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Streszczenie: Wzrastajace znaczenie wspoOlpracy migdzynarodowej sprawia, ze
menedzerowie coraz wigksza uwage przywigzuja do zarzadzania réznicami kulturowymi
(zarzadzanie mig¢dzykulturowe). Przyszloscig zarzadzania miedzykulturowego stanie si¢
prawidtowe selekcjonowanie kandydatow do pracy w srodowisku roznic kulturowych, przy
czym na pierwszy plan wyjda kwestie predyspozycji kandydata do pracy w $rodowisku
migdzykulturowym, jego sposobu postrzegania roznorodnosci potencjalnych wspotpra-
cownikow, jak 1 podejscia do stereotypow i roznic kulturowych. Wspotczes$nie na rynku pracy
sukces zawodowy nie zalezy w gltownej mierze od posiadanej specjalistyczne] wiedzy
i kwalifikacji zawodowych, ale od posiadania umiejetnosci przystosowania si¢ do nowych
warunkow kulturowych. Ros$nie $wiadomo$¢, ze réznorodno$¢ podnosi jako$¢ zasobow
ludzkich, a na wzrost jej znaczenia wplywaja rowniez zmiany demograficzne na §wiecie oraz
ustawodawstwo 1 dzialania prawne. Szczegdlng role¢ w zarzadzaniu migdzykulturowym
odgrywaja dzi§ menedzerowie, ktérzy potrafia wlasciwie wykorzystywa¢ potencjat
wielokulturowych zespotow.

Stlowa kluczowe: zarzadzanie mig¢dzykulturowe, zespoty wielokulturowe, zarzadzanie
zespolem, roznice kulturowe, wielokulturowo$¢, menedzer.

INTERCULTURAL MANAGEMENT AS A CHALLENGE FOR
MODERN MANAGERS — DEVELOPMENT OF POTENTIAL
OF MULTICULTURAL TEAMS

Abstract: A growing role of international cooperation increase the significance of
multicultural management. The future of intercultural management lies in informed selection
of candidates for work in an environment of cultural differences, especially their
predispositions towards working in an intercultural environment, their perception of diversity
of potential co-workers, and their attitude to stereotypes and cultural differences.
The contemporary trend in the labour market indicates that success no longer depends

https://www.polsl.pl/Wydzialy/ROZ/Strony/Zeszytynaukowe.aspx
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primarily on specialist knowledge and professional qualifications, but if they are not
accompanied by an ability to adapt to new cultural conditions, they do not guarantee success.
People realize that diversity increases the quality of human resources and that this increase is
further consolidated by global demographic changes, legislature and legal acts. Managers who
can properly use the potential of multicultural teams play a special role in intercultural
management today.

Keywords: cross cultural management, multicultural teams, the cultural differences, team
management, multiculturalism, manager.

1. Wprowadzanie

Rynek pracy ciggle ewoluuje. Wspodiczesna rzeczywistos¢ gospodarcza i globalizacja
niemal kazdego aspektu naszego zycia sprawiaja, ze wiele organizacji prowadzi swoja
dziatalno$¢ w roéznych czgéciach $wiata. W ten sposdb na ich pracownikow, kulture
organizacyjng oraz klientow oddziatluja rozmaite kultury narodowe i regionalne co sprawia, ze
na ich prace, motywacj¢ 1 zaangazowanie majg wplyw rozmaite réznice kulturowe. To z kolei
sprawia, ze coraz wigksza wage przywigzuje si¢ do umiejetnego zarzadzania
wielokulturowoscia, ktdre wraz z zauwazeniem réznic kulturowych wystepujacych w duzych
organizacjach mi¢dzynarodowych stata si¢ przedmiotem badan stosunkowo niedawno.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie zarzadzania miedzykulturowego jako
wyzwania dla wspolczesnych menadzerow dzialajacych w réznych ptaszczyznach
organizacyjnych, w tym przede wszystkim w §rodowisku wielokulturowym. Ograniczenia
wydawnicze sprawiaja, Ze niniejsza praca posiada charakter pewnego przyczynku i wstgpu do
szerszych badan, ktore autorzy tekstu zamierzaja przeprowadzi¢ w kolejnych latach

w organizacjach funkcjonujgcych w Polsce, Hiszpanii i we Wtoszech.

2. Zarzadzanie miedzykulturowe — pojecie, istota

R.W. Griffin twierdzi, ze zarzadzanie jest zestawem dziatan obejmujacym planowanie
1 podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie skierowanych na
zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe 1 informacyjne) wykonywanych z zamiarem
osiagniecia celéw organizacji w sposob sprawny i skuteczny'. Dodajac do tej definicji

kontekst miedzykulturowy mozemy sformulowaé dziedzing wiedzy, ktéra na wyzej

! Griffin, R.W.: Podstawy zarzadzania organizacjami. Wydawnictwo Naukowe PWN. Warszawa 2014, s. 6.
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wymienione] plaszczyznie Griffina dostarcza wskazdéwek umozliwiajacych wspotprace
miedzy ludzmi wywodzacymi sie z roznych kregdéw kulturowych?.

Réznorodno$¢ kulturowa stata si¢ przedmiotem rozlicznych badan, rowniez w kontekscie
organizacyjnym. Badania prowadzone przez Geerta Hofstede®, przez jego syna Gerta Jana
Hofstede, i Michaela Minkowa* sa znane na catlym $§wiecie i wykorzystywane w roznych
dyscyplinach naukowych. Z naszego punktu widzenia wyniki tych badan sg wazne z punktu
widzenia roli jakg odgrywaja kultury narodowe w procesach zmiany kultury organizacyjne;.
Co prawda ograniczenia wydawnicze nie pozwalaja nam na szersze spojrzenie na poruszane
aspekty wielokulturowosci, ale nalezy réwniez zasygnalizowa¢ badania Fonsa Trompenaarsa
i Charlesa Hampden-Turnera® oraz Ronalda Ingleharta®. Pomimo, ze w badaniach nad
wielokulturowo$cig porusza si¢ rézne jej aspekty i powstaly rézne wymiary kulturowe
umozliwiajace roéznicowanie kultur narodowych, to jednak najpopularniejsze pozostaja

kategorie zdefiniowane przez G. Hofstede.

3. Mie¢dzykulturowa integracja

Nierozerwalnie zwigzang z zarzadzeniem miedzykulturowym kategoriag sg interakcje
miedzykulturowe, przez ktére rozumiemy wzajemne oddzialywanie osoby wywodzacej si¢
z jednego kregu kulturowego na inng lub inne osoby reprezentujace odmienng kulturg.
Warunkiem, ktory musi zosta¢ spetniony, aby doszio do migdzykulturowej interakcji jest
uczestniczenie w niej co najmniej dwoch osob bedacych przedstawicielami réznych kultur’.

Interakcje migdzykulturowe staty si¢ rowniez przedmiotem zainteresowania zarzadzania.
Przede wszystkim zarzadzanie mig¢dzykulturowe analizuje ro6zne rodzaje interakcji
migdzykulturowych zachodzacych w wymiarze zaréwno wewnetrznym jak 1 zewnetrznym
organizacji. Sg to miedzy innymi przywddztwo w zespolach, kultura organizacyjna,
zarzadzanie kapitalem ludzkim, rozwo6j kompetencji kulturowych, komunikacja,
rozwigzywanie konfliktow miedzykulturowych oraz negocjacje migdzykulturowe. Aktualnie

najpopularniejszym trendem w badaniach nad interakcjami migdzykulturowymi w organizacji

2 Rozkwitalska M.: Bariery w zarzadzaniu miedzykulturowym. Perspektywa filii zagranicznych korporacji
transnarodowych, Oficyna a Wolters Kluwer business. Warszawa 2011, s. 25.

3 Hofstede, G.: Culture Consequences. Comparing Values, Behaviors, Institutions and Organizations Across
Nations. Sage Publications. Beverly Hills 1980.

4 Hofstede, G., Hofstede, G.J., Minkow M.: Cultures and Organizations. Software of the Mind. Intercultural
Cooperation and Its Importance for Survival. McGraw-Hill. New York 2010.

5 Hampden-Turner, Ch., Trompenaars, F.: Riding the Waves of Culture: Understanding Cultural Diversity in
Business. Nicholas Brealey Publishing. London 1997.

¢ Inglehart, R.: Modernization and Postmodernization. Cultural, Economic and Political Change in 43 Societies.
Princeton University Press. New Jersey 1997.

7 Rozkwitalska M.: Bariery w zarzadzaniu mi¢dzykulturowym. Perspektywa filii zagranicznych korporacji
transnarodowych, Oficyna a Wolters Kluwer business. Warszawa 2011, s. 57.
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jest poszukiwanie mechanizmoéw, ktore integruja réoznorodnos¢, powodujacych tzw. synergie
kulturowa. Idac dalej probuje si¢ zdefiniowaé, kiedy 1 ktore czynniki kulturowe sg istotng

determinantg zarzadzania i zachowan ludzi w organizacji®.

4. Zalety funkcjonowania zespolow wielokulturowych

Gareth Morgan stwierdzit, ze , kreatywno$¢ rozwija sie na réznorodnosci™. Bez watpienia

jest to jedna z najwazniejszych zalet funkcjonowania zespotu wielokulturowego'®. Jednak
kreatywnos¢ to nie jedyna najwazniejsza zaleta funkcjonowania zespotéw wielokulturowych.
Umiejetno$¢ wspdlpracy w srodowisku wysokiego poziomu zrdéznicowania kulturowego
kadry wplywa na zmniejszenie poziomu fluktuacji kadr, absencji w pracy oraz zwigksza
wydajno$¢ pracy, co z kolei determinuje lepszy wynik finansowy organizacji. To
bezposrednio wptywa na zmniejszenie kosztow funkcjonowania organizacji''. Roznorodnoéé
kulturowa organizacji ulatwia dopasowanie si¢ do rozmaitych sytuacji rynkowych. Wynika to
z faktu, ze cztonkowie zespolu, pochodzacy z réznych kregdéw kulturowych, cechujacy si¢
réoznym wyznaniem, tradycja kulturowg 1 historyczng, fundamentami prawnymi czy systemem
spotecznym, potrafia spojrzeé na ten sam problem lub zagadnienie z rdznej perspektywy'?.
Roéznorodno$¢ organizacji wptywa na skuteczne rozwigzywanie konfliktow oraz zwigksza
wzajemng wrazliwo$¢ na problemy innych cztonkéw grupy. W koncu, patrzac przez
plaszczyzne strukturalng, pozytywnym aspektem wielokulturowosci jest system zarzadzania
organizacja, ktory staje si¢ bardziej ptynny i mniej zbiurokratyzowany!'?.

Wsréd zalet funkcjonowania zespotow wielokulturowych nalezy podkreslic wyzsza
akceptacj¢ wobec przedstawicieli innych kultur. Natomiast zréznicowane, pochodzace
z roznych rynkow doswiadczenia czlonkow takich zespoléw wptywaja z pewnoscig na
kreatywnos$¢, twoércze rozwigzywanie problemow oraz wdrazanie nowych, czgsto

innowacyjnych rozwigzan'4,

8 Rozkwitalska, M.: Interakcje miedzykulturowe w ujeciu pozytywnego potencjalu organizacji. ,,Organizacja
i Kierowanie”, nr 4 (153), 2012, s. 19-20.

 Morgan, G.: Endangered Species: New Ideas. ”Business Month”, Vol. 133, No. 4, 1989, pp. 75-77.

10 Ochieng, E.G., Price, A.D.: Framework for managing multicultural project teams. “Engineering, Construction
and Architectural Management”, Vol. 16, No. 6, 2009, pp. 527-543.

' Adler, N.: International Dimensions of Organizational Behavior. PWS Kent. Boston 1986, p. 111.

12 Cox, T.H., Blake, S.: Managing Cultural Diversity: Implications for Organizational Competitiveness. “The
Executive”, Vol. 5, No. 3, 1991, p. 47.

13 Nemeth, Ch. J., Wachter, J.: Creative Problem Solving as a Result of Majority versus Minority Influence.
“European Journal of Social Psychology”, Vol. 13, 1983, pp. 45-55.

14 Jabtonska U.: Nowe wyzwania: Zespoty miedzykulturowe, ,,GFMP Management Focus", nr 14, 2013, s.17.
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Wielokulturowe zespoty stwarzaja wigksze mozliwosci skutecznego dziatania na rynkach
mi¢dzynarodowych, a funkcjonowanie na styku réznych kultur wptywa na efektywne
identyfikowanie i zaspokajania potrzeb zr6znicowanych kulturowo klientow.

Zalety pracy w wielokulturowych zespolach to takze wigksza empatia w stosunku do
przedstawicieli roznych kultur, akceptacja réznorodnosci w kontekscie innych wartosci,

tolerancja i akceptacja dla innosci'.

5. Przyczyny probleméw w obszarze réznorodnosci kulturowej

Réznorodno$¢ niesie ze sobg pewne niebezpieczenstwa, ktore w sposob istotny moga
ostabi¢ jej zalety. Przede wszystkim réznorodno$¢ niezbyt dobrze odnajduje si¢ w warunkach
niepewnosci 1 ztozonosci, ktore moga prowadzi¢ do nieporozumien i frustracji. Nieumiejetne
rozwigzywanie konfliktow w zespotach wielokulturowych niejednokrotnie prowadzi do
rozstrzygania ich na korzys$¢ grup wigkszych lub silniejszych z pominigciem kompromisu.
Kiedy zawodzi komunikacja przekltada si¢ to na skuteczno$¢ wspodlpracy migdzy
pracownikami, wzajemny brak zaufania wynikajacy ze wzajemnych uprzedzen dotyczacych
kultury, rasy, pici, wyznania czy wieku 1 postrzegang holistycznie efektywnos$¢ same;j
organizacji. Niejednokrotnie podtozem tych probleméw staja si¢ roéwniez elementy
wynikajacymi z bardziej prozaicznych kwestii, np. jedzenia, ubioru, przyzwyczajen
klimatycznych 1 standardow dotyczacych higieny. Nastepstwem tych roznic sg stereotypy,
ktore uogolniaja postrzeganie poszczegdlnych oséb w okreslonych kategoriach, bez
réznicowania ich, co staje si¢ zagrozeniem dla prawidlowego funkcjonowania organizacji,
moze skutkowaé zaburzeniami w kontaktach personalnych, pracy grupowej czy w ogole
w organizacji'®.

Wsrod przyczyn problemow wystepujacych w wielokulturowych zespotach wymienié
mozna rowniez brak zaufania, konflikty 1 nieporozumienia, ktore powstaja na tle rdznic
kulturowych. Wymienione zjawiska zwykle niekorzystnie wptywaja na postawy i zachowania
pracownikow, dezintegruja prace i realizacje wspolnych celow, oslabiajg relacje w zespole,
niszczg wspolprace, prowadza do obnizenia jakosci, negatywnie wpltywaja na motywacje

pracownikow.

15 Jankowska-Mihutowicz M.: Ksztaltowanie organizacji wielokulturowej - strategie behawioralne, ,,Problemy
Zarzadzania”, vol. 9, nr 4 (34), 2011, s. 67.
16 Amaram, D.I: Cultural Diversity. Implications for Workplace Management. “Journal of Diversity
Management”, Vol. 2, No. 4, 2007, pp. 1-6.
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6. Zarzadzanie roznorodnoscia kulturowg — rola i zadanie menedzerow

Najwazniejsza rola lidera jest zapobieganie sytuacjom w ktorych réznice kulturowe
mogtyby spowodowaé wystapienie problemdéw zwigzanych z wielokulturowoscia.

Pierwszym krokiem w tworzeniu organizacji wielokulturowej jest uznanie prawa
pracownikow do indywidualnosci co jest jedng z najwazniejszych cech dojrzalego menadzera.
To jest rowniez element, ktory jest niezbednym elementem sktadowym organizacji
wielokulturowej. Swiadomi i dojrzali liderzy oraz menedzerowie powinni okazywaé
zainteresowanie swoimi wspotpracownikami, jesli réwniez pochodza zrdéznych stref
kulturowych. Wszyscy chca by¢ docenieni, dlatego pierwszym krokiem powinno by¢
okazanie prawdziwego zainteresowania wspotpracownikom, migdzy innymi przez poznanie
specyfiki ich pracy i ich osobistych probleméw oraz aspiracji'’. Szczegdlnie jest to wazne
w organizacji wielokulturowej, gdzie menedzer powinien rowniez wykazywac akceptacje dla
1 zainteresowanie odmienno$cig kulturowa wspotpracownikéw. Dobry menedzer zna swoich
ludzi 1 pokazuje im, ze oni sami oraz to, co robig, s3 wazne z punktu widzenia calej
organizacji.

Elementem kluczowym do osiggnigcia sukcesu przez menedzera 1 lidera jest
samo$wiadomo$¢. Na to zagadnienie warto spojrze¢ przez kontekst praktyki examen
zapozyczonej z jezuickiego modelu wychowania nowicjuszy zakonnych. Wedlug niej
kazdego dnia po wstaniu z 16zka jezuici majg sobie przypomina¢ o kluczowych celach
osobistych. Taka codzienna weryfikacja realizacji celd6w umozliwia dokonywanie ich
szczegotowej analizy oraz kontrolowaé ich wykonanie'®. Nie bez przyczyny ten przyktad
zostal przywotany w tym miejscu — w koncu zakon jezuitow po pierwsze jest najdiuzej
dzialajaca korporacja, a po drugie to jest to rdwniez organizacja typowo wielokulturowa'.

Menedzer powinien dba¢ o rozwoj swoich wspotpracownikéw. Lider powinien caty czas
uczestniczy¢ w procesie szkolenia swoich nastepcéw poprzez delegowanie zadan, wspieranie,
udzielanie informacji zwrotnej i dawanie pewnego stopnia niezalezno$ci, co pozwala

wspiera¢ ich proces brania odpowiedzialnosci i budowania pewnosci siebie?”.

17 MacLeod, D., Brady, Ch.: The Extra Mile: How to engage your people to win. Prentice Hall Financial Times.
London 2011.

18 Kucharski, J.: Przywodztwo w instytucjach kultury, [w:] Burkiewicz, k.., Kucharski, J. (red.): Kultura na
rynku. Wybrane zagadnienia z zarzadzania, marketingu i ekonomiki w sferze kultury. Wydawnictwo Akademii
Ignatianum w Krakowie. Krakow 2017, s. 265.

19 Lowney, Ch.: Heroic Leadership: Best Practices from a 450-Year-Old Company that Changed the World.
Loyola Press. Chicago 2003.

20 Kouzes, M.J., Posner, B.Z.: The Leadership Challenge. Jossey-Bass. San Francisco 2008.
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7. Kompetencje menedzerow zespolow miedzykulturowych

Bez watpienia najwazniejsza kompetencja menedzera stojacego na czele zespotu
migdzykulturowego powinna by¢ umiejetnos¢ $wiadomego budowania nowej koncepcji
funkcjonowania organizacji 1 przejscia z monokulturowej do wielokulturowej. W tym
przypadku nie chodzi tylko i wylacznie o samo ogdlne spojrzenie na zasady dziatania, ale
implementacja dziatan w nast¢pujacych obszarach: przywddztwa, szkolenia, badan, analizy
oraz systemow zarzadzania zasobami ludzkimi i rozwoju?!. Wdrazanie tych wszystkich zmian
bedzie mozliwe przy zachowaniu zasad zarzadzania: refleksyjnosci, empatii, uznania dla
réznorodno$ci, uwzgledniania wspolnych interesow, kompromisu, ciaglej adaptacji
1 szybkos$ci dziatania. W ten sposOb osigga si¢ wspomniang juz wczesniej synergic
wielokulturowa, co mozemy roéwniez nazwac elastyczno$cig kulturowa lub ptynnoscig
kulturowa. Nalezy réwniez doda¢, ze bycie elastycznym jest jedna zcech dobrego
i dojrzatego lidera oraz menedzera®’. Elastyczno$¢ pozwala na realizacje celu w sytuacjach,
gdy plany si¢ nie sprawdzaja, a stare sposoby dzialania okazujg si¢ nieskuteczne. Tak czgsto
bywa w przypadku srodowiska migedzykulturowego, gdzie wlasnie lider powinien wskazywac
potencjat, ktéry drzemie w zespotach wielokulturowych?.

Duzym wyzwaniem w pracy menedzeréw w srodowisku wielokulturowym jest ciagle
uswiadamianie pracownikom zrdznicowania kulturowego i1 plynacych z tego zjawiska
korzysci. Szkolenia z zakresu roznic kulturowych powinny by¢ podstawa pracy takiego

menedzera®*.

8. Podsumowanie

We wstepie do niniejszego tekstu zostata postawiona teza o ciagle ewoluujacym rynku
pracy. Zasoby ludzkie w organizacjach sg coraz bardziej zrdéznicowane pod wzgledem
kulturowym 1 jest to proces postepujacy oraz nieodwracalny. Wystarczy spojrze¢ na nasze
sytuacje w Europie Srodkowo-Wschodniej, gdzie rozwéj biznesu offshoringowego

2l Cox, T.H., Blake, S.: Managing Cultural Diversity: Implications for Organizational Competitiveness. “The
Executive”, Vol. 5, No. 3, 1991, pp. 45-56.

22 Gottfredson, L.S.: Dilemmas in developing diversity programs, [in:] S. E. Jackson (Ed.): Diversity in the
workplace: Human resources initiatives. Guilford Press. New York 1992, pp. 59-83.

2 Pink, D.H.: Drive: The Surprising Truth About What Motivates Us. Riverhead Books. New York 2012.

24 O tych problemach zob. m.in. Knap-Stefaniuk, A., Karna, W.J.: Wyzwania w zarzadzaniu pracownikami
w srodowisku wielokulturowym, ,,Marketing i Zarzadzanie”, nr 1 (51), 2018, s. 143-151.
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i outsourcingowego ma bezposredni wptyw na sytuacje na rynku pracy?’. Patrzac przez ten
kontekst koniecznym jest zatem budowanie organizacji juz od fundamentoéw jej struktur jako
instytucji wielokulturowej 1 zdolnej do funkcjonowania w takich warunkach. Dotyczy to
réwniez jej kapitatu ludzkiego, w tym przede wszystkim kadry kierowniczej. Wspodtczesni
menedzerowie stojacy na czele zespotow wielokulturowych powinni posiada¢ przede
wszystkim zestaw umiejetnosci umozliwiajacych prace w takim $srodowisku. W przesztosci
najwazniejszym elementem byla znajomos$¢ jezyka obcego. Dzisiaj jest to standard,
a od liderow i1 menedzerow wymaga si¢ przede wszystkim elastyczno$ci na zmiany
kulturowe, odpowiedniego podejécia do stereotypdéw i roznic kulturowych oraz posiadania
kompetencji umozliwiajacych rozwdj podleglych ich zespotow. Ten zestaw cech pozwala nie
tylko zminimalizowaé zagrozenie powstawania konfliktow na podtozu réznic kulturowych,
ale rowniez nie dopuszcza do narzucenia przez jedng kulturg drugiej swoich wartosci, norm
1 wzoroOw zachowan. Badania, ktore autorzy niniejszego tekstu majg zamiar przeprowadzic,
przyniosg odpowiedz na pytanie o korelacje pomiedzy teorig a praktyka funkcjonowania
zespotow wielokulturowych, szczeg6lnie w kierunku rozwoju ich potencjatu.

Podsumowujac, nalezy réwniez  podkreslié, ze  menedzerowie  zespotow
migdzykulturowych w swoich dzialach powinni kierowaé si¢ przede wszystkim
poszanowaniem 1 zrozumieniem odmienno$ci, tolerancja wobec inno$ci, umiejetnoscia
identyfikacji r6znic kulturowych, wysoka wrazliwos$cia na aspekty kulturowe oraz akceptacja

r6znych stylow pracy i realizacji celow w zespole.
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