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1. Wstep

Ekspansja przedsigbiorstw na rynki zagraniczne, ktérej towarzyszyly liczne
spektakularne niepowodzenia w zakresie zarzadzania kadrami, spowodowala inten-
syfikacj¢ zainteresowania nurtem kulturowym w badaniach dotyczacych funkcji
personalnej w przedsi¢biorstwach migdzynarodowych. Poczawszy od lat 60. ubie-
glego wieku na gruncie wielu dyscyplin naukowych starano si¢ tworzy¢ réznego
rodzaju modele, ktéry mialy wyjasnic¢ najistotniejsze problemy, jakie pojawiajq si¢
na styku kultur. Celem autorki niniejszego artykulu jest wskazanie pewnych nie-
bezpieczenstw, jakie moze nies¢ za soba bezkrytyczne przenoszenie cech kulturo-
wych, jakie tworzone sa w takich modelach, na grunt organizacji migdzynarodowej
w celu diagnozowania i rozwiazywania probleméw. Realizacji tego zamierzenia
ma stuzyé prezentacja istoty dynamicznego ujecia kultury narodowej oraz analiza
znamiennych cech kulturowych na podstawie badan przeprowadzonych wsréd ka-
dry menedzerskiej organizacji mi¢dzynarodowych w Polsce.

2. Roznice kulturowe w badaniach poréwnawczych

Kultura narodowa w organizacjach migdzynarodowych moze by¢ istotnym
czynnikiem wyznaczajacym odmienne {niekiedy konfliktogenne) zachowania pra-
cownikéw i ich wzajemne relacje na réznych poziomach organizacyjnych. Kultura
definiowana jest bowiem jako zbiér wzglednie powszechnie podzielanych wartosci
i przekonan, ktére w zasadniczy spos6b determinuja ludzkie postawy i zachowania,
wyznaczajg normy, reguly i zasady, ktérym powinno si¢ podporzadkowaé, oraz
nakre$laja wzajemne oczekiwania i relacje migdzy ludZmi. Zatem wspdipraca
przedstawicieli réznych kultur moze przysparza¢ organizacji migdzynarodowe;j
wiele probleméw zarzadczych.
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Przeglad literatury $wiatowej prowadzi do wniosku, ze istnieje kilka modeli
kulturowo-poréwnawczych, ktére wywarly znaczacy wplyw na kierunek badan
miedzykulturowych w zakresie zarzadzania. Wymieni¢ tutaj nalezy:

— model 6-D! F. Kluckhohna i F.L. Strodtbecka (zob. [Kluckhohn, Strodtbeck 1961]),

— model 2-D E. Halla (zob. [Hall 1976]),

— model 5-D G. Hofstede (zob. [Hofstede, Hofstede 2005)),

— model 7-D F. Trompenaarsa i C. Hampdena-Turnera (zob. [Trompenaars,
Hampden-Turner 1997]),

— model 7-D J.J. Distefano i M.L.. Maznevskiego (zob. [Distefano, Maznevski 2000]),

— model 6-D S.H. Schwartza (zob. [Sagiv, Schwartz 2000]),

— model 4-D R. Ingleharta i C. Welzela (zob. [World Value..., Internet]).

Na szczegdlne podkreslenie zastuguje fakt, ze wymienione modele powstawaty
w wyniku szeroko zakrojonych badain w kilkudziesigciu krajach na $wiecie. Jed-
nakze ta istotnos¢ empiryczna modeli nie zawsze zostaje wykorzystana przez in-
nych badaczy i teoretykéw w sposéb wiasciwy?. O ile bowiem jedni staraja si¢ np.
dociekaé, w jaki sposéb kultura narodowa, ktéra jest moderowana przez kulturg
organizacyjna, wplywa na indywidualne zachowania pracownicze (zob. [Fischer i
in. 2005, s. 36]) czy tez w jaki sposéb kontekst kultury narodowej moze stuzy¢ ja-
ko moderator relacji migdzy poziomem indywidualnym a charakterystykami i za-
chowaniami organizacyjnymi (zob. [Huang, Van de Vliert 2003, s. 167]), o tyle in-
ni zmierzaja w odwrotnym kierunku i, dokonujac pewnych uproszczen na pozio-
mie teoretycznym, buduja falszywy obraz kultury narodowej, traktujac pewne zja-
wiska jako kulturowo znamienne. Przyktadem sa tutaj chocby metafory kulturo-
we M.J. Gannona, ktére, co prawda, w swoich zalozeniach mialy ulatwic identyfi-
kacje cech kulturowych, lecz w praktyce w niektérych wypadkach sprowadzaja si¢
do kreowania lub wzmacniania negatywnych stereotypéw z punktu widzenia pre-
zentowanej kultury. W opisie kultury polskiej M.J. Gannon wykorzystal wyniki
badan Kluckhohna i Strodtbecka z 1961 r., Halla z 1976 r. oraz Hofstede z 1980 r.
i postuzyt si¢ metafora — ,,wiejski kosciél” (za: [Francesco, Gold 2005, s.37]).
Z jednej strony mozna to interpretowac jako odniesienie do duzego poczucia
wspdlnoty Polakéw, ich wzajemnego oddania, wsparcia, charytatywnego dzialania
na korzys$¢ innych, jednak z drugiej strony mozna tez wyciagna¢ wniosek, ze Pola-
cy sa zasciankowi, prymitywni, niewyedukowani, zabobonni itp.

Dlatego tez stusznie si¢ podkresla, ze w badaniach migdzykulturowych istotnym
czynnikiem majacym wptyw na ogélne wnioskowanie jest czas, w jakim je przeprowa-
dzono. Jak dowodza bowiem badania R. Ingleharta i C. Welzela w krajach postsocjali-
stycznych, w tym szczegdlnie w Polsce, w wyniku glebokich przemian polityczno-

I D - od angiclskiego dimension, tj. wymiar.
2 Warto w tym miejscu polecié analiz¢ krytyczna literatury B.M. Meglino i E.C. Ravlin, w kiérej
autorzy dokonali poréwnania prawie 40 modeli kultur narodowych [Meglino, Ravlin 1998, s. 351-389].



425

-gospodarczych, jakie mialy miejsce w ciagu ostatnich kilkunastu lat, obserwuje sig¢ naj-
wigksze zmiany kulturowe [Inglehart, Welzel 20035, s. 87]. Najkrécej mozna powiedzieg,
stosujac metafor¢ Gannona, ze w znacznej czgsci spoleczenstwa nastapilo przesunigcie z
»wiejskiego kosciota” do ,,wielkomiejskiej biblioteki”, tj. zainteresowanie wiedza na-
ukowa, podniesienie poziomu wyksztalcenia, racjonalnego wnioskowania i pragmatycz-
nego podejscia do swiata. Autorzy badan zwracaja bowiem uwage, ze zmiany kulturowe w
znacznie wigkszej mierze dotycza pokolenia mtodych ludzi niz starszych. A jak twierdzi
R. Mead, zmiany w kulturze narodowej znajduja swoje odzwierciedlenie nie tylko w spo-
sobie prowadzenia biznesu, ale tez w zachowaniach pracownikéw 1 kadry zarzadzajacej w
organizacjach [Mead 2005, s. 57, 61]. Ten punkt widzenia podzielaja tez B.M. Meglino i
E.C. Ravlin, ktérzy jednoczesnie podkreslaja, ze poniewaz wartoscli, jako jeden ze zmienia-
jacych si¢ elementéw kultury, wptywaja na percepcj¢ i zachowania pracownikéw, wigc w
organizacjach mi¢dzynarodowych pojawia sie nowa jako$¢ relacji interpersonalnych w
kontekscie réznic kulturowych [Meglino, Ravlin 1998, s. 355-356]. Zatem na definiowa-
nie probleméw migdzykulturowych w tych relacjach maja wptyw zmienne sytuacyjne.

3. Znamiennos¢ cech kulturowych
Jjako wynik relacji interpersonalnych

W zwiazku z tym badanie réznic kultur narodowych na poziomie organizacji
mi¢dzynarodowych powinno uwzgledniaé dynamike zmian relacji interpersonal-
nych zréznicowanej narodowo kadry ze wzgledu na wzajemna percepcje, ktéra
réwniez moze podlega¢ zmianom w czasie 1 determinowac sposéb zachowania.

W literaturze przedmiotu obserwuje si¢ wzrost zainteresowania badaniami mig-
dzykulturowymi, w ktérych przyjmuje si¢, ze zachowania jednostek w organizacjach
migedzynarodowych sa ksztaltowane w wyniku do§wiadczenia zwigzanego ze wspdlna
percepcja znamiennosci identyfikacji kulturowej. Znamiennos¢ identyfikacji kultu-
rowej (CIS — cultural identity salience) to zakres, w jakim tozsamosci kulturowe
czlonkéw zespolu sg widoczne 1 wyrdzniajace w ocenie jednostek w tym zespole. In-
nymi stowy, jest to zakres, w jakim jednostki spostrzegaja cechy kulturowe czlonkéw
zespotu jako znamienne w kontekscie wspdldziatania w zespole wielokulturowym.
Znamiennos¢ jest zatem bardziej wynikiem oceny dokonanej z punktu widzenia ob-
serwatora niz konsekwencja samokategoryzacji. Znamiennos¢ identyfikacji jest zatem
swego rodzaju filtrem, ktdry stanowi o tym, w jaki sposdb jednostki spostrzegaja, osa-
dzaja i zachowuja si¢ w odniesieniu do znamiennych kategorii [Randel 2003, s. 27-28].

Badania L.K. Larkey dowodza, ze swiadomo$¢ czyjej$ znamienno$ci kulturowej
moze kreowa¢ pozytywna percepcje i reakcje w jednej sytuacji, a negatywne w innej.
Jest to wynik stosowania odpowiednio kategoryzacji lub specyfikacji (tab. 1) w cza-
sie spostrzegania i interpretowania réznic kulturowych {Larkey 1996, s. 470].

Ogélnie mozna powiedzieé, ze postugiwanie sie wylagcznie procesem katego-
ryzacji moze powodowac utrwalanie si¢ powstatych stereotypdw, zaréwno pozy-
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tywnych, jak i negatywnych. Z kolei proces specyfikacji sprzyja dokonywaniu in-
dywidualnej oceny jednostek w sposéb bardziej zobiektywizowany.

Tabela 1. Percepcja i interpretacja réznic w zespole wielokulturowym

Kategoryzacja Specyfikacja
Jest to umieszczanie ludzi w szerszych kategoriach, takich W odniesieniu do zespotu wielokulturo-
jak ple¢, narodowos¢, rasa. Kiedy kategoria poznawcza zo- | wego jest to spostrzeganie indywidualnych
staje juz wywolana, dodatkowe informacje na temat jednostki | cech jednostek, jednak nie poprzez ciagle
podlegaja filrowaniu poprzez schemat przypisany danej kate- | filtrowanie naplywajacych informacji o
gorii. Tutaj nast¢puje dopasowanie spostrzezen do schematu | jednostce i dopasowywanie ich do istnieja-
kategorii, albo tez réznice zostaja zignorowane. Chociaz ka- | cych kategorii, ale poprzez stopniowe bu-
tegoryzacja spetnia funkcje referencyjna, ma stuzy¢ budo- dowanie profilu jednostki w oparciu o uni-
waniu osadéw przy jednoczesnym oszczg¢dzaniu energii po- | katowy zestaw zaobserwowanych cech.
Znawczej, co moze tez stanowi¢ powazng barier¢ w dostrze- | Zatem specytikacja jest w tym ujeciu
ganiu zindywidualizowanych cech jednostki. Kategoryzacja |szczegélnym procesem poznawczym, na-
jest jednak uznawana za wstgpny proces percepcji innych stepujacym po kategoryzacii

Zrédto: [Larkey 1996, s. 470-471; Vallaster 2005, s. 320-321].

Na identyfikacje znamiennosci kulturowej w organizacji migdzynarodowej z pew-
noscia maja tez wptyw takie czynniki, jak oczekiwanie okreslonego rodzaju zachowan
od przetozonych i podwladnych, ktére jest wsparte doswiadczeniem wyniesionym z
wiasnej kultury [Yaconi 2001; Matveev, Nelson 2005, s. 255] lub do§wiadczeniem na-
bytym w trakcie interakcji z innymi kulturami [Gong 2003, s. 259], jak réwniez sytu-
acyjne uwarunkowania nabywanego wlasnie doswiadczenia w relacjach migdzykultu-
rowych [Salk 1996-1997, s. 53] oraz wlasne zdolnosci percepcyjne i analityczne.

Podsumowujac, znamiennosé identyfikacji kulturowej moze charakteryzowac
si¢ wysokim poziomem subiektywizmu, dynamizmu i wielowymiarowosci ze
wzgledu na mozliwos¢ wystapienia szczegdlnie wyraznych réznic percepcyjnych po-
szczegdlnych cztonkéw zespotu wielokulturowego, a same réznice moga posiada¢ wy-
soki stopien intensywnosci. Zatem CIS moze stanowi¢ strukture silnie uwarunko-
wang sytuacyjnie, przy czym czas trwania sytuacji nie odnosi si¢ do jednorazowych
interakcji migdzykulturowych w dostownym tego stowa znaczeniu. Jest to raczej ob-
serwacja zachowan w dluzszym przedziale czasu, gdyz w warunkach organizacyjnych
sa one czesto zwiazane z realizowaniem lub zaniechaniem realizowania pewnych roz-
wigzan w zakresie kierowania ludZzmi i zarzadzania organizacja migdzynarodowa.

4. Percepcja CIS w organizacjach miedzynarodowych w Polsce

Niniejsza czes¢ artykulu zostanie poswigcona wynikom badan w zakresie pro-
bleméw migdzykulturowych kadry menedzerskiej, ktére zostaly opracowane na
podstawie czesciowej analizy danych zgromadzonych w ramach projektu ba-
dawczego®. Gléwnym celem tego projektu byla diagnoza zarzadzania kadra mene-

3 Projekt badawczy pt. Zarzqdzanie kadrq menedzerskq w organizacjach miedzynarodowych w
Polsce, realizowany przez pracownikéw Katedry Zarzadzania Kadrami Akademii Ekonomicznej we
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dzerska w organizacjach migdzynarodowych w Polsce oraz wskazanie sposobu jego
usprawnienia. W badaniach wykorzystano metodologiczng regule triangulacji (tech-
nik, teorii i1 badaczy), a dane pozyskiwano, stosujac takie techniki badawcze, jak:

— analiza dokumentacji organizacyjnej, w tym szczegdlnie personalne;j,

— ankieta wypelniana przez respondentéw (przedstawicieli kadry menedzer-
skiej réznego szczebla),

— ustrukturyzowane wywiady poglebione (respondenci jak wyzej),

— studia przypadkéw o zadanej strukturze.

Jedno z podstawowych pytan badawczych projektu, do ktérego nawiazuje tres¢
tego artykutu, zostato sformutowane w nastgpujacy sposéb: Jaka swoistos¢ (odmien-
nosé) funkcji personalnej w odniesieniu do menedzeréw wystepuje w organizacjach mie-
dzynarodowych w Polsce ze wzgledu na czynniki kulturowe? Z metodycznego punktu
widzenia udzielenie odpowiedzi na to pytanie wymagato wskazania okreslonych obsza-
réw funkcji personalnej i sformutowania pytan szczegétowych. Wyniki badan empirycz-
nych omawianych w tym referacie odnosza si¢ do jednego z takich pytan, a zatem sta-
nowia jedynie czes¢ wigkszego problemu badawczego. Wspomniane pytanie brzmiato
nastgpujaco: Jaki wpltyw wywiera znamiennos¢ identyfikacji kulturowej (CIS) na wza-
Jjemnq percepcje i reakcje zréznicowanej narodowo kadry menedzerskiej?

W praktyce oznaczalo to dokonanie wczesniejszego ustalenia, czy w badanych
organizacjach w ogéle wystepuje zjawisko CIS, a jezeli tak, to czy sg jakies wspol-
ne elementy dla wszystkich badanych podmiotéw, ktére mozna podda¢ ogdlnej
analizie.

Na obecnym etapie analizy zgromadzonych danych empirycznych udato sie okre-
$li¢ osiem obszaréw problemowych CIS (zob. tab. 2) dla 32 migdzynarodowych
podmiotéw gospodarczych Dolnego Slaska, ktére uczestniczyly w badaniu. Sa to:

1) ogdlna wiedza i umiejetnosci,

2) specjalistyczna wiedza i umiejetnosci,

3) dzielenie si¢ wiedza,

4) uczestniczenie w pracach zespoléw migdzynarodowych,

5) wykorzystywanie polskich rozwiazan w innych jednostkach korporacji,

6) odpowiedzialno$¢ za wiasne dzialania,

7) relacje partnerskie,

8) dostosowywanie zachowan do kultury polskie;j.

Wymienione obszary uznano za elementy CIS z tego wzgledu, ze spetniaty
trzy zasadnicze kryteria:

1) zostaly uznane przez respondentéw za widoczne i wyrdzniajace si¢ cechy
kulturowe w kontekscie wspétdziatania w §rodowisku wielokulturowym w organi-
zacjach miedzynarodowych w Polsce,

Wroctawiu pod kierownictwem prof. zw. dra hab. Tadeusza Listwana i finansowany ze srodkéw Ko-
mitetu Badan Naukowych w latach 2004-2005.
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Tabela 2. Znamiennos$¢ identyfikacji kulturowej (CIS) w organizacjach mi¢dzynarodowych w Polsce
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2) dotyczyty kadry menedzerskiej i byly istotne z punktu widzenia zarzadzania
tq kadra,

3) byly wspdlne dla wszystkich badanych organizacji.

Poniewaz ze wzgledu na obj¢tos$é artykutu nie ma miejsca na szczegétowa pre-
zentacj¢ poszczegblnych krokéw tworzenia wspélnych elementéw CIS dla bada-
nych organizacji, konieczne staje si¢ choCby przypomnienie wyjasnien zamiesz-
czonych w poprzedniej czg¢sci pracy, ze CIS nie jest wynikiem samokategoryzacji,
a oceng dokonang z punktu widzenia obserwatora. Dlatego tez wyodrgbnione ele-
menty CIS dotycza postrzegania polskiej kadry menedzerskiej przez kadre ekspa-
triancka w Polsce lub centrali korporacji w ogdélnym odczuciu kadry menedzerskiej
pracujacej w Polsce (zaréwno polskiej, jak i zagranicznej). Nalezy zatem méwic o
elementach percepcji CIS Polakéw. W przyjetej metodzie analizy danych kazdy z
tych elementéw moégt zosta¢ oceniony pozytywnie lub negatywnie (zob. tab. 2) ze
wzgledu na fakt, ze narodowos¢ polska uznana zostata za znamienng ceche kulturo-
wa lub tez ze wzgledu na fakt, iz ocena byla dokonywana przez obcokrajowcéw o
znamiennych cechach kulturowych kraju pochodzenia firmy w opinii respondentéw.

Analiza danych zaprezentowanych w tab. 2 prowadzi do wniosku, ze w ogélnej
liczbie wskazan CIS oceny pozytywne stanowig 69,53%, a oceny negatywne
30,47%. Stosujac akademicka skale ocen studentéw, mozna zartobliwie powie-
dzie¢, ze ocena pozytywna CIS Polakéw wypadia na poziomie dostatecznym. Jed-
nak skupianie uwagi wylacznie na ogélnej ocenie moze prowadzi¢ do wyciagania
falszywych wnioskéw. Poniewaz przedmiotem zainteresowania sa problemy mig-
dzykulturowe kadry menedzerskiej, to wazniejsze jest dokonanie analizy tej oceny
ze wzgledu na jej strukture.

Tak wigc, dokonujac tego rodzaju analizy zauwaza si¢, ze w przewazajacej
wigkszosci firm percepcja CIS Polakéw nie stanowi probleméw migdzykulturo-
wych ze wzgledu na ocen¢ posiadanej przez nich wiedzy. Mozna nawet powie-
dzie¢, ze jest to element uzyskujacy najwigcej wskazan pozytywnych. Na 32 zba-
dane firmy ogélna wiedza i umiej¢tnosci sa doceniane w 28 przypadkach, nie-
znacznie mniej, bo 27, docenia specjalistyczna wiedz¢ i umiejetnosci, a zachecanie
do dzielenia si¢ wiedza jest pozytywnie ocenione w 25 firmach. Tym pozytywnym
ocenom towarzyszy czesto uznanie Polakéw za osoby odpowiedzialne (25 przy-
padkéw). Na wykresie (rys. 1) zamieszczono procentowy udziat firm, w ktérych
dany element CIS zostat oceniony pozytywnie w stosunku do ogélnej liczby firm, z
ktérych dane poddano analizie.
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Rys. 1. Procent firm, w ktérych dany element CiS zostal oceniony pozytywnie
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Poczucie réwnosci (19 przypadkéw), podobnie, jak cheé kulturowego dosto-
sowania si¢ obcokrajowcow (18 przypadkéw) ksztaltuje si¢ na srednim poziomie, a
implementacja polskich rozwiazan w innych jednostkach, chociaz si¢ pojawia, to
tylko w 12 firmach na 32 badane. Z kolei na rys. 2 przedstawiono procentowy
udzial poszczegdlnych, pozytywnie ocenionych elementéw CIS w ogdlnej liczbie
wszystkich pozytywnych wskazan CIS.

Analizujac zebrane dane ze wzgledu na kraj pochodzenia firmy, mozna wyciagna¢
wniosek, ze najwigcej pozytywnych not udzielono w firmach anglosaskich (z USA i
Kanady). Biorac pod uwage, ze ocenie poddano 8 elementéw CIS ~ na 7 badanych
firm anglosaskich w 2 firmach wskazano 8 pozytywnych CIS, w 4 firmach 7 pozytyw-
nych CIS, a w 1 firmie 6 pozytywnych CIS. Z kolei w 9 niemieckich firmach tylko w 2
wypadkach wskazano 8 pozytywnych CIS, a w 1 wypadku 7 pozytywnych CIS. Pozy-
tywna ocena zostala tez uzyskana w kulturze hiszpanskiej, gdzie odnotowano 7 pozy-
tywnych CIS (ale tylko 1 badana firma byla z Hiszpanii), w kulturze szwedzkiej z 2
wskazaniami po 8 pozytywnych CIS (ale tylko 3 takie firmy badane), w kulturze ho-
lenderskiej, gdzie w 3 badanych firmach uzyskano odpowiednio 6, 7 i 8 pozytywnych
CIS, oraz w kulturze dunskiej i stowenskiej, gdzie uzyskano odpowiednio 7 i 8 pozy-
tywnych CIS (jednak kultury te byty reprezentowane tylko przez pojedyncze firmy).

Wracajac do wynikéw, jakie zaprezentowano w tab. 2 warto krétkiej analizie
poddac¢ te elementy CIS, ktdre zdaja si¢ stanowi¢ problem w relacjach migdzykul-
turowych ze wzgledu na fakt, ze ich negatywna ocena uzasadniana jest kryteriami
kulturowymi, a nie merytorycznymi. Na wykresie (rys. 3) przedstawiono procen-
towy udzial poszczegdlnych, negatywnych ocen elementéw w ogdlnej liczbie
wszystkich negatywnych wskazan CIS.

Obcokrajowcy
wywyzszaja Obcokrajowcy
Polacy unikaja si¢ 10,67% nie dostosowujg
odpowiedzialnosci sig do kultury
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Niezachgcanie

4 Polakéw
Polakéw do pracy Niezachecanie 6.41%
w zespole Polakéw
migdzy narodowym do dzielenia si¢ wiedza
10,26% 897%

Rys. 3. Udziat poszczegélnych negatywnych elementéw CIS
w ogdélnej liczbie negatywnych wskazan CIS
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Na pierwszym planie uwidaczniaja si¢ tutaj trzy takie elementy: niewykorzystywa-
nie polskich rozwiazan za granica w 20 firmach (co stanowi 25,64% wszystkich nega-
tywnych wskazan CIS), niedostosowywanie zachowarn obcokrajowcéw do kultury pol-
skiej w 14 firmach (17,95 % wszystkich negatywnych wskazan) oraz wywyzszanie si¢
obcokrajowcéw w 13 firmach (10,67% wszystkich negatywnych wskazan).

W 10 firmach te trzy elementy pojawialy si¢ réwnoczesnie. W 4 firmach nie
towarzyszyly im ani negatywna ocena ogélnej i specjalistycznej wiedzy i umiejgt-
nosci Polakdw, ani brak zachet do dzielenia si¢ wiedza; ale juz tylko w 2 z 4 wspo-
mnianych firm nie towarzyszyl im réwniez brak zachet do wspdipracy w zespotach
mi¢dzynarodowych.

Najnizsze noty uzyskano w 3 z 9 firm niemieckich, gdzie na 8 ocenianych ele-
mentéw CIS uzyskano odpowiednio 7, 51 6 negatywnych ocen. W 3 badanych ja-
ponskich firmach uzyskano stosownie 3, 4 i 5 negatywnych ocen. W 1 z 3 szwedz-
kich firm uzyskano 6 negatywnych ocen, a po 5 1 6 odpowiednio w firmie francu-
skiej 1 czeskiej, ktére stanowily pojedynczych przedstawicieli swoich kultur. Na
wykresie 4 zilustrowano procentowy udziat firm, w ktérych dany element CIS zo-
stal oceniony negatywnie w stosunku do ogdlnej liczby firm, z ktérych dane pod-
dano analizie.

Brak polskich rozwigzan w jednostkach ] | TS IS ll
zagranicznych ] l
Poczucie wyzszodci obcokrajowcéw 84,38 \

Brak dostosowania zachowan obcokrajowcéw do —lTITH
kultury polskiej 2

Brak zachgcania Polakéw do uczestniczenia w

zespolach migdzynarodowych

Unikanie przyjmowania odpowiedzialnosci przez
Polakéw

Brak zachgcania Polakéw do dzielenia si¢ wiedza

Niedocenianic specjalistycznej wiedzy i
umiejgtnosei Polakéw

Nicdocenianie ogélnej wiedzy i umiejglnosci

Polakéw

0 20 40 60 80 100

Rys. 4. Procent firm, w ktdrych dany element CIS zostal oceniony negatywnie
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Poréwnujac oceny uzyskane w poszczegdlnych firmach, dochodzi si¢ do wnio-
sku, ze w miar¢ jednorodne (pozytywne) noty otrzymano w ramach kultury anglo-
saskiej 1 holenderskiej, natomiast najbardziej zréznicowane (w tym najbardziej
skrajne) w kulturze niemieckiej.

Podsumowujac, z cala stanowczoscig nalezy jednak stwierdzi¢, ze zaprezento-
wane wyniki badaih w zakresie problematyki mi¢dzykulturowej nie $wiadcza o ni-
czym innym, jak tylko o percepcji CIS w badanych organizacjach. Rozszerzenie
ptynacych wnioskéw na ogdlne relacje migdzykulturowe nie jest uprawione ze
wzgledu na strukture i liczebnos$¢ préby badawcze;.

5. Badanie zrédel CIS poprzez analize przypadkéw

Zaprezentowane w poprzedniej czesci artykulu wyniki badan umozliwiaja, co
prawda, dokonanie ilosciowej analizy wylaniajacych si¢ probleméw migdzykultu-
rowych, lecz nie daja odpowiedzi na zasadnicze pytanie, co stanowi zrédio tych
probleméw, ktdre przeciez czgsto obejmuja bardzo delikatna sferg relacji interper-
sonalnych. Dlatego tez zdecydowano si¢ na wykorzystanie analizy przypadkéw ja-
ko techniki umozliwiajacej doglebne zdiagnozowanie obszaréw problemowych
CIS. W tabeli 3 zamieszczono wybrane przyklady krétkich analiz problemowych,
ktére na kolejnym etapie badan moga zosta¢ wykorzystane do sformutowania po-
stulatéw usprawniajacych zarzadzanie kadra menedzerska w organizacjach mig-
dzynarodowych w Polsce.

Tabela 3. Wybdr krétkich analiz problemowych o zadanej strukturze

ANALIZA PRZYPADKU 1
Firma nicmiecka A: Brak odpowiedzialno$ci Polakéw i poczucie wyzszosci Niemcéw
Znamienne cechy kultury polskiej Znamienne cechy kultury niemieckiej

Polakom przedstawia si¢ preferowany sposéb po-
stgpowania dla zatatwiania okreslonych spraw. Nie-
chetnie wypowiadaja si¢ na forum w zakresie przy-
jetych rozstrzygnigc. Po pewnym czasic okazuje
sig, ze kiedy po raz pierwszy zalatwiali okreslong
sprawe, to postapili zgodnie z ustaleniami, ale w ko-
lejnych sytuacjach juz nie. Zatem ciagle trzeba im
cos przypomina¢ i stale kontrolowac, bo nie lubig
przyjmowac na siebie odpowiedzialnosci

‘Niemcy uwazaja, ze zawsze wiedza lepiej. Kiedy
Polacy na spotkaniach proponowali jakie$ nowe
rozwiazania, to Niemcy i tak przyjmowali, ze nalezy
postgpowac zgodnie z tym, co oni ustalili. Niemcy
wyrazaja poczucie wyzszosci poprzez ciagly brak
zaufania do Polakéw. Stale kontrolujg ich dzialania.
Prébg wprowadzenia nowych rozwiazan przez Po-
lakéw trakiujg jako zamach na ich kompetencje

Kulturowa interpretacja sytuacji:

¢ Polacy preferuja zindywidualizowane podejscie do rozwiazywania probleméw. Stale kontrolowa-
nie pracy Polakéw obniza ich poziom zaangazowania w t¢ prac¢

» Niemcy preferuja kierowanie si¢ standardami w rozwiazywaniu problemow. State kontrolowanie
rozwoju syluacji zaspokaja ich potrzeb¢ postgpowania zgodnie ze znanymi schematami
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Tabela 3, cd.

ANALIZA PRZYPADKU 2

Firma niemiecka B: Niska wiedza specjalistyczna Polakéw i niechgé Niemcéw do poznawania polskich opinii

Znamienne cechy kultury polskiej

Znamienne cechy kultury niemieckiej

Polacy maja problemy z dostosowaniem sig do usta-
lonych norm i standardéw. Nie rozumieja, ze pewne
specyficzne rozwiazania musza by¢ stosowane ruty-
nowo. Brakuje im zatem pewnej specyticznej wie-
dzy, aby pojac istot¢ problemu. Nie potrafig tez chwa-
li¢ si¢ swoimni osiagni¢ciami. Sa jakby za skromni

i za wstydliwi. Bywa, ze nic nie méwig, nawet wte-
dy, gdy znaja rozwiazanie problemu

Niemcy dziataja bezrefleksyjnie, powtarzaja stare
procedury, chociaz te w og6le moga nie sprawdzac
si¢ w organizacyjnej rzeczywistosci. A kiedy juz
cos$ nie funkcjonuje tak, jak nalezy, to nawet nie py-
taja Polak6éw o opinig, chociaz to wiasnie Polacy
zwracali wczesniej uwagg na mozliwos¢ pojawienia
sig okreslonych probleméw

Kulturowa interpretacja sytuacji:

¢ Polacy rozpoczynaja swoje dziatania od zdiagnozowania sytuacji i podejmuja decyzj¢, czy dotychcza-
sowe rozwiazania beda odpowiednie. Kiedy pojawi si¢ problem, przed ktérym wczesniej ostrzegali,
moga nie uczestniczyé w jego rozwiazywaniu, gdyz poczuli si¢ wezesniej ignorowani

» Niemcy rozpoczynajg swoje dziatania od zastosowania standardowych rozwiazan. Kiedy te rozwiaza-
nia si¢ nie sprawdzaja to samodzielnie probuja rozwikta¢ problemy, bowiem w ich przekonaniu posia-
daja w tej kwestii najlepsza wiedzg i dos§wiadczenie

ANALIZA PRZYPADKU 3
Firma duriska: Polska odpowiedzialno$¢ i dunska niefrasobliwosé

Znamienne cechy kultury polskiej

Znamienne cechy kultury dunskiej

Kiedys nie ufano Polakom, ale po krétkim czasie
uleglo to zmianie. Polacy sa bardzo przedsigbior-
czy. Potrafia poradzi¢ sobie w skrajnych sytuacjach.
Nawet jesli dostawca nie przywiezie materialéw,
elektrownia z powodu awarii wylaczy w zakladzie
prad, a jedyny kierowca akurat zachoruje - to i tak
wyprodukuja, co mieli wyprodukowa¢ i dowioza to
jeszcze na czas. S niecierpliwi, wolg dziala¢ niz
czekaé

Kiedys traktowali Polakéw z géry: zlecali i kontrolo-
wali. Po krétkim czasie okazalo sig, ze ich swobodny
stosunek do biznesu przegrywa z polska sumiennoscia.
Dla Dunczykéw usprawiedliwionym powodem nie-
wywigzania si¢ z kontraktu moze by¢ choroba jednego
z wielu kierowcéw, kolejne opdznienie dostawcy, kté-
remu mimo wszystko ponownie daje si¢ szansg, czy
tez urlop, na ktdry trzeba pojecha¢, bo jest si¢ zmeczo-
nym. Ich Zycie toczy si¢ powoli, zawsze maja czas

Kulturowa interpretacja sytuacji:

szybko, sprawnie, solidnie i efektywnie

¢ Polacy wykazuja si¢ inicjatywa i glgbokim zaangazowaniem w realizowane zadania. Jezeli tylko po-
zwoli im si¢ swobodnie dzialaé, jednoczesnie podkreslajac, ze obdarza sig ich zaufaniem, to pracuja

¢ Dunczycy Zle si¢ czuja, gdy musza pracowaé pod presja czasu. Sq wyrozumiali, gdy co$ nie idzie
zgodnie z planem. Przyjmuja, ze wykonanie zadania nie musi by¢ zawsze priorytetem, nawet wobec
spraw osobistych pracownika. Wazne sg dla nich relacje miedzyludzkie

ANALIZA PRZYPADKU 4
Firma niemiecka C: Wysoki poziom wiedzy i umiejgtnosci Polakéw i otwarto$¢ Niemcdw na wspéipracg

Znamienne cechy kullury polskiej

Zamienne cechy kultury niemieckiej

Polacy sq pracowici, odpowiedzialni, sumienni

1 przedsigbiorczy. S dobrze wyksztalceni i potrafia
Swietnie wykorzystywac swoja wiedzg¢ w praktyce.
Sa otwarci i pomyslowi. Szybko si¢ ucza i sa zadni
wiedzy. Sg samodzielni i preferuja indywidualng
odpowiedzialnos¢

Niemcy sa bardzo otwarci i przyjaZnie nastawieni.
Potrafig stuchac i wyciaga¢ wnioski z dawanych im
rad. Zachgcaja do dzielenia si¢ opiniami, nawet
bardzo skrajnymi. Cenia indywidualizm i niestan-
dardowe rozwiazania

Interpretacja sytuacji:

* Polacy i Niemcy dobrze funkcjonuja w srodowisku, w ktérym ceni si¢ indywidualizm, ale jednoczes-
nie podkresla si¢ znaczenie wspdipracy. Lubig dzieli¢ si¢ wiedza i zdobywa¢ nowe umiejgtnosci
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Przeprowadzone analizy przypadkéw dla wszystkich zrédet CIS wymienio-
nych w tab. 2 prowadza do kilku ogdlnych wnioskéw. Na zakonczenie warto
zatem wymieni¢ choéby trzy z nich. Po pierwsze, polska kadra menedzerska
wykazuje si¢ wyzsza przedsigbiorczoscia, kiedy nie jest zarzadzana w sposéb
autorytarny, co potwierdzaja tez wyniki badan innych autoréw (zob. [Distefano,
Lief 2006, s. 570-571; Mockler 2002, s. 365; Hartog, House za: Deresky 2006,
s. 424]. Po drugie, cechuje ja wysoki poziom indywidualizmu i1 oczekiwanie
okreslonych korzysci z podejmowanych starafi, aczkolwiek korzysci bardzo
szeroko rozumianych. Ten wniosek réwniez znajduje swoje umocowanie empi-
ryczne w literaturze przedmiotu (zob. [Edwards 2002, s. 130; Sitko-Lutek 2004,
s. 156; Mockler 2002, s. 365]). Po trzecie, zaréwno polska, jak i zagraniczna
kadra menedzerska powinna przejs$¢ trening wrazliwosci na specyfikacj¢ i kate-
goryzacj¢ w ramach CIS, szczegélnie wtedy, gdy powstajace problemy zaczy-
naja by¢ rozpatrywane w kategoriach kulturowych ,,my” i ,,0ni”.

6. Podsumowanie

Wielowymiarowe modele kultur narodowych, budowane na podstawie wyni-
kéw uzyskiwanych w badaniach poréwnawczych, stanowia cenne zrédlto wiedzy
dla teoretykéw i praktykéw zarzadzania, ktdrzy staraja si¢ rozwigzywac proble-
my, przed jakimi staje wspélczesna kadra menedzerska organizacji migdzynaro-
dowych. Nalezy jednak pamigta¢, ze profil kultury narodowej, tworzony za po-
moca wymiaréw danego modelu, moze charakteryzowac si¢ zbyt duzym pozio-
mem ogdlnosci 1 uproszczen oraz nie uwzgledniaé dynamiki zmian spoteczno-
-kulturowych, aby moégt by¢ z powodzeniem zastosowany w konkretnej sytuacji
organizacyjnej. W takich przypadkach definiowanie probleméw miedzykulturo-
wych powinno si¢ odbywaé na okreslonym poziomie organizacyjnym, gdyz
umozliwia to wypracowanie dzialan najbardziej adekwatnych do przezwycieze-
nia niepozadanego zjawiska. Do takiego wniosku prowadzi tez odpowiedz na
jedno z pytan szczegétowych, jakie zostato zadane w projekcie badawczym, a
ktére, przypomnijmy, brzmiato: Jaki wplyw wywiera znamiennosé identyfikacji
kulturowej (CIS) na wzajemnq percepcje i reakcje zrdznicowanej narodowo ka-
dry menedzerskiej? Na podstawie zaprezentowanych wynikéw badafn mozna bo-
wiem powiedzie¢, ze pewne zachowania w relacjach interpersonalnych zrézni-
cowanej narodowo kadry oraz stosowane przez nia praktyki w zakresie funkcji
personalnej znajduja swoje wyjasnienie w wielowymiarowych modelach kultur
narodowych, ale tez sa takie, ktére mozna zbada¢ jedynie drogg analizy percepcji
CIS na danym poziomie organizacji migdzynarodowe;j.
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CROSS-CULTURAL ISSUES
WITHIN MANAGERIAL STAFF RELATIONS IN POLAND

Summary

The literature review provides a wide range of multidimensional models that are used to describe
cross-cultural differences at national level. But applying them to deal with particular organizational
problems is often limited as in most cases they employ relatively high level of generality and simpli-
fication and do not take a dynamic view on sociocultural changes of societies. This is why the author
of the present article focuses on some alternative approach to cross-cultural research at organizational
level. First the CIS method is presented and then some data collected by this method in 32 interna-
tional organizations in Poland are discussed. The main conclusion is that basing on early categoriza-
tion of national differences in multinational relations within the managerial staff is dangerous to these
relations, threatening their trouble free run. Consequently, this proves that involving cross-cultural
models, that are well-settled in the literature, to cope with situational problems, may sometimes only
enhance stereotypization and lead to more serious conflict instead.


http://www.worldvaluesurvey.com

	MIĘDZYKULTUROWE PROBLEMY KADRY MENEDŻERSKIEJ W POLSCE
	1. Wstęp
	2. Różnice kulturowe w badaniach porównawczych
	3. Znamienność cech kulturowych jako wynik relacji interpersonalnych
	4. Percepcja CIS w organizacjach międzynarodowych w Polsce
	5. Badanie źródeł CIS poprzez analizę przypadków
	6. Podsumowanie
	Literatura

