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GOSPODAROWANIE POTENCJALEM LUDZKIM
W WARUNKACH ZROZNICOWANIA KULTUROWEGO

Streszczenie: Budowanie pozadanego potencjalu ludzkiego wymaga wieloaspektowego
spojrzenia na czlowieka w przedsigbiorstwie. Spojrzenie to powinno uwzglednia¢ szeroko
rozumiane warunki dziatalnosci jednostek gospodarczych. Owe warunki znajduja syntetycz-
ne odzwierciedlenie m.in. w kulturze organizacyjnej. Wspotczesne realia gospodarowania
wychodza poza granice jednego kraju. Majac na uwadze powyzsze, przyjeto zatozenie, ze
gospodarowanie potencjalem ludzkim (GPL) przedsigbiorstwa pozostaje pod oddziatywa-
niem kultury organizacyjnej naznaczonej m.in. kulturg narodowa, ktora — w prezentowanym
opracowaniu — znalazla si¢ w polu szczegdlnego zainteresowania. Odwotujac si¢ na tym tle
do przykladu doswiadczen wspolpracy biznesowej wioskich i polskich inwestorow, celem
artykutu uczyniono wskazanie tych sposrod obszarow gospodarowania potencjatem ludzkim,
w obrebie ktorych dostrzezono wyrazne zréznicowanie o podtozu kulturowym.

Stowa kluczowe: potencjat ludzki, GPL, kultura organizacyjna, kultura narodowa.

DOI: 10.15611/pn.2014.349.07

1. Wstep

Znaczenie cztowieka w Srodowisku pracy jest coraz czesciej eksponowane w litera-
turze z zakresu zarzadzania. Najwazniejsze staje si¢ przy tym nadawanie wysokiej
rangi kategorii potencjatu ludzkiego znajdujacego wyraz w wiedzy, umiejetnos$ciach
pracownikow, a takze w ich najlepszych cechach, wydobywanych m.in. poprzez ak-
tywizowanie do podejmowania wcigz nowych wyzwan.

Budowanie pozadanego potencjatu ludzkiego wymaga wieloaspektowego spoj-
rzenia na cztowieka w jednostce gospodarczej. Spojrzenie to powinno uwzgledniac
szeroko rozumiane warunki dzialalnos$ci przedsigbiorstwa. Mozna przyjac, ze owe
warunki znajduja syntetyczne odzwierciedlenie w kulturze organizacyjnej, stano-
wigcej zbior dominujgcych wartosci i norm zachowan oraz sposobow postegpowania
i myslenia, charakterystycznych dla konkretnego przedsigbiorstwa [Gableta (red.)
20006, s. 155]. Warto przy tym pamigtac, iz wspolczesne realia gospodarowania wy-
chodzg poza granice jednego kraju. Funkcjonowanie w warunkach gospodarki glo-
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balnej powoduje, iz coraz cz¢sciej mamy do czynienia z przeptywem kapitatu, ustug,
ale 1 towarzyszacym im przeptywem o0sob, a co z tym si¢ laczy, takze transferem
okreslonych cech kultury organizacyjnej, specyficznej dla konkretnych jednostek
gospodarczych, jak réwniez cech kultury narodowej'. Taki stan rzeczy powoduje
okreslone kulturowe skutki towarzyszace ksztaltowaniu, a szerzej gospodarowaniu
potencjatem ludzkim (GPL).

Parafrazujac M. Croziera [1993, s. 32], mozna stwierdzié, ze owo gospodarowa-
nie, czy tez zarzadzanie, jest sztukg praktyczna, zatem dotyczace go wytyczne for-
mulowane w teorii sg o tyle wazne, o ile znajdujg potwierdzenie w praktyce. Powo-
duje to koniecznos$¢ doceniania wiedzy o rzeczywistosci. Do tej kwestii nawigzuje
takze m.in. D. Jemielniak [2008, s. 21], wskazujac na postulat akceptacji analizy
pracy jako samodzielnego fenomenu poprzez badanie faktycznych praktyk organi-
zacyjnych. Na znaczeniu przybiera zatem kwestia aktywnego poznawania realiow
gospodarowania potencjatem ludzkim, identyfikowania istotnych problemoéow w tym
obszarze wraz z poszukiwaniem optymalnych rozwigzan, uwzglgdniajacych m.in.
kulturowy wymiar okolicznos$ci, w jakich dziataja konkretne przedsiebiorstwa.

W opracowaniu uwage skoncentrowano na kontekscie kultur Wioch i Polski.
Wilochy sg trzecim partnerem handlowym Polski wsrdd krajow UE. Zajmuja wyso-
kie pigte miejsce na liscie inwestoréw zagranicznych w Polsce, a wielko$¢ zainwe-
stowanego kapitatu wloskiego na koniec 2012 r. osiagneta blisko 10 mld euro. Pol-
skie inwestycje kapitalowe we Wloszech sg na tym tle stosunkowo niewielkie
[Kuczynska 2014].

Majac na uwadze powyzsze, przyjeto zatozenie, ze gospodarowanie potencjatem
ludzkim przedsigbiorstwa pozostaje pod oddzialywaniem kultury organizacyjnej na-
znaczonej m.in. kulturg narodowa, ktéra — w prezentowanym opracowaniu — znala-
zta si¢ w polu szczegodlnego zainteresowania. Odwolujac si¢ na tym tle do doswiad-
czen wspoOlpracy biznesowej wloskich i polskich inwestoréw, autorzy artykutu
postawili sobie za cel wskazanie tych spo$rod obszarow gospodarowania potencja-
tem ludzkim, w ktérych obrgbie dostrzezono wyrazne zréznicowanie o podtozu kul-
turowym.

W prowadzonych rozwazaniach, poza studiami literatury oraz odniesieniem do
wynikoéw badan obcych, szczegdlne znaczenie nadano wiedzy 1 do§wiadczeniu zdo-
bytym przez Modulo Group w trakcie realizacji wtosko-polskich projektéw bizneso-
wych. Okreslong role w procesie badawczym miata przy tym wspolpraca autorow
niniejszego artykutu® znajdujaca wyraz w wywiadach indywidualnych?, jak réwniez

! Kultura narodu definiowana jest jako warto$ci, oczekiwania i zachowania wyuczone i podziela-
ne przez grupg ludzi, przekazywane z pokolenia na pokolenie [Graham 2003, s. 505].

2 Wspotautorem niniejszego artykutu oprocz dwojga pracownikow Uniwersytetu Ekonomicznego
jest przedstawiciel Spotki Modulo Group odpowiedzialny za projekty m.in. z obszaru HR.

3 Chodzi o poglebiony wywiad indywidualny (IDI — in-depth interview) a wigc bezpo$rednia
metode pierwotnego pomiaru sondazowego, w ktorej respondent jest aktywnym obiektem pomiaru,
wystepuje bezposrednie komunikowanie si¢ 0s6b poddanych pomiarowi i przeprowadzajacych pomiar
(rozmowa) [Kaczmarczyk 1999, s. 252 i nast.].
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w analizie udostgpnionej dokumentacji. Postuzono si¢ takze obserwacja uczestni-
€z3ca.

Modulo Group jest wtoska spotka doradcza, ktora wspiera przedsigbiorstwa
W rozwoju oraz reorganizacji biznesu na arenie mi¢dzynarodowej. Dotyczy to za-
rowno strategii, modelu organizacyjnego, jak i kwestii kluczowych dla sfery perso-
nalnej, tj. rekrutacji, selekcji oraz szkolen menedzerskich.

Istotnym obszarem dziatalno$ci spotki sa projekty dotyczace uruchomienia dzia-
talnosci na rynkach zagranicznych, np. w postaci budowy zaktadow produkcyjnych,
tworzenia sieci sprzedazy lub dystrybucji itp. Modulo obecne jest w Polsce od 2006
roku, a w 2012 roku utworzono Modulo Polska z siedzibg w Krakowie. Ze wzgledu
na kraj pochodzenia grupe¢ klientow spotki stanowig gtdwnie przedsigbiorstwa wio-
skie zainteresowane uruchomieniem/rozwojem dziatalnosci w Polsce, jak i polskie
jednostki gospodarcze, ktore cheialyby zaistnie¢ na rynku wloskim.

2. Gospodarowanie potencjalem ludzkim
a roznorodnos$¢ kulturowa

Potencjat ludzki przedsigbiorstwa, a zarazem potencjal poszczegdlnych pracowni-
kéw tworzg mozliwosci 1 zdolnosci 0sob $wiadczacych prace, rozpatrywane w wy-
miarze jakoSciowym oraz w kontekscie okreslonej liczby pracownikéw. Potencjat
ten w ujeciu jako$ciowym obejmuje wiedze, predyspozycje i umiejetnosci, ktore,
rozpatrywane 13cznie, tworza tzw. kompetencje. Ponadto omawiany potencjat to
rowniez motywacja wewngtrzna (np. cele, wartosci, normy moralne, aspiracje, jak
1 entuzjazm do dziatania pracownikdéw) oraz jego wymiar fizyczny (np. zdrowie,
wiek, sytuacja zyciowa 0sob swiadczacych prace) [Gableta (red.) 2006, s. 18-20].

W literaturze przedmiotu stwierdza si¢, ze ksztattowanie i wykorzystanie poten-
cjatu ludzkiego w przedsiebiorstwie nastgpuje nie tylko poprzez realizacje tradycyj-
nie wyodrebnionych elementdw funkcji personalnej (rekrutacja, selekcja, ocenianie,
wynagradzanie itd.), ale wymaga spojrzenia szerszego, ujmujacego rOwniez zagad-
nienie ksztattowania miejsc pracy, a ponadto warunkow pracy (ich elementow mate-
rialnych oraz czasu pracy, dziatalno$ci socjalnej, partycypacji pracowniczej), nie
zapominajac przy tym o znaczeniu komunikacji wewnetrznej oraz roli kultury orga-
nizacyjnej. Tak ujete ksztattowanie i wykorzystanie wskazanego potencjatu nastepu-
je w procesie, ktory literatura faczy z okresleniem gospodarowania potencjalem
ludzkim (GPL) [Gableta 2003, s. 182-183].

W procesie GPL, a konkretniej w obrebie jego poszczegdlnych podobszarow,
ujawniajg si¢ czesto zréznicowane interesy wewnetrznych interesariuszy, tj. wiasci-
cieli, kierownikow poszczegolnych szczebli zarzadzania, jak i pozostatych pracow-
nikow. Owe interesy, a wiec takze i zwigzane nimi postawy i zachowania, stanowia
wazne zrodto kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa, a wiec oddziatujg na cechy
tej kultury. Jednoczes$nie poprzez nadanie kulturze odpowiednich cech mozna stwo-
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rzy¢ dogodne warunki do rozwoju potencjatu ludzkiego oraz jego odpowiedniego
wykorzystania w procesie osiggania celow przedsigbiorstwa [Gableta, Cierniak-
-Emerych 2007, s. 119-123].

Wspolczesnie coraz czgsciej mamy do czynienia z przedsigbiorstwami prowa-
dzacymi dzialalno$¢ jednocze$nie w réznych krajach, a zatem i obszarach kulturo-
wych. W tych okoliczno$ciach kultura organizacyjna konkretnego przedsigbiorstwa
pozostaje w polu oddziatywania czgsto odmiennych w swej specyfice kultur narodo-
wych czy tez kultur spotecznosci danego regionu (szerzej zob. [ Trompenaars, Hamp-
den-Turner 2002, s. 20]).

Normy czy warto$ci wyznawane przez ludzi rdznych kultur oddziatluja na relacje
interpersonalne. Jesli rozpatruje si¢ z tej perspektywy zagadnienie gospodarowania
potencjatem ludzkim, zasadne staje si¢ stwierdzenie, ze migdzynarodowe otoczenie
kulturowe moze determinowac podejs$cie do sposobu realizacji poszczegolnych ele-
mentow funkcji personalnej, w tym rekrutacji, selekcji czy tez wynagradzania pra-
cownikow. Podobnie moze oddzialywaé na okreslone podejscie do ksztattowania
poszczegblnych elementéw warunkow pracy, stopnia decentralizacji wtadzy, znaj-
dujacej wyraz w partycypacji pracowniczej czy tez sposobu przeplywu informacji
,,gora-dot” i ,,dot-gora” (por. [Rozkwitalska 2007, s. 100-101]). W literaturze mozna
odnalez¢ stwierdzenia, iz uwzglednianie r6znic kulturowych w procesie podejmo-
wania decyzji oraz rozwigzywania problemow zwigzanych z ksztattowaniem poten-
cjatu ludzkiego, a wigc problemow personalnych, przyczynia si¢ do poprawy wyni-
koéw 1 jakosci pracy [Gilbert, Ivanicevich 2000, s. 94].

Badacze poddajg analizie najczesciej amerykanska (tj. Stanow Zjednoczonych),
japonska i europejska odmiennos¢ kulturowa. Wskazuje sig, iz odmienno$¢ ta rzutu-
je na podejscie do rozwigzywania réznych kwestii ujawniajacych si¢ w zwigzku z
GPL, niezaleznie od postugiwania si¢ w jego ramach analogiczng terminologia. Eu-
ropejskie podejscie do omawianego ksztattowania i wykorzystania potencjatu ludz-
kiego cechuje zréznicowanie, ktore jest konsekwencja dziedzictwa kulturowego
krajow tej czesci Swiata. Roznorodno$¢ traktuje si¢ tutaj jako co$ oczywistego.
Oznacza to, ze przyjeta w przedsigbiorstwie ,,filozofia” budowania pozadanego po-
tencjatu ludzkiego nosi znamiona cech kulturowych kraju czy tez regionu, w ktérym
zostata wypracowana. W tych okoliczno$ciach zawodne mogg okazac si¢ proby ada-
ptowania rozwigzan sprawdzonych w jednym kraju w warunkach innego kraju.
Dziatania takie powinny by¢ poprzedzone analizg podobienstw i réznic kulturowych
wystepujacych w tych krajach [Pocztowski (red.) 2003, s. 11-12].

Z przyjetej w niniejszym opracowaniu perspektywy badawczej interesujace staja
si¢ m.in. wyniki badan nawigzujace do roznic kulturowych krajow, przeprowadzone
przez G. Hofstede’a*. Ujawniaja one pewne podobienstwa kultury polskiej oraz wto-

4 G. Hofstede, prowadzac badania nad kulturg narodowa, wyrdznit kilka jej wymiarow, m.in.:
dystans wtadzy, indywidualizm/kolektywizm, unikanie niepewnosci, meskosé/kobiecos¢ [Hofstede
2000].
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skiej. Dotyczy to zwlaszcza takich wymiarow kultury, jak: indywidualizm, mesko$¢,
wysoki stopien unikania niepewnosci [Hofstede 2000]. Rowniez F. Trompenaars
i Ch. Hampden-Turner, ukazujac (najczesciej spotykane w danym kraju) modele,
okreslane tez jako typy kultur organizacyjnych przedsigbiorstw, w Polsce i we Wto-
szech, dopatruja si¢ okreslonych podobienstw [Trompenaars, Hampden-Turner
2005, s. 39].

Badacze zaznaczaja jednak, iz w polu ich obserwacji dotyczacych kultury orga-
nizacyjnej, z uwagi chociazby na jej ewolucjg, w Polsce oprocz innych zmiennych,
np. w wyniku oddziatywania kultur krajow — inwestoro6w zagranicznych, wciaz ko-
nieczne jest podejmowanie kolejnych prob jej identyfikacji. Pomocne w uzupetnie-
niu ujawniajacej si¢ w ten sposdb swego rodzaju ,,luki wiedzy”, jak si¢ wydaje,
mogg okazac si¢ doswiadczenia firm konsultingowych dziatajacych jednoczesnie na
rynku wtoskim i polskim.

3. Gospodarowanie potencjalem ludzkim przedsi¢biorstwa
na tle wloskich i polskich uwarunkowan kulturowych
(wybrane wyniki badan empirycznych)

W kulturach o wysokim stopniu unikania niepewnosci, do jakich zwykle zalicza si¢
wloska czy polska, urzedniczy biurokratyzm, ztozono$¢ przepiséOw i procedur nie
powinny stanowi¢ zaskoczenia. W $wietle przeprowadzonych badan empirycznych®
— wywiadoéw indywidualnych, jak i obserwacji uczestniczacej — juz na etapie pierw-
szych projektow realizowanych przez Modulo na rzecz wtoskich przedsigbiorcow
potwierdzily si¢ opinie o Polsce jako ,,kraju podpisow i pieczatek”. Jednoczesnie, co
zaskakujace, okazato sie, ze wloscy przedsigbiorcy dostrzegaja jednak otwartg po-
stawe i kompleksowe wsparcie ze strony instytucji odpowiedzialnych w naszym kra-
ju za obstuge inwestorow zagranicznych. Pojawity si¢ rowniez sugestie taczace dy-
namiczny rozwoj polskiej gospodarki z pracowito$cig, zaradno$cig i szeroko
rozumiang przedsigbiorczoscig spoteczenstwa. Czynnik ludzki staje si¢ wigc wazna
przestanka decyzji o ewentualnym lokowaniu inwestycji.

Na okreslone spostrzezenia dotyczace wybranych aspektow gospodarowania po-
tencjatem ludzkim w przedsigbiorstwach bgdacych klientami Modulo wskazuje tab. 1.
Uwzgledniono w niej te sposrdéd obszarow gospodarowania potencjatem ludzkim,
w ktorych obrebie — w wyniku analizy udostepnionej dokumentacji, jak i przeprowa-
dzonych poglebionych wywiadow indywidualnych z przedstawicielami i przedsig-
biorcami wspolpracujacymi ze Spotka Modulo — dostrzezono wyrazne zrdznicowa-
nie o podtozu kulturowym.

5 Szerzej na temat zastosowanej metody badawczej w poprzednim punkcie niniejszego opraco-
wania, gdzie wskazano na bezposrednig metod¢ pierwotnego pomiaru sondazowego gtownie w postaci
wywiadu indywidualnego, ktory przeprowadzono z przedstawicielami wloskich i polskich inwestorow.
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I tak np. we Wtoszech szeroki dostep i wykorzystywanie technologii informa-
tycznych jest bardziej popularne, i to niezaleznie od wieku potencjalnych pracow-
nikow, co dotyczy takze portali internetowych ukierunkowanych na problemy zawo-
dowe. Znajduje to wyraz m.in. w jakosci dokumentdéw aplikacyjnych przygotowy-
wanych powszechnie wedtug wysokich i ujednoliconych standardow (np. Europass-
-CV). W Polsce spotyka si¢ jeszcze duze dysproporcje, oscylujace pomiedzy bardzo
dobrze i skrajnie zle zredagowanymi tego rodzaju dokumentami (por. tab. 1).

We Wloszech kwestie zwigzane z wynagradzaniem pracy, w tym ptacg minimal-
ng, ksztaltowane sg poprzez zbiorowe uzgodnienia ustalane odrebnie dla kazdego
sektora aktywnosci zawodowej. W Polsce natomiast regulacje ptacy minimalnej sa
jednolite dla wszystkich pracownikow. Za znamienng mozna uzna¢ ponadto jawnos$¢
informacji o wysoko$ci wynagrodzenia we Wtoszech, podczas gdy w Polsce wiedza
z tego zakresu jest objeta klauzulg poufnosci (por. tab. 1).

Pewne rozbieznos$ci dostrzezono takze w sferze organizacji czasu pracy (tab. 1).
Dotyczy to przede wszystkim tradycji stosowania we wtoskich realiach klimatycz-
nych godzinnej lub dwugodzinnej tzw. przerwy na lunch. W Polsce podobne rozwig-
zanie jest wprawdzie przewidziane w Kodeksie pracy, ale wykorzystywane gtownie
przez korporacje migdzynarodowych grup kapitalowych. Ma to wowczas sprzyjac
ujednoliceniu rozwigzan w zakresie organizacji pracy stosowanych w ramach owych
grup.

W obszarze komunikacji w przypadku Wlochow szczegdlne znaczenie ma
zwlaszcza jej odmiana bezposrednia. W trakcie bezposrednich spotkan i rozmow
biznesowych Wtosi zwykle bardzo szybko przechodza na grunt relacji przyjaciel-
skich. Jednakze, jak wskazano w tab. 1, pewna przeszkoda w tych relacjach moze
okaza¢ si¢ ,,przywigzanie” Wtochow do ojczystego jezyka, rowniez w miedzynaro-
dowych kontaktach biznesowych. W przeciwienstwie do nich Polacy juz dos¢ po-
wszechnie w tego rodzaju kontaktach postuguja si¢ jezykiem angielskim.

Nawiazujac do powyzej omoéwionych, jak i pozostatych zidentyfikowanych tutaj
roznic w podejsciu do realizacji okre§lonych aspektow gospodarowania potencjalem
ludzkim, warto zwroci¢ uwage na zalozenia polityki spotecznej Unii Europejskie;.
Traktuje si¢ w nich ré6znorodno$¢ kulturowg jako oczywistg, a celem staje si¢ daze-
nie do jej integrowania. Nie mozna przy tym zapomina¢, ze wszelka dziatalnosc¢
przedsigbiorstwa oparta jest na interesach, pozostajac elementem gry organizacyj-
nej. Majac zatem do czynienia z tak zlozona materia, jak dzialania w ramach obsza-
row GPL w srodowisku zréznicowania kulturowego, istotne okazuje si¢ rozpoznanie
rangi oraz sily przebicia okreslonych grup interesariuszy. Rozpoznanie i respekto-
wanie ich interesow wymaga nie tylko wiedzy dotyczacej znajomosci innej kultury,
ale przede wszystkim specyficznych kompetencji opartych na tolerancji, akceptacji
dla réznorodnosci, otwartosci na zmiany. Chodzi zatem o promowanie — ponad po-
dziatami kulturowymi — efektywnego podejscia do gospodarowania potencjatem
ludzkim.



Tabela 1. Podejscie do realizacji wybranych aspektéw gospodarowania potencjatem ludzkim przedsiebiorstwa z perspektywy Wtoch i Polski

Obszar gospodarowania
potencjatem ludzkim
przedsigbiorstwa

Wiochy

Polska

Funkcja personalna,
w tym:
— rekrutacja i selekcja

— wynagradzanie (ptaca
zasadnicza)

— szkolenie i doskonalenie
(podnoszenie kwalifikacji)

Internet jako dominujace zrodto rekrutaciji

wysoka ranga nadawana dokumentacji aplikacyjnej

(np. ustruktralizowane CV, wedtug standardu Europass)
szerokie wykorzystanie mediow spoteczno$ciowych przy
rekrutacji oraz selekcji (Facebook, Linendln)

dos¢ powszechne wykorzystanie technologii Skype’a

w procesie rekrutacji, ale i selekcji

wysoko$¢ wynagrodzenia minimalnego ustalana odrgbnie dla
kazdego sektora aktywnosci zawodowej

czgsta praktyka wyptlaty 13-15 pensji w roku kalendarzowym,
np. 15 w bankowosci

jawnos$¢ informacji o wysokosci wynagrodzenia

stosunkowo male zainteresowanie podnoszeniem kwalifikacji
w ramach studiow wyzszych i studiéw podyplomowych

Internet jako dodatkowe Zrodto rekrutacji

zroznicowana jako$¢ dokumentéw aplikacyjnych

wzrastajaca rola wykorzystania mediow spotecznosciowych przy
rekrutacji i selekcji (Facebook, LinendIn)

ograniczone wykorzystanie technologii Skype’a w procesie rekrutacji
i selekcji

wysoko$¢ wynagrodzenia minimalnego ustalona na poziomie kraju
(tzw. ptaca minimalna)

zwykle 12 pensji w roku kalendarzowym, chociaz istnieje mozliwo$¢
wyplaty dodatkowego wynagrodzenia w przypadku osiagnigcia zysku

z dziatalnosci; reguta tzw. 13-stka w sferze budzetowej

utajniona informacja o wysoko$ci wynagrodzenia

stosunkowo duze zainteresowanie podnoszeniem kwalifikacji w ramach
studiow wyzszych i studiow podyplomowych

Warunki pracy

i komunikacja wewnetrzna,

w tym:

— materialne warunki pracy

— ksztaltowanie czasu pracy

— sposob przekazywania
informacji

pracodawca zapewnia (tylko) podstawowe elementy
materialnych warunkow, dlatego np. w przypadku stanowisk
handlowych pracownicy korzystaja raczej z samochodow
prywatnych

czas pracy — obligatoryjna dwugodzinna przerwa na lunch
duzy formalizm w komunikacji zwigzanej z przygotowaniem
i obiegiem dokumentow

duza otwarto$¢ w komunikacji stownej

duze przywiazanie do jezyka wloskiego jako

jezyka komunikacji takze w biznesie o charakterze
migdzynarodowym

pracodawca jest odpowiedzialny za materialne warunki pracy, dos¢
powszechne wykorzystywanie, np. w przypadku stanowisk handlowych,
samochodow stuzbowych

czas pracy — raczej sporadycznie, glownie w przedsigbiorstwach

z kapitatem zagranicznym, godzinna przerwa na lunch

formalizm w komunikacji zwigzanej przygotowaniem i obiegiem
dokumentow

stosunkowo mata otwarto$¢ w komunikacji stownej

dos¢ powszechne postugiwanie si¢ j. angielskim w komunikacji
biznesowej o charakterze miedzynarodowym

coraz czgstsza praktyka postugiwania si¢ jezykami macierzystymi
inwestorow zagranicznych w komunikacji biznesowej

Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych.
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W procesie dochodzenia do konsensusu w rozstrzyganiu o dziataniach, ktore
powinny by¢ podejmowane w kluczowych aspektach (obszarach) GPL, warto wigc
rozwazy¢ zasadno$¢ wprowadzenia swego rodzaju instytucji ,,Jagcznika migdzykultu-
rowego”. Chodzi o swoistego posrednika — osobe fizyczng lub instytucje, np. firme
doradcza, consultingowa czy tez utworzong w 1990 r. w Mediolanie Wtosko-Polskg
Izbe Gospodarcza (zob. [Wlosko-Polska ... (2014)]). Szczegdlnie pozadane moze
si¢ to okazacd, jak si¢ wydaje, przy istnieniu znaczgcych rozbieznosci o podtozu kul-
turowym, chociazby ze wzgledu na to, ze pozwala zrozumie¢ lub przeciwdziatac
nadmiernym uproszczeniom, stereotypom, ograniczy¢ negatywne skutki réznic kul-
turowych czy nawet szoku kulturowego. Role takiej instytucji w relacjach wtosko-
-polskich juz od wielu lat, odgrywa m.in. przywotywana tutaj Spotka Modulo. Nale-
zy podkresli¢, ze jej dzialalno$¢ odbywa si¢ przy aktywnej wspotpracy z osrodkami
akademickimi zaréwno z Wtoch, jak i z Polski.

Zastosowanie zaproponowanego wyzej rozwigzania staje si¢ tym bardziej za-
sadne, ze — jak wynika z przeprowadzonych badan empirycznych — Wtosi w dzia-
falnosci biznesowej przywiazuja wyjatkowe znaczenie do kwestii regionalizacji,
identyfikacji z regionem pochodzenia. I tak np. przedsi¢biorca z regionu zlokalizo-
wanego we Wtoszech zachodnich bedzie raczej niechgtny wspotpracy biznesowe;j
z partnerem pochodzacym z terenéw zachodnich tego kraju. Podobna sytuacja
ma miejsce w przypadku rekomendacji biznesowej (tzw. endorsment), przydatnej
inwestorom zagranicznym do budowania zaufania w kontaktach z wtoska praktyka
gospodarczg.

4. Z.akonczenie

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, iz kultura narodowa Polski i Wioch maja
pewne cechy wspolne. Wyniki zaprezentowanych badan empirycznych wskazuja
jednak na wystepowanie pewnych odmiennosci kulturowych w podejsciu do po-
strzegania okreslonych aspektow zwigzanych z obszarami GPL w Polsce i we Wto-
szech. Taki stan rzeczy stanowi wyzwanie nie tylko dla os6b zajmujacych sie w
przedsigbiorstwie problematyka ksztattowania i wykorzystania potencjatu ludzkie-
go; w skrajnym przypadku moze zadecydowa¢ o ewentualnym ,,uruchomieniu”
dziatalnosci w innym kulturowo $rodowisku. Sformutowany w kontekscie prezento-
wanych wynikéw badan empirycznych postulat nadania wiekszej rangi — chociazby
na poczatkowym etapie rozwoju dzialalno$ci w odmiennym kulturowo $rodowisku
— tworzeniu i funkcjonowaniu swego rodzaju instytucji ,,tacznika migdzykulturowe-
g0” wydaje si¢ wart zainteresowania. Ze zrozumiatych wzgledow przydatnosé
»tacznika” ma charakter sytuacyjny i wigze si¢ z poziomem umigdzynarodowienia
dziatalnosci okre$lonego przedsigbiorstwa.
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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.





