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Bogustaw Kaczmarek*
Zarzadzanie miedzykulturowe

— wybrane aspekty

Streszczenie: W opracowaniu prezentowane sg nastepujgce zagadnienia:
istota, definicje i wymiary zarzadzania miedzykulturowego oraz modele mie-
dzykulturowej interakcji. Przedstawiona jest teza, ze w zarzadzaniu migdzykul-
turowym nie powinno si¢ stosowaé postaw skrajnych, czyli etnocentryzmu lub
policentryzmu. Istota zarzadzania mi¢dzykulturowego jest znalezienie sposobu
na asymilacje réznorodnosci postaw i zachowan pracownikow.

Stowa kluczowe: zarzadzanie mi¢dzykulturowe, wielokulturowos¢, interna-
cjonalizacja.

Wprowadzenie

Zarzadzanie miedzynarodowe, jako proces aplikacji koncepcji i tech-
nik zarzadzania ponad granicami narodowymi czy panstwowymi, jest
praktycznie zarzadzaniem w §rodowisku wielokulturowym. W $rodowi-
sku tym funkcjonuja lokalne kultury odznaczajace sie odmiennymi sys-
temami warto$ci, ktore reguluja stosunki migdzy ludzmi i integrujg zycie
lokalnej spotecznosci.

Zrbéznicowanie kulturowe powoduje, ze nie ma jednego, uniwersal-
nego stylu zarzadzania, ktory mozna by skutecznie stosowa¢ w kazdym
kraju. W konkretnym przypadku nalezy spojrze¢ na problemy organiza-
cji i sposoby ich rozwiazywania z perspektywy innej kultury, niz wita-
snej, ale nie nalezy tez traci¢ z oczu punktow odniesienia do swoje;j.

Trzeba zatem zasymilowa¢ si¢ z obcg kulturg na tyle, by efektywnie
dziatac; trzeba pozosta¢ w granicach wyznaczonych przez pewne okre-
$lone przez t¢ kulture parametry. Kultura kraju pochodzenia, jak rowniez
kraju dziatalnosci, oddziatuje na sposob w jaki menedzerowie podejmuja
decyzje oraz formutujg i realizujg cele instytucji. Wptywa ona na prefe-
rencje i postawy pracownikow ,,wyznaczajac” adekwatny do nich system
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motywacyjny. Wspotokresla takze styl pracy poprzez aspiracje i wizje
$wiata zarowno pracownikow, jak i kadry.

Jednoczesnie czynniki kulturowe czesto traktowane sa jako cos$ nieo-
czywistego i niesprecyzowanego. Efektem koncowym jest niedocenienie
ich roli i wagi oraz niedostateczne u§wiadomienie potrzeby ich systema-
tycznego zglebiania i analizowania. Rzutuje to w efekcie koncowym na
skuteczno$¢ dziatania i wyniki finansowe firmy.

Szczegolnie maty jest wplyw — pod wzglgdem kultury — na wykony-
wanie zadan kulturowo ,,bardziej wrazliwych”, czyli takich jak: kadry
i marketingu, w poréwnaniu np. do zarzadzania sprawami technicznymi
i skwantyfikowanymi jak: rachunkowo$¢, finanse, produkcja, logistyka
itp. Jednym z waznych powodow takiego stanu rzeczy (wynika to z wielu
badan) (zob. Todisko, 2009, s. 54) wydaje si¢ by¢ brak specjalistycznych
komorek organizacyjnych w przedsigbiorstwach migdzynarodowych zaj-
mujacych si¢ zagadnieniami zarzadzania migdzykulturowego.

Istota, definicje i wymiary zarzadzania
mi¢dzykulturowego

W literaturze przedmiotu podkresla si¢ mocno konieczno$¢ wspoma-
gania funkcji zarzadzania przez zarzadzanie migdzykulturowe, ktorego
gtownym przedmiotem zainteresowania jest badanie zwigzkéw miedzy
zarzadzaniem a wynikami kulturowymi. Zarzadzanie migdzykulturowe
opiera si¢ na zatozeniu, ze kultura wptywa na normy i warto$ci, postawy
i zachowania uczestnikoOw organizacji.

A K. Kozminski (1999, s. 205) okresla zarzadzanie miedzykulturowe
mianem ,,operacji na kulturze”, polegajacej na podejmowaniu dziatan
w sferze spotecznej organizacji oraz w $wiadomym dazeniu do zmiany
jej struktury, aby mogta ona radzi¢ sobie z wielokulturowoscia. M. Roz-
kwitalska (2007, s. 225) pisze, ze ,,zarzadzanie migdzykulturowe kon-
centruje si¢ na zagadnieniach organizacyjnych w uktadach miedzynaro-
dowych oraz interakcjach wielonarodowej spotecznosci pracownikow”.
Wedlug G. Hofstede (2000, s. 79) ,,zarzgdzanie miedzykulturowe kon-
centruje si¢ na zachowaniach organizacyjnych w uktadach migdzynaro-
dowych, na interakcjach ludzi pochodzacych z wigcej niz jednej kultury,
dziatajagcych w ramach rol organizacyjnych”.

Wielokulturowo$¢ wywiera bardzo silny wpltyw na wiele waznych
aspektéw funkcjonowania przedsigbiorstw miedzynarodowych. Dotyczy
to zwlaszcza (Penc, 2008, s. 1107):
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— transferu technologii i metod zarzadzania produkcja;

— rozpowszechniania si¢ innowacji organizacyjnych;

— poziomej integracji procesOw wytwarzania realizowanych celow

i produktow w ramach firmy;
— relacji pomigdzy centralg a zagranicznymi filiami (chodzi tutaj
0 stopien swobody filii);

— stosunkow miedzyludzkich;

— zarzadzania zasobami ludzkimi firmy;

— sposobu prowadzenia negocjacji.

Pierwsze trzy wymiary, tj.: integracja pozioma, transfer technologii
i metod zarzadzania produkcja oraz rozpowszechnianie innowacji organi-
zacyjnych w ramach firmy, przebiegaja tatwiej, gdy wspotpracujace ze
soba jednostki (filie) potozone sa w krajach stosunkowo bliskich kultu-
rowo, tzn. o podobnym systemie norm i wartosci, jezyku i religii. Mozliwe
jest wtedy réwniez osigganie korzysci w skali produkcji, marketingu
i sprzedazy dzigki produkcji identycznych, badZ podobnych wyrobow na
podobne kulturowo rynki. Natomiast wspotpraca pomiedzy jednostkami
polozonymi w krajach odleglych kulturowo pociaga za soba dodatkowe
koszty. Blisko$¢ kulturowa (a takze geograficzna) wplywa na przyznawa-
nie jednostkom korporacyjnym wigkszej autonomii. Wielokulturowosc¢
wplywa takze na takie obszary dziatalno$ci przedsigbiorstwa jak stosunki
miedzyludzkie i negocjacje. W skrajnym przypadku moze ona by¢ zro-
dtem konfliktow badz braku porozumienia uktadajacych sig stron.

Wplyw czynnika kulturowego daje si¢ mocno zauwazy¢ w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi. Specyfika kulturowa i instytucjonalna rynkéw mig-
dzynarodowych, na ktdrych firma prowadzi operacje, wymusza podjecie
dziatan dostosowawczych do poszczegolnych elementow systemu zarza-
dzania kadrami. W szczegolnosci chodzi o metody doboru, awansowania
i zwalniania pracownikow, zasady i instrumenty oceny ich pracy, wyna-
gradzanie i szkolenia, a takze ksztaltowanie stosunkow pracy i prowadze-
nia negocjacji z organizacjami pracowniczymi. Duze znaczenie ma przy
tym pozostawienie filiom dostatecznej swobody w zakresie realizacji za-
dan. Dziatania te majg umozliwi¢ zwigkszenie stopnia adekwatnos$ci i uzy-
tecznosci polityki kadrowej oraz efektywnos$ci wykorzystania pracowni-
kow, a tym samym podniesienia konkurencyjnosci catej korporacji.

Adam Goral — prezes duzej migdzynarodowej firmy Asseco Poland
— zwraca szczegoblng uwage na dobor ludzi w migdzynarodowym otocze-
niu w jakim majg oni pracowac. Pisze tak: ,w pierwszym poétroczu
2016 roku podpisalismy jako firma prawie trzy tysiace kontraktow. Mo-
wienie, ze jestem w stanie to kontrolowac jest duzym btedem. Dzi$ tkwie
w zalezno$ci od tysiecy ludzi, w dodatku wywodzacych si¢ z rownych kul-
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tur. To nie sg sami Polacy, z ktéorymi mam jakie$ «podskorne porozumie-
nie». U nas w firmie sg ludzie z Rosji, Danii, Hiszpanii, Turcji, Izracla,
Anglii itp. Tutaj znow swoje robi intuicja. Moje szczeScie polega na tym,
ze mam reke do «dobrych ludzi»” (Forbes, 2016, s. 28).

Modele mi¢dzynarodowej integracji

W praktyce zarzadzania migdzykulturowego wyr6zni¢ mozna trzy
gléwne modele miedzykulturowej interakcji. Wedlug A.K. Kozmin-
skiego sa to (Kozminski, op. cit., s. 207):

— model kulturowej dominacji;

— model kulturowego wspotistnienia;

— model wspoétpracy kulturowej (kulturowego wspoétdziatania).

Dominacja kulturowa polega na narzuceniu catej organizacji lub part-
nerom rozmow czy negocjacji stylu zarzadzania jednostki macierzystej.
Inne kultury sa ignorowane lub dyskryminowane. Objawia si¢ to poprzez
okreslone struktury organizacyjne, stosowane procedury i wzorce dzia-
fania, jezyk i styl komunikowania si¢, przestrzegane normy i wartosci,
a takze poprzez obsadg stanowisk kierowniczych.

Wspdtistnienie kulturowe polega na poszukiwaniu kompromisu po-
miedzy kultura kraju macierzystego firmy a lokalng. Wspdtistnienie to
przybiera przewaznie forme swoistej separacji charakteryzujace;j si¢ tym,
ze dwie spolecznosci realizujg wyraznie okreslone odrebne zadania i mi-
nimalizujg wzajemne kontakty.

Wspdtpraca kulturowa opiera si¢ na zatozeniu, ze dwie kultury moga
aktywnie oddzialywac na siebie, czego efektem moze by¢ powstanie no-
wych cennych wartosci. R6znorodno$¢ kulturowa traktuje sie zatem nie
jako przeszkode, ale jako cenny zasob, ktory mozna wykorzysta¢ do roz-
WOju organizacji.

Nalezy zauwazy¢, ze im dany model jest tatwiejszy i mniej kosz-
towny we wdrazaniu i praktycznym stosowaniu, tym wigcej posiada
wad i tym mniej korzysci pozwoli osiagna¢ w zwiazku z kontaktem
roznych kultur.

Zarzadzanie roznicami kulturowymi mozna takze rozpatrywal ze
wzgledu na relacje miedzy centralg a jej filiami zagranicznymi. Stosujac
kryterium suwerennosci decyzyjnej (rozrézniajace rozwigzania od po-
dejmowania wszystkich decyzji na szczeblu centrali do podejmowania
ich zaré6wno przez centrale, jak i filie) wyr6zni¢ mozna cztery gtdéwne
rodzaje takich powigzan. Ich cechy charakterystyczne zostaly zesta-
wione w tabeli 1.
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Tabela 1. Typy orientacji firmy matki na oddzialy w przedsigbiorstwie transnarodowym

Aspekty Typy relacji
przedsigbiorstwa I%[tr;cc)ziz Policentryczne | Regiocentryczne | Geocentryczne
Kompleksowe Rosnacy sto-
Kompleksowosé w kraju macie- Zrésmicowane quboko.wspol- pief) z'aleznf)sm
- . rzystym, proste A . zalezne 1 wspoétzalezno-
organizacyjna - i niezalezne - . L .
w kraju regionalnie $ci w skali
g0szczacym globalnej
. Stosunkowo \{Vys?ka w fi- Wspolpraca
Wiedza, Wysoka - o liach; wysoka firmy matki
o . e niska w firmie , S
decyzyjnos¢ w firmie matce wspoOlpraca po- i filii
matce . L e
migdzy filiami na $wiecie
Kryteria firmy
matki stoso- Lokalnie Kryteria opraco- Kryteria uni-
Ocena i kontrola | wane w ocenie | wypracowane wywane regio- wersalne
pracy i pra- kryteria nalnie i lokalne
cownikow
Nagrody mig-
Wysokie . dzynarodowe
o . Nagrody za osia- i lokalne
Nagrody, kary, w firmie Duze L , L
. - . . gnigcie celow za osliagni¢cie
motywowanie matce, niskie zroznicowanie L ,
. regionalnych celow
w filiach .
regionalnych
i Swiatowych
Niewiele I
. , L . " Komunikacja
. . Duzo polecen, Niewiele informacji do .
Komunikowanie, , . - L . w obie strony
nakazow, pou- informacji i z firmy matki; - .
przeplyw . o . . i pomiedzy
. . czen z firmy pomigdzy intensywna ko- I
informacji - Lo LT Lo filiami
matki dla filii filiami munikacja po- .
. . . na swiecie
miedzy filiami
Prawdziwie
Identyfikacja Taka Jak, . Taka jak Taka jak firmy globalna, iden-
cograficzna narodowos$¢ w kraju regionalnej tyfikujaca si¢
g wiasciciela firmy matki z krajem
narodowym
Przygotoyvgnle Prac_ownlcy Pracownicy Najlepsi pra-
. . pracownikow z kraju gosz- . : .
Ciaglos¢ - - regionalni cownicy przy-
. firmy matki do | czacego przy- - .
(rekrutacja, .. . przygotowani do gotowani do
S objecia gotowani do T2 .
zatrudnienie, . objecia kluczo- | objecia kluczo-
. kluczowych objecia stano- -
rozwaj) : ; wych stanowisk wych stano-
stanowisk wisk we wia- L . P
L. . W regionie wisk na §wiecie
na swiecie snym Kkraju

Zrédlo: A. Murdoch (1999, s. 89-99).
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Wyrdznione w tabeli podstawowe aspekty przedsigbiorstwa ukazuja
obszary, w jakich najtatwiej zaobserwowa¢ mozna charakter powiazan
pomiedzy firmg matka a jej oddzialem (handlowym badz produkcyj-
nym), w szczegolnosci, jesli chodzi o pozostawienie mu swobody decy-
zyjnej. W zaleznos$ci od skali delegowania decyzji na poziom lokalny,
a takze sposobu traktowania przez przedsi¢ebiorstwo transnarodowe swo-
ich filii i zwigzkow (lub ich braku), pomigdzy nimi, wyrézniono cztery
typy relacji, tj. etnocentryczna, policentryczna, regionocentryczng i geo-
centryczng. Orientacje te okreslaja rownoczesnie rozne podejscia firmy
do zagadnienia kulturowo$ci (Daniels, Radebaugh, 2000, s. 127).

Zdaniem J.D. Danielsa i L.M. Radebaugha w sytuacjach miedzykultu-
rowych wystrzega¢ si¢ nalezy postaw skrajnych, tj. egocentryzmu i poli-
centryzmu, ktore nie zapewniaja sukcesu w dzialaniach firmy matki.
W przypadku egocentryzmu zagrozenie polega na ignorowaniu rdznic
i faworyzowaniu wiasnej kultury narodowej, w wyniku czego mogg po-
wstawac liczne nieporozumienia i konflikty — szczegdlnie na linii mene-
dzer-podwtadny. Policentrym — wysuwajac na plan pierwszy rdznice
kulturowe — moze doprowadzi¢ do utraty wlasnej tozsamosci przez or-
ganizacj¢ oraz niemoznosci realizowania przez nig wtasnej spojne;j strate-
gii. W takiej sytuacji jednostki dziatajace w poszczegodlnych krajach bedg
dziata¢ samodzielnie, nasladujac zwyczaje otoczenia.

Konieczne jest zatem znalezienie ztotego $rodka pomiedzy skrajno-
$ciami oraz podejmowanie dziatan w kierunku zrozumienia innych kultur.
Zroéznicowanie kulturowe zwigksza uwrazliwienie na potrzeby réznych
rynkow, podnosi innowacyjno$é, kreatywno$¢ i zdolno$¢ organizacji
do rozwigzywania problemow. Stanowi¢ moze tym samym zrodto prze-
wagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa dziatajacego na rynkach migdzy-
narodowych.

Dziatanie w otoczeniu wielokulturowym (w roznych krajach) i wyni-
kajace z niego réznice w zarzadzaniu wymagajg integracji i koordynacji
jednostek wchodzacych w sktad korporacji, aby nie dopusci¢ do atomi-
zacji (oderwania si¢ od pozostatych jednostek) i zatamania si¢ systemo-
wego podejécia do fancucha wartosci (Gesteland, 2008, s. 239).

Integracje nalezy rozumie¢ jako tworzenie sieci powigzan, wspotpracy
i wspotzaleznosci pomigdzy poszczegdlnymi jednostkami korporacyj-
nymi, czego wynikiem sa rosnace przeptywy produktow, czynnikow i in-
formacji w calej organizacji. Proces integrowania operacji, akcji i progra-
mow zarowno w ramach konkretnych funkcji, jak 1 pomigdzy funkcjami,
rozwijany jest dzigki formalnym i nieformalnym sposobom tworzenia po-
wigzan. Do pierwszej kategorii zaliczy¢ mozna: kontakty kierownictwa
jednostek, specjalne stanowiska ds. kontaktow wewnatrzkorporacyjnych,
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miedzyfunkcyjne zespoty, macierzowe struktury organizacyjne. Niefor-
malne wigzi powstaja natomiast poprzez tworzenie si¢ powiazan dobrze
znanych sobie 0sob oraz przez przestrzeganie wspolnych norm i wartosci,
czyli dzieki kulturze danej organizacji.

Integracja zréznicowanych funkcjonalnie i rozproszonych geogra-
ficznie jednostek filii, przedsiewzie¢, kooperujacych zaktadow warun-
kuje koordynacj¢ ich pracy w ramach systemu kooperacyjnego. Koordy-
nacja dotyczy porzadkowania i harmonizowania dziatan realizowanych
zaro6wno wewnatrz firmy, jak i na zewnatrz, tzn. we wspoltpracy z klien-
tami, dostawcami i innymi kooperantami. Koordynacja polega zatem na
takim doborze sieci powiazan i uzgodnien pomigdzy poszczegdlnymi
jednostkami organizacyjnymi oraz migdzy nimi a partnerami zewnetrz-
nymi przedsigbiorstwa, w celu maksymalizowania przewagi konkuren-
cyjnej firmy na konkretnych rynkach.

Przyktadem takiej przewagi moze by¢ zdolno$¢ przedsigbiorstwa
transnarodowego do szybkiego tworzenia nowych produktow idealnie
dostosowanych do migdzynarodowych rynkéw (czyli oczekiwan, gu-
stow 1 upodoban klientow z roznych czesci swiata). Umiejetnos¢ ta wy-
nika z odpowiedniej koordynacji dziatu badan i rozwoju z dziatem mar-
ketingu. D.P. Cushman i S.S. King (2004, s. 76) formutujg nastepujace
warunki skutecznej kooperacji i koordynacji dziatu badan i rozwoju,
marketingu oraz produkcji i logistyki:

— produkcja musi by¢ oparta na zasadach maksymalizacji korzysci
skali i zasiegu, minimalizacji czasu reakcji oraz na technologiach
zapewniajacych elastycznos$¢ systemu,

— mechanizmy koordynacyjne musza przecina¢ nie tylko granice
jednostek organizacyjnych i piondéw funkcjonalnych, ale takze
panstw systemow politycznych, obszaréw kulturowych i jezyko-
wych itp.;

— mechanizmy koordynacji muszg by¢ zarowno formalno-organiza-
cyjne (oparte na skomputeryzowanych systemach informacyj-
nych), jak i catkowicie nieformalne (spoteczno-kulturowe);

— konieczne jest state monitorowanie i cigglte monitorowanie me-
chanizmow koordynacyjnych.

Uogolniajac powyzsze warunki mozna powiedzie¢, ze koordyno-
wanie dziatan przedsigbiorstwa migdzynarodowego polega w szcze-
gblnosci na:

— synchronizowaniu ogniw tancucha wartosci,

— zmnigjszaniu kosztow transakcyjnych;

— krazeniu informacji pomigdzy poszczegdlnymi filiami oraz mig-

dzy nimi a organizacja macierzysta;
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— umiejetnym zarzadzaniu wspoélzalezno$ciami, do czego nie-
zbedne sg: sprawny obieg informacji, sprawozdawczos$¢, budze-
towanie i system kontroli.

Tym samym, konieczne jest dokonanie okreslonych wyboréw doty-
czacych geograficznego rozlokowania zasobow organizacji, podzielenia
zadan zwiazanych z realizacja operacji sktadajacych si¢ na poszczegdlne
ogniwa tancucha, dobrania odpowiednich rozwiazan strukturalnych,
okreslenia funkcji i ustalenia procedur. Ma to utatwi¢ rozwiazywanie
konfliktow pomiedzy réznymi ogniwami tancucha wartosci i roznymi
czgsciami (elementami sktadowymi) przedsiebiorstwa.

Generalnie uwaza si¢, ze skuteczna koordynacja dziatan realizowa-
nych w réznych miejscach globu, réznych pionach funkcjonalnych
przedsigbiorstwa, na zroznicowanych rynkach i w réznych grupach pro-
jektowych, jest podstawg sukcesu przedsigbiorstwa. Determinuje ona
zdolno$¢ firmy do konkurowania oraz akumulowania srodkow finanso-
wych koniecznych do sprostania naciskom konkurentéw w réznych kra-
jach i obszarach geograficznych §wiata.

Koordynacja dziatan umozliwia ponadto zdobycie réznorodnych do-
$wiadczen na bardzo odmiennych rynkach oraz dostep do wickszej ilosci
informacji dotyczacych produktow, technik marketingowych, czy poli-
tyki handlowej konkurentow. Pozwala wreszcie na rozproszenie badz
zmniejszenie ryzyka finansowego i prawno-ustrojowego obowigzuja-
cego w roznych krajach, tworzenie wiasnych Zrodet zaopatrzenia i wia-
$ciwe reagowanie na wahania koniunkturalne.

Podsumowanie

W zarzadzaniu miedzykulturowym zaktada sie, ze kultura bedaca po-
chodng narodowos$ci wywiera wplyw na role pelnione przez poszczegdl-
nych czlonkéw organizacji (np. przedsigbiorstwa miedzykulturowego,
globalnego, transnarodowego itp.). Zarzgdzanie miedzykulturowe jest
efektem tego, ze wspolczesne przedsigbiorstwa dziatajace na rykach za-
granicznych posiadaja pracownikow i kontrahentow z réznych krajow
i roznych kultur. Prezentuja oni rézne systemy wartosci, normy zachowan
i obyczajow. Powoduje to, ze w takiej sytuacji ludzie (pracownicy) inaczej
postrzegaja rzeczywistos$¢, inaczej mysla, czuja i dziataja.

Istotg zarzadzania mig¢dzykulturowego jest zatem znalezienie spo-
sobu na asymilacj¢ réznorodnosci, ktora jest z kolei podstawowym wa-
runkiem funkcjonowania i prowadzenia dziatalno$ci w mig¢dzynarodo-
wym otoczeniu.
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INTERCULTURAL MANAGEMENT
— SELECTED ASPECTS

ABSTRACT

The study presents the following issues: the essence, definitions and dimen-
sions of intercultural management and models of intercultural interaction. The
study is presented the thesis that in intercultural management should not be used
extreme attitudes or ethnocentrism or polycentrism. The essence of intercultural
management is finding a way to assimilate the diversity of attitudes and behav-
iors of employees.

Keywords: intercultural management, multiculturalism, internationalization.



