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1. Wstęp

Znaczenie człowieka w środowisku pracy jest coraz częściej eksponowane w litera-
turze z zakresu zarządzania. Najważniejsze staje się przy tym nadawanie wysokiej 
rangi kategorii potencjału ludzkiego znajdującego wyraz w wiedzy, umiejętnościach 
pracowników, a także w ich najlepszych cechach, wydobywanych m.in. poprzez ak-
tywizowanie do podejmowania wciąż nowych wyzwań.

Budowanie pożądanego potencjału ludzkiego wymaga wieloaspektowego spoj-
rzenia na człowieka w jednostce gospodarczej. Spojrzenie to powinno uwzględniać 
szeroko rozumiane warunki działalności przedsiębiorstwa. Można przyjąć, że owe 
warunki znajdują syntetyczne odzwierciedlenie w kulturze organizacyjnej, stano-
wiącej zbiór dominujących wartości i norm zachowań oraz sposobów postępowania 
i myślenia, charakterystycznych dla konkretnego przedsiębiorstwa [Gableta (red.) 
2006, s. 155]. Warto przy tym pamiętać, iż współczesne realia gospodarowania wy-
chodzą poza granice jednego kraju. Funkcjonowanie w warunkach gospodarki glo-
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balnej powoduje, iż coraz częściej mamy do czynienia z przepływem kapitału, usług, 
ale i towarzyszącym im przepływem osób, a co z tym się łączy, także transferem 
określonych cech kultury organizacyjnej, specyficznej dla konkretnych jednostek 
gospodarczych, jak również cech kultury narodowej1. Taki stan rzeczy powoduje 
określone kulturowe skutki towarzyszące kształtowaniu, a szerzej gospodarowaniu 
potencjałem ludzkim (GPL).

Parafrazując M. Croziera [1993, s. 32], można stwierdzić, że owo gospodarowa-
nie, czy też zarządzanie, jest sztuką praktyczną, zatem dotyczące go wytyczne for-
mułowane w teorii są o tyle ważne, o ile znajdują potwierdzenie w praktyce. Powo-
duje to konieczność doceniania wiedzy o rzeczywistości. Do tej kwestii nawiązuje 
także m.in. D. Jemielniak [2008, s. 21], wskazując na postulat akceptacji analizy 
pracy jako samodzielnego fenomenu poprzez badanie faktycznych praktyk organi-
zacyjnych. Na znaczeniu przybiera zatem kwestia aktywnego poznawania realiów 
gospodarowania potencjałem ludzkim, identyfikowania istotnych problemów w tym 
obszarze wraz z poszukiwaniem optymalnych rozwiązań, uwzględniających m.in. 
kulturowy wymiar okoliczności, w jakich działają konkretne przedsiębiorstwa.

W opracowaniu uwagę skoncentrowano na kontekście kultur Włoch i Polski. 
Włochy są trzecim partnerem handlowym Polski wśród krajów UE. Zajmują wyso-
kie piąte miejsce na liście inwestorów zagranicznych w Polsce, a wielkość zainwe-
stowanego kapitału włoskiego na koniec 2012 r. osiągnęła blisko 10 mld euro. Pol-
skie inwestycje kapitałowe we Włoszech są na tym tle stosunkowo niewielkie 
[Kuczyńska 2014].

Mając na uwadze powyższe, przyjęto założenie, że gospodarowanie potencjałem 
ludzkim przedsiębiorstwa pozostaje pod oddziaływaniem kultury organizacyjnej na-
znaczonej m.in. kulturą narodową, która – w prezentowanym opracowaniu – znala-
zła się w polu szczególnego zainteresowania. Odwołując się na tym tle do doświad-
czeń współpracy biznesowej włoskich i polskich inwestorów, autorzy artykułu 
postawili sobie za cel wskazanie tych spośród obszarów gospodarowania potencja-
łem ludzkim, w których obrębie dostrzeżono wyraźne zróżnicowanie o podłożu kul-
turowym.

W prowadzonych rozważaniach, poza studiami literatury oraz odniesieniem do 
wyników badań obcych, szczególne znaczenie nadano wiedzy i doświadczeniu zdo-
bytym przez Modulo Group w trakcie realizacji włosko-polskich projektów bizneso-
wych. Określoną rolę w procesie badawczym miała przy tym współpraca autorów 
niniejszego artykułu2 znajdująca wyraz w wywiadach indywidualnych3, jak również 

1  Kultura narodu definiowana jest jako wartości, oczekiwania i zachowania wyuczone i podziela-
ne przez grupę ludzi, przekazywane z pokolenia na pokolenie [Graham 2003, s. 505].

2  Współautorem niniejszego artykułu oprócz dwojga pracowników Uniwersytetu Ekonomicznego 
jest przedstawiciel Spółki Modulo Group odpowiedzialny za projekty m.in. z obszaru HR.

3  Chodzi o pogłębiony wywiad indywidualny (IDI – in-depth interview) a więc bezpośrednią 
metodę pierwotnego pomiaru sondażowego, w której respondent jest aktywnym obiektem pomiaru, 
występuje bezpośrednie komunikowanie się osób poddanych pomiarowi i przeprowadzających pomiar 
(rozmowa) [Kaczmarczyk 1999, s. 252 i nast.]. 
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w analizie udostępnionej dokumentacji. Posłużono się także obserwacją uczestni-
czącą.

Modulo Group jest włoską spółką doradczą, która wspiera przedsiębiorstwa  
w rozwoju oraz reorganizacji biznesu na arenie międzynarodowej. Dotyczy to za-
równo strategii, modelu organizacyjnego, jak i kwestii kluczowych dla sfery perso-
nalnej, tj. rekrutacji, selekcji oraz szkoleń menedżerskich.

Istotnym obszarem działalności spółki są projekty dotyczące uruchomienia dzia-
łalności na rynkach zagranicznych, np. w postaci budowy zakładów produkcyjnych, 
tworzenia sieci sprzedaży lub dystrybucji itp. Modulo obecne jest w Polsce od 2006 
roku, a w 2012 roku utworzono Modulo Polska z siedzibą w Krakowie. Ze względu 
na kraj pochodzenia grupę klientów spółki stanowią głównie przedsiębiorstwa wło-
skie zainteresowane uruchomieniem/rozwojem działalności w Polsce, jak i polskie 
jednostki gospodarcze, które chciałyby zaistnieć na rynku włoskim.

2. Gospodarowanie potencjałem ludzkim  
    a różnorodność kulturowa

Potencjał ludzki przedsiębiorstwa, a zarazem potencjał poszczególnych pracowni-
ków tworzą możliwości i zdolności osób świadczących pracę, rozpatrywane w wy-
miarze jakościowym oraz w kontekście określonej liczby pracowników. Potencjał 
ten w ujęciu jakościowym obejmuje wiedzę, predyspozycje i umiejętności, które, 
rozpatrywane łącznie, tworzą tzw. kompetencje. Ponadto omawiany potencjał to 
również motywacja wewnętrzna (np. cele, wartości, normy moralne, aspiracje, jak 
i entuzjazm do działania pracowników) oraz jego wymiar fizyczny (np. zdrowie, 
wiek, sytuacja życiowa osób świadczących pracę) [Gableta (red.) 2006, s. 18-20].

W literaturze przedmiotu stwierdza się, że kształtowanie i wykorzystanie poten-
cjału ludzkiego w przedsiębiorstwie następuje nie tylko poprzez realizację tradycyj-
nie wyodrębnionych elementów funkcji personalnej (rekrutacja, selekcja, ocenianie, 
wynagradzanie itd.), ale wymaga spojrzenia szerszego, ujmującego również zagad-
nienie kształtowania miejsc pracy, a ponadto warunków pracy (ich elementów mate-
rialnych oraz czasu pracy, działalności socjalnej, partycypacji pracowniczej), nie 
zapominając przy tym o znaczeniu komunikacji wewnętrznej oraz roli kultury orga-
nizacyjnej. Tak ujęte kształtowanie i wykorzystanie wskazanego potencjału następu-
je w procesie, który literatura łączy z określeniem gospodarowania potencjałem 
ludzkim (GPL) [Gableta 2003, s. 182-183].

W procesie GPL, a konkretniej w obrębie jego poszczególnych podobszarów, 
ujawniają się często zróżnicowane interesy wewnętrznych interesariuszy, tj. właści-
cieli, kierowników poszczególnych szczebli zarządzania, jak i pozostałych pracow-
ników. Owe interesy, a więc także i związane nimi postawy i zachowania, stanowią 
ważne źródło kultury organizacyjnej przedsiębiorstwa, a więc oddziałują na cechy 
tej kultury. Jednocześnie poprzez nadanie kulturze odpowiednich cech można stwo-
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rzyć dogodne warunki do rozwoju potencjału ludzkiego oraz jego odpowiedniego 
wykorzystania w procesie osiągania celów przedsiębiorstwa [Gableta, Cierniak-
-Emerych 2007, s. 119-123].

Współcześnie coraz częściej mamy do czynienia z przedsiębiorstwami prowa-
dzącymi działalność jednocześnie w różnych krajach, a zatem i obszarach kulturo-
wych. W tych okolicznościach kultura organizacyjna konkretnego przedsiębiorstwa 
pozostaje w polu oddziaływania często odmiennych w swej specyfice kultur narodo-
wych czy też kultur społeczności danego regionu (szerzej zob. [Trompenaars, Hamp-
den-Turner 2002, s. 20]).

Normy czy wartości wyznawane przez ludzi różnych kultur oddziałują na relacje 
interpersonalne. Jeśli rozpatruje się z tej perspektywy zagadnienie gospodarowania 
potencjałem ludzkim, zasadne staje się stwierdzenie, że międzynarodowe otoczenie 
kulturowe może determinować podejście do sposobu realizacji poszczególnych ele-
mentów funkcji personalnej, w tym rekrutacji, selekcji czy też wynagradzania pra-
cowników. Podobnie może oddziaływać na określone podejście do kształtowania 
poszczególnych elementów warunków pracy, stopnia decentralizacji władzy, znaj-
dującej wyraz w partycypacji pracowniczej czy też sposobu przepływu informacji 
„góra-dół” i „dół-góra” (por. [Rozkwitalska 2007, s. 100-101]). W literaturze można 
odnaleźć stwierdzenia, iż uwzględnianie różnic kulturowych w procesie podejmo-
wania decyzji oraz rozwiązywania problemów związanych z kształtowaniem poten-
cjału ludzkiego, a więc problemów personalnych, przyczynia się do poprawy wyni-
ków i jakości pracy [Gilbert, Ivanicevich 2000, s. 94].

Badacze poddają analizie najczęściej amerykańską (tj. Stanów Zjednoczonych), 
japońską i europejską odmienność kulturową. Wskazuje się, iż odmienność ta rzutu-
je na podejście do rozwiązywania różnych kwestii ujawniających się w związku z 
GPL, niezależnie od posługiwania się w jego ramach analogiczną terminologią. Eu-
ropejskie podejście do omawianego kształtowania i wykorzystania potencjału ludz-
kiego cechuje zróżnicowanie, które jest konsekwencją dziedzictwa kulturowego 
krajów tej części świata. Różnorodność traktuje się tutaj jako coś oczywistego. 
Oznacza to, że przyjęta w przedsiębiorstwie „filozofia” budowania pożądanego po-
tencjału ludzkiego nosi znamiona cech kulturowych kraju czy też regionu, w którym 
została wypracowana. W tych okolicznościach zawodne mogą okazać się próby ada-
ptowania rozwiązań sprawdzonych w jednym kraju w warunkach innego kraju. 
Działania takie powinny być poprzedzone analizą podobieństw i różnic kulturowych 
występujących w tych krajach [Pocztowski (red.) 2003, s. 11-12].

Z przyjętej w niniejszym opracowaniu perspektywy badawczej interesujące stają 
się m.in. wyniki badań nawiązujące do różnic kulturowych krajów, przeprowadzone 
przez G. Hofstede’a4. Ujawniają one pewne podobieństwa kultury polskiej oraz wło-

4  G. Hofstede, prowadząc badania nad kulturą narodową, wyróżnił kilka jej wymiarów, m.in.: 
dystans władzy, indywidualizm/kolektywizm, unikanie niepewności, męskość/kobiecość [Hofstede 
2000]. 
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skiej. Dotyczy to zwłaszcza takich wymiarów kultury, jak: indywidualizm, męskość, 
wysoki stopień unikania niepewności [Hofstede 2000]. Również F. Trompenaars  
i Ch. Hampden-Turner, ukazując (najczęściej spotykane w danym kraju) modele, 
określane też jako typy kultur organizacyjnych przedsiębiorstw, w Polsce i we Wło-
szech, dopatrują się określonych podobieństw [Trompenaars, Hampden-Turner 
2005, s. 39].

Badacze zaznaczają jednak, iż w polu ich obserwacji dotyczących kultury orga-
nizacyjnej, z uwagi chociażby na jej ewolucję, w Polsce oprócz innych zmiennych, 
np. w wyniku oddziaływania kultur krajów – inwestorów zagranicznych, wciąż ko-
nieczne jest podejmowanie kolejnych prób jej identyfikacji. Pomocne w uzupełnie-
niu ujawniającej się w ten sposób swego rodzaju „luki wiedzy”, jak się wydaje, 
mogą okazać się doświadczenia firm konsultingowych działających jednocześnie na 
rynku włoskim i polskim.

3. Gospodarowanie potencjałem ludzkim przedsiębiorstwa  
    na tle włoskich i polskich uwarunkowań kulturowych  
    (wybrane wyniki badań empirycznych)

W kulturach o wysokim stopniu unikania niepewności, do jakich zwykle zalicza się 
włoską czy polską, urzędniczy biurokratyzm, złożoność przepisów i procedur nie 
powinny stanowić zaskoczenia. W świetle przeprowadzonych badań empirycznych5 
– wywiadów indywidualnych, jak i obserwacji uczestniczącej – już na etapie pierw-
szych projektów realizowanych przez Modulo na rzecz włoskich przedsiębiorców 
potwierdziły się opinie o Polsce jako „kraju podpisów i pieczątek”. Jednocześnie, co 
zaskakujące, okazało się, że włoscy przedsiębiorcy dostrzegają jednak otwartą po-
stawę i kompleksowe wsparcie ze strony instytucji odpowiedzialnych w naszym kra-
ju za obsługę inwestorów zagranicznych. Pojawiły się również sugestie łączące dy-
namiczny rozwój polskiej gospodarki z pracowitością, zaradnością i szeroko 
rozumianą przedsiębiorczością społeczeństwa. Czynnik ludzki staje się więc ważną 
przesłanką decyzji o ewentualnym lokowaniu inwestycji.

Na określone spostrzeżenia dotyczące wybranych aspektów gospodarowania po-
tencjałem ludzkim w przedsiębiorstwach będących klientami Modulo wskazuje tab. 1. 
Uwzględniono w niej te spośród obszarów gospodarowania potencjałem ludzkim,  
w których obrębie – w wyniku analizy udostępnionej dokumentacji, jak i przeprowa-
dzonych pogłębionych wywiadów indywidualnych z przedstawicielami i przedsię-
biorcami współpracującymi ze Spółką Modulo – dostrzeżono wyraźne zróżnicowa-
nie o podłożu kulturowym.

5  Szerzej na temat zastosowanej metody badawczej w poprzednim punkcie niniejszego opraco- 
wania, gdzie wskazano na bezpośrednią metodę pierwotnego pomiaru sondażowego głównie w postaci 
wywiadu indywidualnego, który przeprowadzono z przedstawicielami włoskich i polskich inwestorów.
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I tak np. we Włoszech szeroki dostęp i wykorzystywanie technologii informa-
tycznych jest bardziej popularne, i to niezależnie od wieku potencjalnych pracow- 
ników, co dotyczy także portali internetowych ukierunkowanych na problemy zawo-
dowe. Znajduje to wyraz m.in. w jakości dokumentów aplikacyjnych przygotowy-
wanych powszechnie według wysokich i ujednoliconych standardów (np. Europass-
-CV). W Polsce spotyka się jeszcze duże dysproporcje, oscylujące pomiędzy bardzo 
dobrze i skrajnie źle zredagowanymi tego rodzaju dokumentami (por. tab. 1).

We Włoszech kwestie związane z wynagradzaniem pracy, w tym płacą minimal-
ną, kształtowane są poprzez zbiorowe uzgodnienia ustalane odrębnie dla każdego 
sektora aktywności zawodowej. W Polsce natomiast regulacje płacy minimalnej są 
jednolite dla wszystkich pracowników. Za znamienną można uznać ponadto jawność 
informacji o wysokości wynagrodzenia we Włoszech, podczas gdy w Polsce wiedza 
z tego zakresu jest objęta klauzulą poufności (por. tab. 1).

Pewne rozbieżności dostrzeżono także w sferze organizacji czasu pracy (tab. 1). 
Dotyczy to przede wszystkim tradycji stosowania we włoskich realiach klimatycz-
nych godzinnej lub dwugodzinnej tzw. przerwy na lunch. W Polsce podobne rozwią-
zanie jest wprawdzie przewidziane w Kodeksie pracy, ale wykorzystywane głównie 
przez korporacje międzynarodowych grup kapitałowych. Ma to wówczas sprzyjać 
ujednoliceniu rozwiązań w zakresie organizacji pracy stosowanych w ramach owych 
grup.

W obszarze komunikacji w przypadku Włochów szczególne znaczenie ma 
zwłaszcza jej odmiana bezpośrednia. W trakcie bezpośrednich spotkań i rozmów 
biznesowych Włosi zwykle bardzo szybko przechodzą na grunt relacji przyjaciel-
skich. Jednakże, jak wskazano w tab. 1, pewną przeszkodą w tych relacjach może 
okazać się „przywiązanie” Włochów do ojczystego języka, również w międzynaro-
dowych kontaktach biznesowych. W przeciwieństwie do nich Polacy już dość po-
wszechnie w tego rodzaju kontaktach posługują się językiem angielskim.

Nawiązując do powyżej omówionych, jak i pozostałych zidentyfikowanych tutaj 
różnic w podejściu do realizacji określonych aspektów gospodarowania potencjałem 
ludzkim, warto zwrócić uwagę na założenia polityki społecznej Unii Europejskiej. 
Traktuje się w nich różnorodność kulturową jako oczywistą, a celem staje się dąże-
nie do jej integrowania. Nie można przy tym zapominać, że wszelka działalność 
przedsiębiorstwa oparta jest na interesach, pozostając elementem gry organizacyj-
nej. Mając zatem do czynienia z tak złożoną materią, jak działania w ramach obsza-
rów GPL w środowisku zróżnicowania kulturowego, istotne okazuje się rozpoznanie 
rangi oraz siły przebicia określonych grup interesariuszy. Rozpoznanie i respekto-
wanie ich interesów wymaga nie tylko wiedzy dotyczącej znajomości innej kultury, 
ale przede wszystkim specyficznych kompetencji opartych na tolerancji, akceptacji 
dla różnorodności, otwartości na zmiany. Chodzi zatem o promowanie – ponad po-
działami kulturowymi – efektywnego podejścia do gospodarowania potencjałem 
ludzkim.
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Tabela 1. Podejście do realizacji wybranych aspektów gospodarowania potencjałem ludzkim przedsiębiorstwa z perspektywy Włoch i Polski

Obszar gospodarowania 
potencjałem ludzkim 

przedsiębiorstwa
Włochy Polska

Funkcja personalna,
w tym:
–– rekrutacja i selekcja

–– wynagradzanie (płaca 
zasadnicza)

–– szkolenie i doskonalenie 
(podnoszenie kwalifikacji)

–– Internet jako dominujące źródło rekrutacji
–– wysoka ranga nadawana dokumentacji aplikacyjnej  

(np. ustruktralizowane CV, według standardu Europass)
–– szerokie wykorzystanie mediów społecznościowych przy 

rekrutacji oraz selekcji (Facebook, Linendln)
–– dość powszechne wykorzystanie technologii Skype’a  

w procesie rekrutacji, ale i selekcji
–– wysokość wynagrodzenia minimalnego ustalana odrębnie dla 

każdego sektora aktywności zawodowej
–– częsta praktyka wypłaty 13-15 pensji w roku kalendarzowym, 

np. 15 w bankowości
–– jawność informacji o wysokości wynagrodzenia

–– stosunkowo małe zainteresowanie podnoszeniem kwalifikacji 
w ramach studiów wyższych i studiów podyplomowych

–– Internet jako dodatkowe źródło rekrutacji
–– zróżnicowana jakość dokumentów aplikacyjnych
–– wzrastająca rola wykorzystania mediów społecznościowych przy 

rekrutacji i selekcji (Facebook, Linendln)
–– ograniczone wykorzystanie technologii Skype’a w procesie rekrutacji  

i selekcji

–– wysokość wynagrodzenia minimalnego ustalona na poziomie kraju  
(tzw. płaca minimalna)

–– zwykle 12 pensji w roku kalendarzowym, chociaż istnieje możliwość 
wypłaty dodatkowego wynagrodzenia w przypadku osiągnięcia zysku  
z działalności; regułą tzw. 13-stka w sferze budżetowej

–– utajniona informacja o wysokości wynagrodzenia
–– stosunkowo duże zainteresowanie podnoszeniem kwalifikacji w ramach 

studiów wyższych i studiów podyplomowych

Warunki pracy  
i komunikacja wewnętrzna, 
w tym:
– materialne warunki pracy
– kształtowanie czasu pracy
– sposób przekazywania    

informacji

–– pracodawca zapewnia (tylko) podstawowe elementy 
materialnych warunków, dlatego np. w przypadku stanowisk 
handlowych pracownicy korzystają raczej z samochodów 
prywatnych

–– czas pracy – obligatoryjna dwugodzinna przerwa na lunch
–– duży formalizm w komunikacji związanej z przygotowaniem 

i obiegiem dokumentów
–– duża otwartość w komunikacji słownej
–– duże przywiązanie do języka włoskiego jako 

języka komunikacji także w biznesie o charakterze 
międzynarodowym

–– pracodawca jest odpowiedzialny za materialne warunki pracy, dość 
powszechne wykorzystywanie, np. w przypadku stanowisk handlowych, 
samochodów służbowych

–– czas pracy – raczej sporadycznie, głownie w przedsiębiorstwach  
z kapitałem zagranicznym, godzinna przerwa na lunch

–– formalizm w komunikacji związanej przygotowaniem i obiegiem 
dokumentów

–– stosunkowo mała otwartość w komunikacji słownej
–– dość powszechne posługiwanie się j. angielskim w komunikacji 

biznesowej o charakterze międzynarodowym
–– coraz częstsza praktyka posługiwania się językami macierzystymi 

inwestorów zagranicznych w komunikacji biznesowej

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań empirycznych.
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W procesie dochodzenia do konsensusu w rozstrzyganiu o działaniach, które 
powinny być podejmowane w kluczowych aspektach (obszarach) GPL, warto więc 
rozważyć zasadność wprowadzenia swego rodzaju instytucji „łącznika międzykultu-
rowego”. Chodzi o swoistego pośrednika – osobę fizyczną lub instytucję, np. firmę 
doradczą, consultingową czy też utworzoną w 1990 r. w Mediolanie Włosko-Polską 
Izbę Gospodarczą (zob. [Włosko-Polska … (2014)]). Szczególnie pożądane może 
się to okazać, jak się wydaje, przy istnieniu znaczących rozbieżności o podłożu kul-
turowym, chociażby ze względu na to, że pozwala zrozumieć lub przeciwdziałać 
nadmiernym uproszczeniom, stereotypom, ograniczyć negatywne skutki różnic kul-
turowych czy nawet szoku kulturowego. Rolę takiej instytucji w relacjach włosko-
-polskich już od wielu lat, odgrywa m.in. przywoływana tutaj Spółka Modulo. Nale-
ży podkreślić, że jej działalność odbywa się przy aktywnej współpracy z ośrodkami 
akademickimi zarówno z Włoch, jak i z Polski. 

Zastosowanie zaproponowanego wyżej rozwiązania staje się tym bardziej za-
sadne, że – jak wynika z przeprowadzonych badań empirycznych – Włosi w dzia-
łalności biznesowej przywiązują wyjątkowe znaczenie do kwestii regionalizacji, 
identyfikacji z regionem pochodzenia. I tak np. przedsiębiorca z regionu zlokalizo-
wanego we Włoszech zachodnich będzie raczej niechętny współpracy biznesowej  
z partnerem pochodzącym z terenów zachodnich tego kraju. Podobna sytuacja  
ma miejsce w przypadku rekomendacji biznesowej (tzw. endorsment), przydatnej 
inwestorom zagranicznym do budowania zaufania w kontaktach z włoską praktyką 
gospodarczą.

4. Zakończenie

W literaturze przedmiotu wskazuje się, iż kultura narodowa Polski i Włoch mają 
pewne cechy wspólne. Wyniki zaprezentowanych badań empirycznych wskazują 
jednak na występowanie pewnych odmienności kulturowych w podejściu do po-
strzegania określonych aspektów związanych z obszarami GPL w Polsce i we Wło-
szech. Taki stan rzeczy stanowi wyzwanie nie tylko dla osób zajmujących się w 
przedsiębiorstwie problematyką kształtowania i wykorzystania potencjału ludzkie-
go; w skrajnym przypadku może zadecydować o ewentualnym „uruchomieniu” 
działalności w innym kulturowo środowisku. Sformułowany w kontekście prezento-
wanych wyników badań empirycznych postulat nadania większej rangi – chociażby 
na początkowym etapie rozwoju działalności w odmiennym kulturowo środowisku 
– tworzeniu i funkcjonowaniu swego rodzaju instytucji „łącznika międzykulturowe-
go” wydaje się wart zainteresowania. Ze zrozumiałych względów przydatność 
„łącznika” ma charakter sytuacyjny i wiąże się z poziomem umiędzynarodowienia 
działalności określonego przedsiębiorstwa.
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MANAGING HUMAN POTENTIAL  
IN THE CONDITIONS OF CULTURAL DIVERSITY

Summary: Building the desirable human potential requires a multifaceted approach to a 
human being in an enterprise. This approach should allow for broadly defined conditions for 
pursuing activities by business entities. The conditions are synthetically reflected among 
others in organisational culture. The contemporary management reality goes beyond the 
borders of one country. With the above in mind, it has been assumed that managing human 
potential of an enterprise is affected by organisational culture marked among others by 
national culture, which is in the area of particular interest in the presented study. Invoking the 
example of experiences from business cooperation between Italian and Polish investors 
against this background, this paper aims to indicate the areas of managing human potential 
within which clear culture-based diversity has been noticed.

Keywords: human potential, managing human potential, organisational culture, national 
culture.




