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i upetnomocniania rozmaitych ludzkich talentow”.
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1. Wstep

Zagadnienia zwiazane z wielokulturowoscig i roznorodnoscig kultur towarzy-
sza nam od czasu zainteresowania si¢ pojeciem kultury organizacyjnej i jej rozpo-
wszechnienia. Jednak dopiero w latach dziewigédziesiatych, kiedy korporacje po-
nadnarodowe przyspieszyly swoj rozwdj, wielu menedzerow dostrzeglo, ze rézno-
rodnos¢ jest faktem i ze kultura organizacji musi obejmowac potrzeby bardzo roz-
nych pracownikéw]. Krotko méwiac, menedzerowie zmagaja si¢ obecnie z pro-
blemem, w jaki sposob dostosowac kultur¢ korporacji do zagadnien wielokulturo-
wosci, jak umiejgtnie zarzadzac roznorodnoscia kulturowa. Prymarna kwestia staje
si¢ tutaj zagadnienie poszukiwania najlepsze) strategii dopasowania kultur w obli-
czu faczenia si¢ przedsigbiorstw oraz wlasciwego ksztaltowania wspolnego syste-
mu wartosci, ktéry moze stac si¢ trzonem organizacji wielonarodowej, wokot kté-
rego dopuszczalne jest wyrazanie roznicy zdai’.

! Liczba przedsigbiorstw migdzynarodowych w ciagu tylko 5 lat, w okresie od 1996 do 2000 r.,
wzrosta 0 50% (z 40 tys. do 60 tys.), za: [Pierscionek 2006].

? Przedsigbiorstwo zréznicowane kulturowo nie powinno stawiaé na ujednolicanie, lecz powinno
sprzyja¢ powstawaniu subkultur, tak aby si¢ one w swoich réznicach respektowaly i rozwijaly
[Kaminski 2002, s. 53]. Roznorodnos¢ oczekiwan ze strony otoczenia zmusza bowiem organizacj¢ do
roznicowania zadan i do roznych reakcji na te naciski. Reakcje te i zadania staja si¢ udzialem réznych
grup pracowniczych, ktére z koniecznosci ksztattuja odrgbne wzory kulturowe, adekwatne do
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Celem opracowania jest przyblizenie istoty wymienionych zagadnien, a szcze-
golnie wygenerowanie wartosci wyrozniajacych organizacje, ktore umiejetnie roz-
wiazuja problemy roznorodnosci kulturowej, korzystajac z rozmaitych form roz-
szerzania dzialalnosci migdzynarodowej. Tak postawiony cel zostat osiagnigty
dzigki analizie rozbieznosci pomiedzy umocowanymi teoretycznie pogladami do-
tyczacymi sposobow zarzadzania réznorodnoscia kulturowa a ich dotychczasowym
odniesieniem w praktyce gospodarczej. Zaprezentowanie tego swoistego dysonan-
su migdzy teoretycznymi zaleceniami a praktycznymi rozwiazaniami probleméow
roznorodnosci kulturowej moze by¢ cenna wskazowka dla menedzerow funkcjo-
nujacych w wielokulturowych organizacjach.

2. Istota zarzadzania réznorodnoscig kulturowa

Obecny swiat biznesu, w ktorym mi¢dzynarodowy, transnarodowy czy wresz-
cie globalny wymiar funkcjonowania przedsigbiorstw’ staly si¢ powszechnymi
zjawiskami, sprzyja generowaniu réznych dylematéw zwiazanych z zarzadzaniem
na styku kultur®. Zarzadzanie réznorodnoscia kulturowa bowiem powinno sie opie-
ra¢ na zalozeniu, ze istnieje wiele odmiennych srodowisk i czynnikow kulturowych
o duzym znaczeniu dla organizacji oraz ze ludzie wywodzacy si¢ z rozmaitych
srodowisk moga wspotistniec i cieszy¢ si¢ powodzeniem danej organizacji. Zarza-
dzanie réznorodnoscia kulturowa oznacza zatem wysitek podejmowany w celu
kulturowego zarzqdzania organizacjq, tj. zarzadzania organizacja z wykorzysta-
niem wielokulturowej swiadomosci dotyczacej wielkosci nadawanych znaczen.

Umiejetnos¢ zarzadzania roznorodnoscia kulturowa jest szczegolnie przydatna
juz w sytuacji podjgcia decyzji o potaczeniu przedsigbiorstw, cho¢ nierzadkie sa
przypadki zatrudniania ekspatow, kiedy to zdolno$¢ rozwiazywania probleméw roz-
norodnosci kulturowej okazuje si¢ mie¢ rowniez duze znaczenie. Niewatpliwie jed-
nak kulturowe zarzadzanie organizacja, zwlaszcza organizacja wielonarodowa, jest
zadaniem dla naczelnego kierownictwa i nie moze by¢ delegowane na nizsze szcze-
ble, poniewaz wymaga umiej¢tnosci dokonywania wyboréw strategicznych, plano-
wania zmian strukturalnych i proceduralnych, rewidowania polityki personalnej oraz
ciaglego monitorowania kultury organizacyjnej [Hofstede 2000, s. 293-297].

Nie od dzi$ wiadomo, ze w ksztaltowaniu odpowiedniej kultury w przedsig-
biorstwie, zintegrowanej z procesem zarzadzania, zauwaza si¢ duza szans¢ na od-
niesienie sukcesu ekonomicznego. Kultura organizacyjna sprzyjajaca efektywnosci

miejsca, roli i warunkow realizacji zadan danej grupy pracowniczej. W tym kontekscie istnienie
subkultur w organizacji nie s$wiadczy o stabosci kultury tej organizacji.

3 Nalezy zaznaczyé konicczno$é rozrézniania takich kategorii, jak przedsigbiorstwa krajowc,
cksportujace/importujace, migdzynarodowe, multinarodowe (wielonarodowe), globalne (zob. np.
[Bartosik-Purgat 2006, s. 36-41; Aniot 2002]).

4 Zarzadzanie na styku kultur jest tutaj rozumiane jako zarzadzanie organizacja zréznicowana
kulturowo.
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stanowi warunck rozwoju organizacji w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu.
Problem ten nabicra szczegolnego znaczenia w przypadku zwigkszajacego sig¢ po-
ziomu umig¢dzynarodowienia przedsigbiorstw, a istotng role w tym procesie od-
grywa, jak wczesniej zaznaczono, kadra kierownicza. Jesli, jak pisze M. Crozier,
granica wyznaczajaca przewagg konkurencyjna firmy na rynku bedzie wyzwolenie
energii, kreatywnoS$ci i entuzjazmu pracownikéw, to tym bardziej istnieje tutaj
konieczno$¢ pozyskania nowych umiej¢tnosci, szczegélnie zwiazanych z odpo-
wiednim ksztaltowaniem kultury przedsi¢biorstwa wielonarodowego [Crozier
1993, s. 45].

Czym zatem jest zarzadzanie réznorodnoscia kulturowa? Oznacza to przede
wszystkim podejmowanie nastgpujacych dziatan:

— ukierunkowane modyfikowanie kultury przy wykorzystaniu odpowiednich
narzedzi zarzadzania’,

— wytyczanie pozadanych kierunkéw rozwoju kultury,

- wskazywanie, konstruowanie i wdrazanie efektywnych programow transfor-
macji postaw.

A jakie sa nastgpstwa umiejgtnego zarzadzania roznorodnoscia kulturowa?
Warto tutaj zaakcentowac, ze wlasciwe rozwiazywanie zagadnien wielokulturowo-
éci wplywa na nizsze koszty funkcjonowania przedsigbiorstwa wielonarodowego,
lepsze poznanie réznorodnych rynkow czy szybsze dopasowanie do zmieniajacych
si¢ warunkéw [Cox 1994]. Do niewatpliwych zalet réznorodnosci kulturowej zali-
czana jest tez wielo$¢ punktow widzenia i nowych pomystéow oraz mozliwosc
wigkszej tworczosci, elastycznosci i umiej¢tnosci rozwiazywania problemow.
N. Adler szczegdlnie pozytywnie ocenia mozliwosci wielokulturowych zespolow
zadaniowych, upatrujac w nich zZrédto innowacyjnosci na skutek szerokiego rozpa-
trywania problemow i generowania wigkszej liczby ich rozwiazan [Adler 1986,
s. 80]. Organizacje, ktore z kolei nie potrafia pokierowaé zagadnieniami wielokul-
turowosci, staja wobec zagrozenia wzrostu niepewnosci na skutek wigkszej zlozo-
nosci i niejednoznacznos$ci sytuacji spotecznych, koncentracji czasu i energit na
problemach dyskryminacji, zamiast na wykonywaniu pracy, czy tez trudnosci w
uzgadnianiu znaczen i dziatan na skutek blgdow w komunikacji i braku porozu-
mienia [Adler 1986, s. 80; Cox 1994].

3 Ksztattowanie kultury organizacyjnej wiaze si¢ z problemem wlasciwego doboru narzedzi kie-
rowania. Nie jest to przedmiotem opracowania, lecz warto wspomnie¢, iz w literaturze przedmiotu
wskazywana jest w tym zakresie konieczno$¢ harmonijnego potaczenia dzialai w nast¢pujacych
obszarach:

— jasna misja i wsp6lna wizja przyszlej organizacji,

- kierownik w roli bohatera organizacyjnego,

— zaangazowanie W proces zmian,

— odpowiedni system komunikacji migdzy uczestnikami procesu innowacyjnego,

-~ uzasadnienie, zrozumienie i akceptacja zmian kulturowych,

- wsparcie personelu odpowiednia strategia zarzadzania kadrami (zob. np. [Armstrong 1997,

s. 122; Czerska 2002, s. 77-93; Siewierski 1999, s. 8-12]).
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3. Dopasowanie kulturowe w obliczu lzczenia si¢ przedsigbiorstw
— strategie akulturacji

Rozwdj przedsigwzigé biznesowych na skale swiatowg oznacza, ze miedzyna-
rodowe organizacje dzialaja na styku réznych kultur, a r6znorodnosé ta wymaga
nawiazania wspotpracy miedzy kulturami [Stanczyk 2006, s. 419-420]. Uswiado-
mienie sobie znaczenia réznych kultur organizacyjnych musi prowadzi¢ do podje-
cia konkretnych dziatan ukierunkowanych na ustalenie podobienstw i réznic mig-
dzy potencjalnymi partnerami mariazu organizacyjnego®.

Praktyka gospodarcza dostarcza przyktadéw na to, ze nieumiejetnie prowadzo-
ne dziafania akulturacji (dopasowania kulturowego) lub wrecz brak wysitkow w
zakresie procesow integracyjnych powoduja dysonans kulturowy migdzy pracow-
nikami taczonych przedsigbiorstw, ktory zwykle pogigbia si¢ na skutek préby
zdominowania jednej kultury przez druga lub prowadzenia mniej lub bardziej jaw-
nej rywalizacji migdzy kulturami wspdlpracujacych zespotéw. Z tych powodow
efekty ekonomiczne fuzji czy aliansow strategicznych czesto sa odlegle od oczeki-
wanych. Niestety, dopasowanie kultur organizacyjnych laczacych si¢ przedsig-
biorstw rzadko stanowi jedno z istotnych kryteriow wyboru partnera i wigkszosé
menedzeréow wyzszych szczebli uzasadnia decyzj¢ o zawarciu mariazu organiza-
cyjnego motywami natury strategicznej lub finansowej. Wyniki badan dotyczacych
gtéwnych przyczyn niepowodzen fuzji i przeje¢ wskazuja jednak, ze blisko potowa
spo$réd nich odnosi si¢ whasnie do uwarunkowan kulturowych’. Mozna sposréd
nich wymieni¢ m.in.: niedocenianie trudnosci polaczenia odrebnych kultur, niewy-
starczajaca wiedz¢ o kulturze organizacyjnej partnera oraz liczne konsekwencje
nieudolnej integracji kulturowej (np. odejscie kluczowych pracownikéw, obnizenie
poziomu motywacji, problemy z transferem wiedzy i umiejgtnosci) [British Insti-
tute of Management 1986]. Mimo, ze CEO® z 200 europejskich firm uznaje umie-
jetnosé integracji kulturowej nowej organizacji za kluczowy czynnik sukcesu pota-
czen, umieszczajac go wyzej anizeli wzgledy finansowe, nie zmienia to jednak
faktu, ze temu waznemu czynnikowi spolecznemu w rzeczywistosci przypisywana
jest mata waga. Wyniki badan w firmach brytyjskich wyraznie wskazuja, ze w
przypadku potaczen nie sa podejmowane jakiekolwiek wysitki w celu poznania
(audytu) partnera przed przystapieniem do procesu potaczenia [Hunt 1988, s. 2-5],
a jak wynika z innych badan, brak audytéw partnera mariazu przed podjg¢ciem de-

6 Partnerzy mariazu organizacyjnego — partnerzy taczacych si¢ przedsi¢biorstw [Pocztowski 2004].

7 W British Institute of Management zidentyfikowano 16 giéwnych przyczyn niepowodzen fuzji
i przej¢é. Blisko polowa z nich odnosi si¢ do uwarunkowan kulturowych.

8 CEO (z ang. Chief Executive Officer) to okreslenie osoby dysponujacej ostateczna wladza wy-
konawcza w organizacji. W USA ten tytul jest uzywany przez najwyzsze wladze wigkszosci przed-
siebiorstw, niezaleznie od ich rzeczywistego rozmiaru. W innych krajach angielskoj¢zycznych
(szczegblnie w krajach Wspdlnoty Narodéw) terminu tego uzywa si¢ gldéwnie w firmach notowanych
na gieldzie (spotkach akcyjnych).
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cyzji o polaczeniu prowadzi prosto do niepowodzenia natury strategicznej tego
mariazu [Pucik 1988, s. 77-93].

Niezaleznie od formy umigdzynarodowienia przedsigbiorstw czy roznych
mozliwosci wejscia oraz obecnosci przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych,
warto pamigtaé, ze przedstawiciele ré6znych kultur powinni podejmowaé wysilek
tworzenia nowej, wspolnej kultury. Wazna jest w tym wypadku umiej¢tno$é har-
monijnej wspdipracy, ktora polega na poszukiwaniu konsensusu, a nie przyjmowa-
niu postaw etnocentrycznych czy bezkrytycznej akceptacji obcych wzoréw (kseno-
filia). Warunkiem takiej wspolpracy jest policentryzm prowadzacy do synergii
kulturowej [Hofstede 2000, s. 326-330].

Ogolnie etnocentryzm polega na ignorowaniu réznic i faworyzowaniu wlasnej
kultury narodowej. Etnocentryzm dla grupy mozna poréwnaé do tego, czym jest
egocentryzm dla jednostki — jest to przeswiadczenie, ze wlasna kultura jest lepsza,
to podkreslanie odr¢gbnosci wlasnych norm i obyczajow. Ksenofilia to z kolei bez-
krytyczna akceptacja obcych wzoréw, przeswiadczenie, ze w obcej kulturze
wszystko jest lepsze. Z kolei policentryzm jest to poszukiwanie rozmaitych kombi-
nacji sktadnikéw wiasnego sposobu dziatania z elementami innych mozliwych
sposobow; jest to poglad, ze zrozumienie obcokrajowcow wymaga znajomosci ich
kultury [Hofstede 2000, s. 306-307].

Wymienione trzy postawy wobec zréznicowania kulturowego stanowia ogélny
zarys zachowan w przedsigbiorstwach mi¢dzynarodowych, lecz literatura przed-
miotu dostarcza rdwniez ugruntowanych praktycznie, szczegolowych opcji dzialan
dostgpnych menedzerom podejmujacym probe rozwiazania problemow wynikaja-
cych ze zroznicowania i ztozonosci kulturowej, cho¢ oscyluja one wokot wezesniej
wymienionych postaw etnocentrycznych, ksenofilii i policentryzmu. Sg to [Thomas
1998, s. 366]:

- wlaczenie warto$ci reprezentowanych przez inne grupy,

— wylaczenie innych kultur,

— odrzucenie — zminimalizowanie $wiadomosci istnienia innych kultur,

— asymilacja — gdy elementy mniejszosciowe podporzadkowuja si¢ wiekszosci,

— stlumienie — uswiadomienie roznic kulturowych, a nast¢gpnie niedopuszczenie
do ich ,,wyptynigcia”,

— oddzielenie — wlaczenie obcej kultury, a nastgpnie jej odseparowanie,

- tolerancja — promowanie podejscia, ze w organizacji jest wystarczajaco duzo
miejsca dla réznych opcji kulturowych,

- budowanie zwiazkow — akceptacja i zrozumienie dla innych,

- promowanie wzajemnej adaptacji — dochodzenie do konsensusu poprzez wza-
jemne ustepstwa stron.,

Mozna zauwazyé, ze wigkszo$¢ sposrod wymienionych dziatan ma na celu
zminimalizowanie i wyeliminowanie zréznicowania i ztozonosci, a tylko dwa opie-
raja si¢ na akceptacji i zrozumieniu taczacych si¢ kultur. Przewaga opcji zmniej-
szajagcych poziom zrdznicowania i zlozonosci jest odzwierciedleniem naturalnej
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tendencji do minimalizacji réznic, a nawet zaprzeczenia im tam, gdzie to tylko moz-
liwe, cho¢ nalezy zauwazy¢, ze czgsto opcje dzialan sq wykorzystywane w polacze-
niu ze soba, a najbardziej efektywna opcja dziatan ulega (a przynajmniej powinna
ulegac) zmianie w zaleznosci od warunkéw sytuacyjnych [Thomas 1998, s. 367].

4. Wartosci wyrézniajgce organizacje ponadnarodowe

Jakie wartosci zatem wyrdzniaja organizacje wielonarodowe, ktore umiej¢tnie
rozwigzuja problemy réznorodnosci kulturowej? Od czego zalezy sukces wielona-
rodowych organizacji podejmujacych wysitek tworzenia nowej, wspélnej kultury?
Przyjmujac ex ante, ze takie organizacje moga by¢ uznane za organizacje przyszto-
sci, mozna wyrozni¢ wsrod ich najwazniejszych wartosci nastepujace [Ulrich 1998,
s. 217-221]:

1. Ustanowienie wspo6lnego zestawu przekonan — tozsamos¢ firmy

Zorganizowanie wokot jasnej wizji jest podstawa opracowania i realizacji ce-
16w oraz zapewnia sp6jno$¢ dziatania na wszystkich szczeblach organizacyjnych.
Przekonato si¢ o tym wiele migdzynarodowych przedsigbiorstw, ktérych wartos¢,
w oczach pracownikow, klientow i inwestorow, stanowi wyrazna tozsamosc¢
(Microsoft, IBM, KONE czy Konica Minolta).

2. Nowe podejscie do zatrudniania pracownikow

Istotng wartoscia organizacji wielonarodowej umiejetnie rozwiazujacej pro-
blemy réznorodnosci kulturowej jest rowniez witasciwe wykorzystywanie poten-
cjatu intelektualnego pracownikdéw, wobec czego podejscie do pracownikow po-
winno by¢ oparte na zaufaniu, oddaniu i odpowiedzialnosci. Doskonaly przyktad
takich dziatan przedstawia historia IBM. Zatozyciel firmy, T.J. Watson, wierzac, ze
moze istnie¢ zgodno$¢ interesow pracownikow i firmy, zbudowat zespdt wysoko
wykwalifikowanych ludzi o bardzo silnym poczuciu wspélnoty grupowej [Likow-
ski 1989, s. 12-14]. Jego nastepca, T. Watson Jr., przywiazywal rownie wielka
wage do prowadzenia odpowiedniej polityki kadrowej [Likowski 1989, s. 14-16],
a obecny prezes, S.J. Palmisano, wymienia zaufanie i odpowiedzialnosc¢ jako jedne
z wazniejszych wartosci kultury IBM”.

3. Wychodzenie poza dotychczasowe ograniczenia

Zastapienie tradycyjnego zaszeregowania pracownikéw oznacza uczestnictwo
w réznych dziataniach, niezaleznie od zajmowanych stanowisk czy podstawowego
zakresu obowiazkow, a wigc pelniejsze wykorzystanie kwalifikacji i kompetencji
pracownikow. Na przyktad firma General Electric Company wychodzi poza do-
tychczasowe ograniczenia poprzez:

— organizowanie seminariow bedacych okazja do prowadzenia dyskusji i wyja-
$niania watpliwosci pomigdzy pracownikami i kadra menedzerska,
— organizowanie pracy w migdzywydziatowych zespotach,

9 Zrodlo: Internet, 07.04.2006: http://www.ibm.com/ibm/values/us/.


http://www.ibm.com/ibm/values/us/

139

- prowadzenie szkolen w celu rozwijania systemu dzielenia si¢ informacjami,
kompetencjami, zakresami obowiazkéw [Urlich 1998, s. 219-220].

4. Stwarzanie warunkéw do zmian

Turbulencja otoczenia wiaze si¢ z koniecznoscia tworzenia w wielonarodowe;j
organizacji warunkoéw dla zmian. [stotna wartoscia staje si¢ blyskotliwos¢, ela-
stycznos¢ i szybkos¢ dziatania. Potrzeba kreowania takich wartosci jest szczeg6lnie
widoczna w przemysle komputerowym. Prezesi ponadnarodowych korporacji,
takich jak Sun Microsystems i Microsoft Corporation, dostrzegajac zawrotne tem-
po przemian w branzy, istotnie przypisuja duza wage ksztaltowaniu odpowiednich
postaw pracownikéw wobec zmian [Urlich 1998, s. 219-220].

5. Doskonalenie umiejgtnosci szybkiego uczenia sig¢ organizacji

Szybkie uczenie si¢ w organizacji zwigzane jest z tempem tworzenia i propa-
gowania nowych koncepcji. Doskonalenie umiejetnosci szybkiego uczenia si¢ jest
typowe w firmie Coca Cola Company, ktéra w tym zakresie podejmuje takie dzia-
fania, jak:

— wychwytywanie i synteza korzystnych lokalnych aspektéw dziatania, a nastgp-
nie wykorzystywanie ich w skali calego przedsigbiorstwa,

— organizowanie sympozjéw, warsztatéw i seminaridw w celu wymiany infor-
macji i poszukiwania najlepszego sposobu dzialania umacniajacego pozycje
firmy,

— szybki przeptyw technologii [Urlich 1998, s. 221].

Warto w tym miejscu zauwazy¢, ze cho¢ przytoczone za D. Urlichem wartosci
odnosza si¢ do cech wyrdzniajacych organizacje przysztosci (i autor uzywa stricte
okreslenia ,,organizacja przyszlosci”), to jednak mozna wyraznie dostrzec podo-
bienstwo tych cech z atrybutami organizacji wiedzy [Urlich 1998, s. 222]. Nie jest
to zaskoczeniem, w wielu bowiem opracowaniach organizacja przyszlosci i organi-
zacja wiedzy sa traktowane jako synonimy [Niemczyk 2000, s. 76]. Jako uzupet-
nienie wymienionych wartosci mozna wigc tutaj wymienic: otwarcie na ekspery-
menty, podejmowanie odpowiedzialnego ryzyka oraz akceptacj¢ bledow i ciagle
uczenie si¢ (Jak w Toyocie) — jako istotne wartosci organizacji opartej na wiedzy
[McGill, Slocum 1996, s. 10, za: Zimniewicz 2003, s. 110].

W organizacjach wielonarodowych priorytetem wigc powinna by¢ kultura
promujaca uczenie si¢ — zbudowana na zaufaniu, wspieraniu innowacyjnosci, kre-
atywnosci, otwartosci, pracy zespotowej czy kultywowaniu ,,odmiennych zdan”.
Organizacja wielonarodowa niewatpliwie wymaga takiej kultury, ktéra sprzyja
przeprowadzaniu zmian, a wigc kultury wspomagajacej i promujacej poszerzanie
wiedzy i jej ciagly rozwdj. Wazne jest zatem, by pracownicy zrozumieli, jakie
korzysci daje dzielenie si¢ wiedza dla kazdego z osobna, jak i dla calej organizacji,
a zarzadzajacy uznawali i cenili dzielenie si¢ wiedza. Nie bez przyczyny T. Watson
od poczatku powstania firmy IBM propagowat wewnatrz i na zewnatrz firmy hasto
. Think!” [Likowski 1989, s. 9].
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Przedstawione w tej cz¢sci opracowania wartosci powinny stanowi¢ trzon kul-
turowy przedsigbiorstw podejmujacych decyzje o polaczeniu.

5. Podsumowanie

Syntetyzujac, nalezy stwierdzié, ze wzrost poziomu umiedzynarodowienia
przedsigbiorstw rodzi potrzebg ksztaltowania nowej, wspolnej kultury organizacyj-
nej i stosowania odpowiednich strategii dostosowawczych, co powinno si¢ przeja-
wia¢ w umiejetnym zarzadzaniu réznorodnoscia kulturowa. W aspekcie podejmo-
wanych zagadnien warto jeszcze raz podkresli¢, ze dopasowanie kulturowe powin-
no by¢ swiadomym i intencjonalnym procesem jej kreowania, wspierajacym roz-
woj wspolnego systemu wartosci, tworzacym pozadane normy postepowania i
wysokie standardy osiagnigé. W obliczu taczenia si¢ przedsiebiorstw warto szcze-
golnie zwroci¢ uwage na konieczno$¢ poszukiwania konsensusu migdzy roznymi
srodowiskami kulturowymi w jednej organizacji — na gruncie tak podobienstw, jak
i réznic, oraz budowania wspélnego systemu wartosci, ktory doprowadzi do syner-
gii kulturowej. Co ciekawe, jak wskazuja przyklady z praktyki gospodarczej, trzon
wspolnych wartosci organizacji wielonarodowych, ktére umiejgtnie radza sobie z
problemami réznorodnosci kulturowych, jest bliski koncepcji organizacji wiedzy
uznawanej czgsto za koncepcj¢ organizacji przysztosci.
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MULTICULTURAL MANAGEMENT SKILLS
— THEORETICAL AND PRACTICAL APPROACH

Summary

This article aims to indicate a package of values that distinguish organizations successfully
solving difficulties in cultural differential in contrast to many others. Such goal was achieved through
analyzing discrepancies between the theory of intercultural communication and the experience com-
ing from practice. Conclusions and hypotheses presented in the paper are based on literature studies

results.
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