej, comiesieczne spotkania zespolu miedzydziatowego, cotygo-
dniowe spotkania dyrektora zarzadzajacego z kierownikami wszystkich dzialéw
oraz wiele innych. Prowadzono réwniez cykliczne badania satysfakcji pracowni-
kéw. Analizujac potrzeby w zakresie sprawnego zarzadzania zespolami w warun-
kach kulturowego zréznicowania, zorganizowano ,Akademie Menedzera” — pro-
jekt majacy na celu rozwdj kompetencji menedzeréw w wielu obszarach, m.in.
komunikacji, skutecznego przywddztwa, asertywnosci, podejmowania decyzji.
Nie bez znaczenia dla usprawnienia wspétpracy polskiej i japoniskiej czesci zalogi
byt czas. Mimo wielu réznic przez osiem lat funkcjonowania badanego oddziatu
obie strony zdolaly sie lepiej poznaé¢ i wypracowac wiele wspélnych rozwigzan.
Pewne rozwigzania udalo sie zaadaptowac zgodnie z oczekiwaniami polskich
pracownikéw, wiele réznic udalo sie zasymilowa¢, cho¢ niektére obszary nadal
pozostaja problematyczne. Jest istotne, ze kadra kierownicza ma $wiadomos¢
istniejacych probleméw i podejmuje inicjatywy, dzieki ktérym przedsiebiorstwo
moze doskonali¢ swojg dziatalnos¢.

Odnoszac sie do archetypicznych modeli zarzadzania miedzykulturowego,
opracowanych przez N. Adlera (1980) - dominacji kulturowej, wspoélistnienia
kulturowego i wspélpracy kulturowej, mozna stwierdzi¢, iz w badanym podmiocie
poczatkowo byla widoczna strategia kulturowej dominacji, z licznymi prébami
narzucenia charakterystycznych dla kultury japonskiej praktyk i metod dziatania.
Z czasem przeksztalcila sie ona w strategie kulturowego wspétistnienia. Wskazuja
na to liczne dzialania podejmowane w przedsiebiorstwie, takie jak: widoczne
proby akceptacji réznic, wdrazanie metod i praktyk dostosowanych do potrzeb
réznych grup, poszukiwanie kompromiséw czy rozwdj kompetencji utatwiajacych
prace w zréznicowanym kulturowo $rodowisku. Widoczne sg réwniez elementy
proponowanej przez S. Magale (2005) hybrydyzacji. Dotyczy to sytuacji, w kto-
rych wybrane cechy systemu zarzadzania skuteczne w danym kregu kulturowym
sa przenoszone do systemu zarzadzania w innej kulturze, jak np. standaryzowa-
nie globalnych praktyk zarzadzania majace ulatwi¢ funkcjonowanie organizacji.
Sposobem na budowanie silnej kultury organizacyjnej bez wzgledu na miejsce
prowadzenia dziatalnosci i narodowo$¢ pracownikéw, przyjetym w badanym pod-
miocie, jest bowiem ujednolicanie firmowych proceséw.
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Podsumowanie

Struktura zatrudnienia wspélczesnych organizacji staje sie coraz bardziej
réznorodna pod wzgledem wieku, plci, narodowosci, religii, niepelnosprawnosci
itp., co sprawia, ze potencjalne zrédta korzysci wynikajace z réznorodnosci, jak
réwniez problemy czy konflikty z nig zwiazane, wymagaja wlasciwego zarzadza-
nia. W przypadku zarzadzania r6znorodnoscia kulturowa kluczowe jest poszano-
wanie réznic. Identyfikacja obszaréw réznicujacych kultury, cho¢ bardzo wazna,
jest jednak niewystarczajaca. Konieczne jest zrozumienie réznic, uznanie ich za
normalng i uprawniong wlasciwo$¢ organizacji oraz poszukiwanie kompromiséw
i umiejetne godzenie przeciwienstw, jak réwniez poszukiwanie obszaréw wspdl-
nych, umozliwiajagcych budowanie poczucia jednosci. Przeprowadzone w artykule
rozwazania sklaniaja do sformulowania kilku kluczowych wnioskéw.

1. Analiza literatury przedmiotu potwierdza, ze tematyka zarzadzania kulturo-
wa réznorodnoscia jest wazna i aktualna, a duza skala i dynamika proceséw
globalizacyjnych przyczyniaja sie do tego, ze obecnie coraz bardziej zyskuje na
znaczeniu. Potwierdzenie tego stanowia liczne projekty badawcze dotyczace
kultur narodowych i ich wplywu na funkcjonowanie organizacji oraz propozy-
cje narzedzi umozliwiajacych diagnoze réznic i sprawne zarzadzanie kulturowa
réznorodnoscig.

2. Kulturowa réznorodnosé to dla organizacji z jednej strony szansa na ujaw-
nienie wielu pozytywnych efektéw tak spolecznych, jak i organizacyjnych,
z drugiej za$ — potencjalne zrédlo wielu probleméw. Dlatego bardzo wazny
jest sposéb zarzadzania, a zwlaszcza zaangazowane podej$cie menedzerdw.
Wspélpraca ludzi réznych narodowosci wymaga szerokich kompetencji: odpo-
wiedniej wiedzy, wlasciwych postaw, a takze inteligencji kulturowe;j.

3. Przykladem organizacji, w ktérej zderzenie kultur narodowych ujawnito wiele
obszaréw problemowych, jest sp6tka Alfa. Konfrontacja istotnie réznych cech
kultury japonskiej i polskiej pierwotnie doprowadzita do powstania zjawiska
dysonansu kulturowego (Sikorski, 2002). W trakcie wspdlnej pracy zaczely
sie ujawnia¢ odmienne sposoby myslenia, postawy i podejécia do rozwia-
zywanych probleméw, ktére wymagaly skutecznych interwencji. Problemy
z komunikacja oraz wdrazanie niezrozumiatych i nieakceptowanych praktyk
zarzadzania powodowaly opér polskiej czesci zalogi. Sprawna reakcja mene-
dzeréw, a zwlaszcza otwartos¢ na sygnaly plynace od pracownikéw oraz goto-
wos¢ poszukiwania rozwigzan, zaowocowaly wypracowaniem kompromiséw
akceptowanych przez obie strony. W konsekwencji spétka Alfa stala sie jednym
ze sprawniej dzialajacych i preznie sie rozwijajacych oddziatéw w Europie.
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Jednoczesnie kadra zarzadzajaca, koncentrujac sie na jakosci, innowacyjnosci,
rozwoju technologii przyjaznych srodowisku oraz zaspokajaniu potrzeb uzyt-
kownikéw, caly czas doskonali metody zarzadzania.

4. W organizacjach zréznicowanych kulturowo, co potwierdza réwniez przypadek
spotki Alfa, szczegélnie istotne kwestie dotycza: komunikagji, procesu podej-
mowania decyzji oraz stylu zarzadzania. Powodzenie w zarzadzaniu kulturowa
réznorodno$cia wymaga zatem zapewnienia prawidlowego przeplywu infor-
macji i warunkéw sprawnego postugiwania sie wybranym jezykiem w formie
zaréwno ustnej, jak i pisemnej. Pomocne sa réwniez kursy i szkolenia kulturo-
we zapoznajace pracownikéw z kulturg i zwyczajami kolegéw innych narodo-
woddi, z ich systemem wartosci i stylem dzialania, ulatwiajace wzajemne zro-
zumienie. Szczegdlnie jednak wazne jest przywddztwo, mocno zaangazowane
w proces zarzadzania kulturowa réznorodnoscia. Aktywno$¢ na tym polu nie
jest domeng zarezerwowang tylko dla menedzeréw zajmujacych sie zarzadza-
niem réznorodnoscia, ale powinna by¢ podejmowana zaréwno przez najwyzszy
szczebel kierowniczy, jak i kierownikéw liniowych, na co dzien pracujacych
w zréznicowanych zespolach, oraz menedzeréw personalnych firm.

Temat r6znic kulturowych i ich wptywu na funkcjonowanie organizacji, zobra-
zowany przyktadem z praktyki gospodarczej, wskazuje, iz mimo wielu projektéw
badawczych i licznych publikacji naukowych nadal pojawiaja sie zagadnienia skla-
niajace kolejnych badaczy do odkrywania nowych obszaréw analiz. Interesujacym
kierunkiem badan moze sie okazaé zarzadzanie w warunkach silnej dywergencji
kultur i braku akceptacji ze strony pracownikéw dla proponowanych rozwigzan.
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Summary

Cultural Diversity and Its Implications in Human Resources
Management Practice

The article concerns the problem of human resources management in
organizations diversified by national culture. It presents advantages and
disadvantages of multicultural organizations, main problems connected with
cultural differences as well as strategies for solving them. It points out the
important role of the human resources department and of managers of every level
in the process of cultural diversity management. The main thesis is presented by
describing cases related to a multinational company where the national culture
strongly influences human resources practices.

Keywords: national culture, cultural diversity, human resources management
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