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Problemy wielokulturowosci
w korporacjach miedzynarodowych

Sylwia Przytuta

Praktyka zarzqdzania dostarcza przykladow licznych niepowodzeri w firmach
miedzynarodowych, ktorych Zrodlem sq roznice kulturowe. Dlatego celem niniej-
szego artykulu jest pokazanie problemow kulturowych o podloiu osobowos-
ciowym i organizacyjnym. Podejmowanie tematu problemow wielokulturowo-
Sci stanie si¢ przyczynkiem do opracowania skutecznych metod zapobiegania
takim dysfunkcjom. Mogg to by¢ np. programy adaptacji lub szkolenia mig-
dzykulturowe dla pracownikow korporacji o roznej proweniencji kulturowej.

1. Wstep

Kultura powstata w wyniku ewolucji i rozwoju ludzkich umystéw oraz
spoleczenistw i stala si¢ najwazniejszym zasobem rozwoju ludzkosci. Zdaniem
S. Magali ,,Kultura nie jest Wieza Babel — jest mostem zbudowanym przez
wielu budowniczych méwiacych réznymi jezykami: jezykami nauki, sztuki,
religii, etyki, codziennego zycia” (Magala 2005: 12).

O istocie i wazkoSci czynnika kulturowego we wspolczesnych korpora-
cjach $wiadczg liczne koncepcje i rozwazania zaro6wno toczace si¢ na plasz-
czyznie teoretycznej, jak i wynikajace z eksploracji wielu badaczy.

Czynnik kulturowy moze si¢ okazac istotng determinantg sukcesu oraz
niepowodzenia w dziatalno$ci firmy mi¢dzynarodowej, dlatego celem niniej-
szego artykutu jest zaprezentowanie Zrodet problemow mi¢dzykulturowych,
ktore sa rezultatem przenikania si¢ kultur narodowych kraju pochodzenia
korporacji oraz krajow, z ktorych wywodzg si¢ pracownicy, a takze z kultury
organizacyjnej. Znaczng czeS$¢ niniejszego studium teoretycznego stanowi
prezentacja problemow kulturowych wynikajacych z samej organizacji oraz
o charakterze psychologicznym, tzn. tkwigcymi w jej pracownikach (m.in.
tozsamo$¢ narodowa, rasizm, etnocentryzm, stereotypy).

Problematyka r6znorodnosci kulturowej jest wazkim obszarem w zarza-
dzaniu kadrg menedzerow-ekspatriantow!. Literatura przedmiotu i eksplo-
racje badaczy zagranicznych dostarczaja przyktadow doswiadczania przez
tg kadre szoku kulturowego w wyniku transferu do filii zagranicznych danej
korporacji. Ponadto badania nad miedzynarodowg kadrg menedzerska
w zakresie ich wzajemnej percepcji kulturowej wskazuja na istnienie wielu
problemdéw i konfliktéw na tym tle, co obniza efektywnoS$¢ ich pracy i wplywa
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dezintegrujaco na innych cztonkéw zespoldw wielokulturowych. Wydaje si¢
zatem, ze niniejsze opracowanie, wskazujac na zrodia probleméw wielokul-
turowoSci, przyczyni sie¢ do wypracowania skutecznych sposobdéw zapobie-
gania tym zjawiskom i niwelowania ich skutkéw w mi¢dzynarodowych zespo-
tach pracowniczych.

2. Pojecia kultury, kultury narodowej
i kultury organizacyjnej

Kultura jest okreslana jako ,,to wszystko, co ludzie mysla, czynig i posia-
dajg jako czlonkowie spolecznosci” (Bierstedt za: Sztompka 2002: 233).

Pojecie kultury istnieje odkad istnieje cztowiek i jak dotad doczekato
sie ono ponad 150 definicji stworzonych na potrzeby opisu zjawisk w roznych
dziedzinach ludzkiego zycia. Kultura w znaczeniu najbardziej pierwotnym
(tac. cultura) oznacza uprawe, pielegnacje ziemi. Mowi si¢ takze o kulturze
stowa, kulturze osobistej, kulturze politycznej, narodowej i organizacyjne;.

Najszerszym terminem z tego obszaru jest kultura narodowa, ktéra przez
G. Hofstede’a zdefiniowana zostata jako ,kolektywne zaprogramowanie
umystow” ludzi okre$lonych narodowosci. Wedtug autora ludzie podzielaja
dany charakter narodowy, ktory reprezentuje ich kulturowe, umystowe
zaprogramowanie, co z kolei ksztattuje wartoSci, postawy, kompetencje,
zachowania. Do podstawowych poziomdw zaprogramowania zalicza sig:
kultur¢ narodowa, kulture grupy regionalnej, kultur¢ grupy pfci, kulture
pokoleniowa, kulture klasy spotecznej i kultur¢ organizacyjng (Hofstede
i Hofstede 2007: 17). Zdaniem B. Malinowskiego podstawa kultury naro-
dowej jest ,,zasada narodowa”, ktOra jest sposobem zycia narodu, z jego
ideatami, tradycjami i jezykiem. Jest rdzeniem tozsamosci narodu (Zwolin-
ski 2010: 25).

Kultura narodowa determinuje kulture organizacyjng, ktéra przez auto-
row ,,Stownika zarzadzania kadrami” oznacza ,,zbidr wartoSci, norm, prze-
konafi, postaw, zasad, stanowiagcych podstawowe wzory zachowan czionkow
danej organizacji, a ktore zostaly wyksztalcone i wyuczone przez nich
w trakcie wspolnego funkcjonowania w organizacji” (Listwan 2005: 75).
Wedtug J. Lucewicz ,,Przez kultur¢ organizacyjng rozumiemy specyficzny
sposdOb patrzenia na rzeczywistos$¢, w ktorej zyjemy. Specyfika tego patrze-
nia wynika z podzielania tych samych przekonan i wartodci, ktdre zostaly
wyksztatcone przez cztonkOw organizacji w trakcie wspolnej realizacji zadan”
(Lucewicz 1999: 101). Owa zlozono$¢ i wielowymiarowos$¢ pojecia kultury
organizacyjnej prowokuje wielu znawcow tej problematyki do podjecia proby
rozstrzygnigcia kwestii postawionej przez S. Robbinsa: ,,Czy pod wzgledem
wplywu wywieranego na pracownikéw kultura organizacyjna przewaza nad
kulturg narodowa, czy tez jest odwrotnie?” (Sutkowski 2002: 11).

Badania N.J. Adler potwierdzaja, ze na zachowanie pracownikdw ,,znacz-
nie silniej wplywa kultura narodowa niz kultura danej korporacji” (za: Sul-
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kowski 2002: 12). Okazuje si¢ wigc, ze kultura narodowa jest nadal gtownym
czynnikiem determinujgcym ludzkie zachowania we wszystkich sferach zycia
spolecznego, w tym zycia gospodarczego. Narody nie sa monolitami, ale
rOznice w nich wystepujace sa znacznie mniejsze niz roéznice wystepujace
migdzy krajami. Czynniki, takie jak religia, wiek, zawdd czy pteé, roznicuja
duzo stabiej niz przynalezno$¢ do danej kultury narodowej. Dla przyktadu:
Amerykanin katolik to najpierw Amerykanin, a dopiero potem katolik.
Oznacza to, ze na og6t bedzie mial on wigcej wspOlnego z Amerykaninem
innego wyznania, niz z Polakiem katolikiem (Hofstede 2003: 29).

Wedtug G. Hofstede’a réznica miedzy kulturg narodowa a organizacyjna
jest taka, ze ta pierwsza jest czeScig naszego mentalnego zaprogramowania,
nabywamy ja w ciggu pierwszych 10 lat Zycia w rodzinie, Srodowisku, w kto-
rym zyjemy, w szkole. Z kulturg organizacyjna (lub korporacyjna) stykamy
si¢ u progu dorostosci lub tez po jego przekroczeniu, gdy nasze wartoSci
sa juz ustalone (Hofstede i Hofstede 2007: 299).

Kultura organizacyjna jest wi¢c kluczem do zrozumienia istoty procesow
zarzadzania, gdyz koncepcje i praktyki zarzadzania tworzone w przedsig-
biorstwie w danym kraju nie mogg by¢ bezrefleksyjnie kopiowane i z powo-
dzeniem stosowane gdzie indziej. Oznacza to, cytujac za A.R. Mordenem,
ze ,,W obliczu r6znorodnosci kulturowej w biznesie mi¢dzynarodowym nie
mozna zaakceptowaé dwoch skrajnych podej$¢ — etnocentrycznego i uniwer-
salistycznego” (za: Sitko-Lutek 2004: 15). Zaktada si¢ zatem zrozumienie
i stosowanie lokalnie wiasciwych modeli kultury narodowej, by realizowaé
globalny proces zarzadzania. Perspektywe ,,glokalnego™? zarzadzania przy-
blizaja réwniez P. Rosenzweig i N. Nohria, ktérzy na podstawie przeprowa-
dzonych badan wsrod 249 amerykanskich filii przedsigbiorstw miedzynaro-
dowych udowadniaja, ze wszystkie funkcje zarzadzania w korporacji, w tym
zarzadzanie kadrami, przystosowujg si¢ do praktyk stosowanych w §rodo-
wiskach lokalnych. Wedtug badaczy kluczowa sprawg w mi¢dzynarodowym
zarzadzaniu kadrami jest uwzglednianie wptywu ,lokalnych isomorfizméw”
(lokalna kultura, instytucje, polityka) (Beardwell i Holden 2000: 670).

W ostatnich latach literatura przedmiotu bogata jest w tematyke zwigzang
z zarzadzaniem réznorodnoScia kulturowa (diversity management), miedzy-
kulturowym zarzadzaniem (cross-cultural management). Widaé wzrost zna-
czenia tej problematyki wywotanej licznymi problemami i niepowodzeniami
biznesu Swiatowego, ktérego Zroédiem byly roznice kulturowe migdzy repre-
zentantami danego kraju i organizacjami.

3. Zrédta zréznicowania kulturowego
w zarzgdzaniu miedzynarodowym3
W badaniach nad mi¢dzynarodowa kadra rozwaza si¢ dwa podejscia

dotyczace wplywu czynnikow kulturowych na prace tychze menedzerdw.
Jest to podejScie dywergencyjne, zorientowane na roznorodno$¢ w zakresie
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stosowanych metod zarzadzania, postaw i zachowan pracownikdw wywo-
dzacych sie¢ z réznych krajow. PodejScie to zwane jest takze sytuacyjnym
(Sitko-Lutek 2004: 16), gdyz zaktada, ze zarzadzanie w danym kraju (w kt6-
rym zlokalizowana jest np. filia korporacji) powinno uwzglednia¢ sytuacje,
czyli kontekst kulturowy, ekonomiczny, polityczny i spoteczny.

Podejscie konwergencyjne zaktada, ze istnieje jeden dobry, uniwersalny
model zarzadzania, wzorcow zachowan i postaw pracownikow, ktory spraw-
dza si¢ w kazdym kraju bez wzgledu na odmienno$¢ spoleczno-kulturowa*.
Takie podejscie rodzi wiele problemdw, zwigzanych np. z tzw. ryzykiem
odrzucenia przeszczepu (Rutka i Czerska 2008: 69), czyli trudno$ciami
z zaakceptowaniem kultury, metod pracy i wzorcow zachowan narzucanych
najczesciej przez kraj, w ktdrym mieSci si¢ centrala korporacji. Wedtug
M. Bartosik-Purgat ,,Cechy kulturowe réznych spoleczenstw, wynikajace
z konwergencji kultury beda zblizone do tzw. wartoSci zachodnich charak-
terystycznych dla krajow Europy Zachodniej czy USA. W niektorych przy-
padkach mozna nawet méwi¢ o procesie kreolizacji, czyli wchianiania
i aczenia obcych wartoSci, zwyczajow i przekonan z wartoSciami lokalnymi.
Kreolizacja ma miejsce szczeg6lnie wsrod spoteczenstw stabiej rozwinietych
lub rozwijajacych sie. Wyjatek moze stanowi€ kultura japonska, ktora z jed-
nej strony jest kultura nasladujaca, a z drugiej nasladowana” (Bartosik-
-Purgat 2008: 296).

Jednoczesnie jednak praktyka przedsigbiorstw mi¢dzynarodowych dzia-
tajacych na rynku globalnym lat 80. i 90. dowodzi, ze wzorzec one best way
of management moze przyczyni¢ si¢ do sukcesow firm> bez wzgledu na ich
rodowdd kulturowy.

Zdaniem A. Sitko-Lutek ,,Proba rozstrzygniecia, ktore z podejsé: kon-
wergencyjne czy dywergencyjne jest istotniejsze, powoduje ogromne trud-
nosci i w duzej mierze sprowadza si¢ do dokonania wyboru przez kadre
kierownicza: czy wazniejszy jest transfer zachowan i technik z kraju do
kraju, dzialanie w jednolitym $wiecie, czy chodzi o potrzebe wickszej wiedzy,
bogatszych i bardziej réznorodnych praktyk i technik zarzadzania” (Sitko-
-Lutek 2004: 16).

Wedtug A. Pocztowskiego ,,Istniejace w konkretnych przedsigbiorstwach
kultury organizacyjne stanowig zwykle swego rodzaju mieszanke, skfadajaca
si¢ z elementéw wspolnych dla obydwu wzorcOw i sa ksztaltowane przez
ten, ktorego sktadniki dominuja” (Pocztowski 2002: 28).

Tendencj¢ te potwierdzaja badania prowadzone nad kadrg kierowniczg
w 35 firmach migdzynarodowych w Polsce, ktore przekonuja, ze ,,trudno jest
okresli¢ adekwatnos¢ (pochodzenie) praktyk personalnych w organizacjach
globalnych. Posiadajg one swoje oddzialy w rdznych krajach, gdzie zachodza
procesy mieszania si¢ wartoSci, wzorcOw i norm zachowan, w efekcie czego,
trudno jednoznacznie ustalié, z jakiego kregu kulturowego wywodzg si¢ sto-
sowane dziatania kadrowe. Potwierdza si¢ wiec tendencja do uniwersalizacji
zachowan i praktyk personalnych” (Listwan i Stor 2008: 285).
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Oznacza to, ze w praktyce zarzadzania mi¢dzynarodowego mamy do
czynienia raczej z ,wyluskiwaniem” wybranych metod, narzedzi, wzorcow
zaczerpnigtych z réznych krajow (nie za§ kopiowaniem i przenoszeniem
calych modeli) i zaszczepianiem ich na gruncie kraju, w ktorym funkcjonuje
dana filia. Mozna powiedzie¢, ze sa to organizacje uczace si¢ i dzielace si¢
wiedzg. Zdaniem D. Simpson ,,W gospodarce opartej na wiedzy istotne
jest, aby menedzerowie odznaczali si¢ wysokimi kwalifikacjami, bogatym
doswiadczeniem zdobytym na r6znych rynkach mi¢dzynarodowych i rozu-
mieli, w jaki sposOb pracownicy wywodzacy si¢ z odmiennych kregéw kul-
turowych moga uczy¢ si¢ od siebie nawzajem” (Simpson 2004: 313).

Zdaniem G. Hofstede’a istnieja dwa zrddta zréznicowania kulturowego
na $wiecie: sily natury i sily czlowieka, ktore wzajemnie si¢ przenikaja.

Adaptacja do Srodowiska naturalnego, przetrwanie w kazdym zakatku
Swiata wymagato odmiennych rozwigzan kulturowych. Wymiary dystansu
wtadzy, skfonnosci do ryzyka, indywidualizmu czy meskoSci wynikajg ze
Srodowiska, w jakim dana spoteczno$¢ rozkwita (Eskimosi, Indianie w dzun-
gli, plemiona w Afryce, lokalizacja w poblizu rzek albo wysoko w gorach,
w rozrzedzonym powietrzu, na wyspie lub na ladzie). Zdaniem badacza
spoleczenstwa zamieszkujace w chtodniejszych klimatach bardziej skianiaty
si¢ do wyksztalcenia postaw egalitarnych niz spoteczefistwa zyjace w klima-
tach tropikalnych. Kleski zywiotowe, zmiany klimatyczne, powodzie, pustyn-
nienie zmuszaja ludzi do migracji.

Niektore spoteczenistwa wcigz walczg o przetrwanie, ich horyzont rozwoju
to jeden rok — az do nastepnego tsunami, do wytrzebienia zieleni na oazie,
jak nomadzi czy Beduini, podczas gdy inne spoleczefistwa moga si¢ wciaz
rozwija¢, budowac relacje handlowe, ktére ubogacajg nie tylko w towar czy
pieniadze, ale tez przywodza know-how.

Kultura jest zywa, bo zyje jak diugo istniejg ludzie. To oni jg tworza,
zmieniaja, modyfikuja. Zmiany kulturowe przechodza nie tylko linearnie
— jedne po drugich, jak okresy w malarstwie, ale Scieraja si¢ miedzy soba,
co§ dodajac, co§ wyrzucajac z istniejacych elementdw (dyfuzja kulturowa)
(Hofstede i Hofstede 2007: 29).

Zrodtami réznorodnosci tkwiacymi w czlowieku moga byé: pleé, przy-
nalezno$¢ do klasy spotecznej, wyznawana ideologia, system wartoSci lan-
sowany w kregu kulturowym, z ktérego wywodzi si¢ dana osoba, ale takze
z wyznawane;j religii.

Religia ma ogromny wplyw na ksztaltowanie i umacnianie wzorcow kul-
turowych. Czesto w niej znajduja one uzasadnienie, np. amerykanski prag-
matyzm ma swoje korzenie w doktrynie purytanskiej protestantyzmu.

Z prowadzonych na $wiecie statystyk wynika, ze najwickszg religia Swiata
jest chrzescijanstwo (33% ogdtu wyznawcow), nastepnie islam (21%), hinduizm
oraz buddyzm. Ataki terrorystyczne w 2001 r. na WTC spowodowaly, ze islam
zostal oskarzony o sprzyjanie terroryzmowi, a zatem religia ta uwiklana zostafa
w dyskurs na temat przemian politycznych i kulturowych wspdlczesnego Swiata.
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Statystyki Swiatowe dowodza, ze po kilkuset latach sekularyzacji w ostat-
nich dziesigcioleciach zauwaza si¢ odwrdcenie tej tendencji i globalne odro-
dzenie religii, widoczne w prawie wszystkich regionach $wiata, oprocz Europy
Zachodniej (Zenderowski, Cebul i Krycki 2010: 33).

N. Adler wskazuje na pewne reguly, ktérymi powinni kierowac si¢ mene-
dzerowie w wielokulturowych organizacjach (za: Sikorski 2002: 40):

— nalezy zaklada¢ raczej rdznice kulturowe anizeli podobienistwa, dopdki
te ostatnie nie zostang udowodnione;

— nalezy kta$¢ nacisk raczej na opis niz na interpretacje lub ocene tego,
co kto§ powiedzial lub zrobit;

— mnalezy by¢ empatycznym, czyli probowaé zrozumieé¢ lub zinterpretowac
dang sytuacje, patrzac na nig z punktu widzenia przedstawiciela innej
kultury;

— wyjasnienie sytuacji nalezy traktowaé jako prawdopodobne, a nie
pewne.

4. Problemy kulturowe w firmach miedzynarodowych

Istotnym problemem rzadzacych firmami migdzynarodowymi moze byé
centralizacja lub decentralizacja metod zarzadzania i sposob ich narzucania
w formie, w jakiej sprawdza si¢ w kraju macierzystym, bez wzgledu na
podioze kulturowe kraju, w ktorym dokonuje si¢ adaptacji modelu.

Badania projektu GLOBE nad przywddztwem prowadzone w 1993 r.
dowodzg takze problemdw zwianych z postrzeganiem przywodcow w krajach
europejskich. Ukazaly one, Ze najlepszymi cechami przywodczymi odznaczajq
si¢ menedzerowie krajow Europy Poéinocno-Zachodniej (w poréwnaniu
z menedzerami z Europy Srodkowo-Wschodniej), ktorych cechuje wyzsza
orientacja na osiagni¢cia i prace zespolowa, wyzsze wyniki osiggneli w zakre-
sie inspirowania i motywowania podwtadnych, sg bardziej elastyczni i zycz-
liwi w kontaktach, mniej konfliktowi i stosowali mniej procedur (Bargieta
i Witkowski 2006: 322).

Konfliktogenne sg tez sytuacje zwigzane z komunikowaniem sie. Dotycza
one nie tylko barier jgzykowych, ale tez znajomoSci kategorii mySlowych
danego jezyka, kontekstub. Okazuje si¢ takze, ze biznesowy jezyk angielski,
ktorym postuguja si¢ cudzoziemcy w firmie, kieruje si¢ zupelnie innymi
prawami niz wersja wyuczona na kursach w Wielkiej Brytanii. Jest on bowiem
najezony zwrotami, metaforami, wyrazeniami kolokwialnymi i slangiem,
ktory w ogole nie ma nic wspolnego z grzecznymi rozmoéwkami ¢wiczonymi
na zaj¢ciach (Murdoch 1999: 152).

Zdaniem M. Stor (2008: 224) korporacja dziatajaca w bardzo odmiennych
kulturach powinna postugiwac si¢ komunikacjq transkorporacyjng, ktora
umozliwia przygotowanie ogolnokorporacyjnych plandéw szkoleniowych.
Takie plany stwarzaja mozliwo$¢ uwzglednienia zaréwno potrzeb korporacji
w jej wymiarze globalnym i lokalnym, jak tez potrzeb indywidualnych pra-
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cownikdw ze wzgledu na gotowos¢ lub brak gotowosci do samostanowienia
0 swoim rozwoju.

Na przykifad badania prowadzone w korporacjach azjatyckich, amery-
kanskich i europejskich dziatajacych w Polsce dowodza, ze o ile w korpo-
racjach amerykanskich i europejskich komunikacja w istotny sposob wspiera
realizacj¢ funkcji personalnej wzgledem kadry menedzerskiej (w obszarze
planowania tej kadry, jej doboru, sposobu motywowania, wynagradzania,
rozwoju i doskonalenia), o tyle w organizacjach azjatyckich moze ona sta-
nowié istotna bariere. Srednia efektywnos¢ komunikacji liczona dla orga-
nizacji amerykanskich i europejskich oscyluje w granicach 80%, a w orga-
nizacjach azjatyckich poziom 80% jest osiagany w zakresie nieefektywnoSci
komunikacji (Stor 2008: 248).

W zakresie problemdéw kulturowych o podtozu psychologicznym mozna
mowi¢ o genach, ktore noszg w sobie informacje kulturowe. Sg to tzw.
memy. Memetyka bada ewolucje kulturowa, przyjmujac, ze jednostka doboru
jest mem, czyli najmniejsza jednostka informacji kulturowej, nazywana réw-
niez kulturgenem. Mem to wszystko, czego uczymy si¢ dzigki nasladowaniu:
ubieranie, nawyki, przesady, religie, preferencje kulinarne, moda. Kultura
jest petna wiruséw czekajacych, by zasiedli¢ nasze umysly, a umyst chtonie
wszystko, co wokol na §wiecie (Koziowski 2009: 72).

Z punktu widzenia probleméw kulturowych wazna jest tez tozsamosc
ijej zrodia. To ona decyduje o zdolnosci cztowieka do przystosowania si¢
do odmiennych kulturowo uwarunkowan i jest najbardziej narazona na
wplywy kulturowe. TozsamoS¢ to ,,Swiadomos¢ siebie”, jest produktem wie-
dzy, ze ,,ja” lub ,,my” posiadamy jako byt szczeg6lne cechy, ktére odrozniajg
mnie od ciebie, od nas, od nich. Zrédia tozsamosci mogg byé (Huntington
2007: 37):

— przypisane (askryptywne) — np. wiek, przodkowie, pleé¢, krewni, przyna-
lezno$¢ etniczna, rasa;

— kulturowe — klan, plemig, jezyk, narodowoS¢ religia, cywilizacja;

— terytorialne — sgsiedztwo, wie§, miasto, metropolia, region, kraj, konty-
nent, potkula;

— polityczne — frakcja, klika, partia, ruch, panstwo;

— ekonomiczne — zawdd, zajecie, profesja, branza, zwigzek zawodowy;

— spoleczne — przyjaciele, klub, sposob spedzania wolnego czasu.

Tozsamosc¢ cztowieka nie jest struktura niezmiennych reprezentacji
samego siebie, lecz zmienia si¢ ona pod wplywem emocji i wiedzy. Najbar-
dziej odporne na zmiany sa wartoS$ci centralne, na ktérych oparta jest cata
struktura tozsamoS$ci. Najwiekszemu oddziatywaniu podlega struktura
zewngtrzna tozsamosci, konstytuowana przez takie kategorie, jak spofeczen-
stwo, prawo, kultura, grupy spoleczne. Niektorzy znawcy tej problematyki
psychologicznej twierdza, ze mamy tozsamos¢ stala (enduring identity), ktora
pozostaje niezmienna przez caly czas, oraz tzw. tozsamos$¢ ciagla (identity
having continuity), ktora podlega wplywom czasu i kontekstu. Jest to ela-
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styczna tozsamo$¢, ktora czgsto wymagana jest u menedzerOw ekspatriantow.
Z uwagi na charakter ich pracy, wymagajacy mobilnoSci, elastycznoSci
w zmieniajacych sie warunkach, osoby o elastycznej tozsamosci fatwiej pora-
dzg sobie z trudno$ciami natury psychologicznej, ktore sg wynikiem szoku
kulturowego. Beda to osoby otwarte na do§wiadczenia, lubigce wyzwania
i kreatywne, ktdrym praca w grupach mi¢dzynarodowych przynosi duzo
satysfakcji i wiedzy. Jednocze$nie moga by¢ mato refleksyjne, zmienne oraz
szukajace wrazen, skoncentrowane raczej na ,,mie¢ i wiedzie¢” niz ,,by¢”
wynikajacymi z duzej odleglosci od rodzimej kultury, zerwaniem kontaktow
z najblizszymi (za: Bargieta i Witkowski 2006: 321).

Zmiana tozsamosci pojawia si¢ wowczas, gdy brakuje nam znanego kon-
tekstu spotecznego. Menedzerowie pracujacy za granicg czesto narzekaja
na trudnoSci zwigzane z zyciem towarzyskim czy spolecznym, odczuwaja
samotno$¢ i tesknig za przyjaciolmi oraz rodzing. Kiedy tracg swoje nor-
malne otoczenie, odczuwajg watpliwosci, trapia ich problemy egzystencjalne.
Wielu ekspatéw zauwaza u siebie zmiany w osobowosci (Marx 2000: 98).

Poczucie odmiennoSci kulturowych mi¢dzy ludZmi rodzi zjawisko dyso-
nansu kulturowego. Zdaniem C. Sikorskiego (2002: 35) dysonans kulturowy
to sytuacja, w ktorej ludzie u§wiadamiaja sobie odmiennos¢ wlasnych reak-
cji kulturowych w danej sprawie. To sprzeczno$¢ tresci kulturowych prezen-
towanych w postaci ludzkich postaw i zachowan, sposobow mySlenia, stylow
konsumpcji narzucanych jednostce przez rozne kultury, ktérym jednoczes-
nie ona podlega). Dysonans kulturowy wynika z odmiennosci kultury orga-
nizacyjnej centrali korporacji i kultur organizacyjnych jej filii zagranicznych.
Ponadto zjawisko to dotyczy procesow fuzji i przeje¢ migdzy firmami, kto-
rych proweniencje kulturowe sg bardzo odlegte od siebie. Przypadek two-
rzenia nowej organizacji od podstaw (inwestycja zagraniczna typu greenfield),
w ktorej zatrudnia si¢ zespoly miedzynarodowych pracownikoéw, rowniez
moze by¢ Zrodiem dysonansu kulturowego, jednak poczatek dzialalnoSci
i tworzenie struktury organizacji wraz z jej kulturag moze doprowadzi¢ do
uzgodnienia wspolnej ,,mapy kulturowej” podzielanej przez wszystkich czton-
kéw organizacji.

Do probleméw kulturowych w zarzadzaniu migdzynarodowym o charak-
terze psychologicznym mozna zaliczy¢: rasizm, etnocentryzm oraz stereo-
typizacje.

Rasizm to uprzedzenie grupowe, ktore opiera si¢ na przynaleznoSci raso-
wej. Dwie osoby nalezace do tej samej rasy moga by¢ bardzo podobne
fizycznie, ale wyraznie rozne, jesli chodzi o kulturowe uwarunkowania ich
myslenia i zachowania. To, ze urodziliSmy si¢ z pewnymi cechami fizycznymi
czy biologicznymi, nie musi oznaczad, ze przyswoimy sobie kultur¢. Wyrdz-
nia si¢ trzy rasy ludzkie: mongoidalna, kaukaska, negroidalna, ale wyniki
najnowszych badan moéwia o istnieniu nawet 37 ras (Matsumoto 2007).

Etnocentryzm oznacza, ze wlasny stosunek do czego$§ lub kogo$, wiasne
warto$ci oraz sposoby mySlenia sa najlepsze. Etnocentryk uwaza, ze
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odmienne nastawienia, wartoSci powszechnie odnajdywanie w innych kul-
turach nie sg tak dobre, jak jego wlasne sposoby mySlenia czy dziatania.
Przejawem etnocentryzmu jest postrzeganie wtasnej kultury i kraju pocho-
dzenia jako nadrzednych wzgledem innych, dyskryminowanie odmiennych
kulturowo grup spotecznych, uznawanie rodzimych wzorcow postepowa-
nia, zachowania czy zarzadzania za jedynie wiaSciwe i sprawdzajace si¢
wszedzie. Istotne wydaje si¢ wiec to, czy zdajemy sobie sprawe z wlasnego
etnocentryzmu.

Stereotypy i uprzedzenia sg silnie zakorzenione w Swiadomosci kazdego
cztowieka i ulegaja zmianie raczej w tempie ewolucyjnym niz rewolucyjnym.
Stereotypy to uogoélnione przekonania dotyczace grup ludzi, a zwlaszcza ich
cech psychicznych i osobowosciowych. Mozna wyrdzni¢ stereotypy pozytywne
(np. Niemcy sa pracowici i rzetelni) oraz negatywne (np. Polacy to zlodzieje
i pijacy). Radykalny glos S. Huntingtona w jego koncepcji ,,zderzenia cywi-
lizacji” przekonuje, ze ludzie woleliby raczej zginag¢ w obronie ich kulturo-
wego kodu (zaprogramowania) w dramatycznych wojnach, niz zmodyfikowac
swoje stereotypy o ,,innych”.

Istotng rol¢ w przygotowaniu menedzera do pracy w Srodowisku wielo-
kulturowym odgrywa zatem faza preparacyjna (przygotowujaca do wyjazdu
za granice), w ktorej menedzer mogiby poznaé stereotypy dotyczace danego
kraju, ludzi i kultury. Istotne w tym wzgledzie wydaja si¢ takze predyspo-
zycje psychofizyczne takiego menedzera, gwarantujace szybka adaptacje
w nowym otoczeniu, np. ekstrawersja, empatia, otwarto§¢ na inne wzorce
i doSwiadczenia, ugodowosc.

Uprzedzenia oznaczajg sktonno$¢ do formulowania pochopnych sadow
na temat innych na podstawie ich przynaleznoSci grupowej. Ludzie uprze-
dzeni spostrzegajq innych wylacznie przez pryzmat stereotypow.

Istotnym antidotum na wszelkiego rodzaju przejawy dyskryminacji, ste-
reotypizacji czy rasizmu w zarzadzaniu mi¢dzynarodowym jest relatywizm
kulturowy, ktOry oznacza, ze zadna kultura nie dysponuje kryterium abso-
lutnym, ktére uprawniatoby jg do przyznawania wyzszoSci lub nizszoSci
wytworom innej kultury. Relatywizm nie oznacza tez braku zasad ani dla
samego siebie, ani dla wiasnego spofeczefistwa. Wymaga jednak powstrzy-
mania si¢ od pochopnych ocen w przypadku kontaktu z innymi grupami
i spoleczefistwami. Wtasciwa ocena rdznic kulturowych jest mozliwa tylko
wtedy, gdy zamiast stosowania wlasnych norm (miar) do innych jednostek,
grup lub spoleczenstw przyjrzymy si¢ doktadnie istocie rdznic, ich Zrodtom
i konsekwencjom (Hofstede i Hofstede 2007: 19).

W kontaktach z innymi wazna okazuje si¢ elastycznos¢ kulturowa, czyli
Swiadomos¢ istnienia filtrow kulturowych, ktére znieksztalcaja, obracaja
i zabarwiaja widziane przez nas obrazy. Ponadto ulatwia ona zrozumienie,
ze przedstawiciele réznych kultur maja odmienne filtry, ktére w odmienny
sposoOb znieksztalcajg obraz §wiata, a kazda z grup kulturowych uwaza swoja
wersje rzeczywistoSci za tak samo trafng i prawdziwa, jak my uznajemy
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nasza. Elastycznos$¢ kulturowa pozwala tez radzi¢ sobie z reakcjami emo-

cjonalnymi, sgdami moralnymi oraz ocenami dotyczacymi osobowosci —

musimy nauczy¢ si¢ wychodzi¢ poza wtasne reakcje, czasem negatywne,

i spojrze¢ z perspektywy innej osoby (Matsumoto 2007: 87).

Bliska pojeciu elastycznosci kulturowej jest takze inna umiejetno$¢ mene-
dzera miedzynarodowego, tzw. plynnos¢ kulturowa. Na poziomie jednostki
jest ona uwarunkowana umiejetnoSciami interpersonalnymi, np. zdolnoScia
tworzenia porozumienia i dobrych relacji z reprezentantami innych kultur.
W duzej mierze jest to osiggane przez obserwacje i uwazne stuchanie. Jest
to takze budowanie zaufania i szacunku, okazywanie drugiej stronie, ze ja
rozumiemy oraz rozumiemy, jak i dlaczego ,,oni” widza nas.

Nastepny poziom dotyczy kulturowo plynnej organizacji. Proces ten powi-
nien zaczynaé si¢ od doskonalenia samych menedzeréw w nastepujacych
obszarach kompetencji (Reeves — za: Rakowska 2006: 413):

1. Rozwijania osobistych kompetencji mi¢dzykulturowych menedzeréw
i kluczowych pracownikéw w ramach dwoch podgrup umiejetnosci: spe-
cyficznych umiejetnosci kulturowych (znajomos$¢ jezyka, norm, zwycza-
jow, szczegllnych wydarzen w danym kraju) i ogdlnych umiejetnosci
kulturowych (empatia, postrzeganie z ,ich” perspektywy, odpornosc
emocjonalna, elastycznosc).

2. Kreowania kulturowej synergii (Srodowiska sprzyjajacego osigganiu wyso-
kiej wydajnosci) przez zapewnienie zaangazowania na wszystkich szczeb-
lach, okreslania modeli pozadanych zachowan, znajomo$¢ prawa, two-
rzenie grup wsparcia, wprowadzanie zmian w sposobie wykonywania
pracy, zwracanie uwagi na jezyk, rytualy.

3. W efekcie ma to prowadzi¢ do efektywnego zarzadzania roznorodnoscia
kulturowa w taki sposob, aby zapewni¢ tworzenie korzystnego klimatu,
dobrego dla r6znorodnych grup i jednocze$nie maksymalizujacego poten-
cjat firmy.

Innym zjawiskiem do$wiadczanym przez menedzerdw pracujacych w ob-
cych kulturowo krajach jest szok kulturowy, opisany przez antropologa
K. Oberga i bardzo szeroko badany wsrod populacji ekspatow. Zjawisko to
jest definiowane jako niemite zaskoczenie, ktdre ma miejsce wtedy, gdy
nasze oczekiwania mijaja si¢ z rzeczywistoSciag w kontakcie z nowg kultura.
Stan dezorientacji, niepokoju i obawy, wywotany brakiem wiedzy o sposo-
bie zachowania si¢ w innej, nie we wiasnej kulturze Przejawem psycholo-
gicznym szoku kulturowego jest napigcie spowodowane wysitkiem wktada-
nym w adaptacje¢, poczucie utraty przyjaciol, statusu zawodowego, poczucie
odrzucenia, niespdjnos$¢ rol spotecznych, wartodci i zaktocenie poczucia
tozsamosci, niepokdj i zto§¢ w stosunku do obcych praktyk i zwyczajow,
poczucie bezradnoSci wynikajace z niemoznoSci poradzenia sobie w warun-
kach nowego otoczenia (Marx 2000: 25).

Zdaniem badacza, praca menedzera w warunkach mi¢dzynarodowych
jest zwigzana z przechodzeniem kilku faz na drodze do adaptacji: fazy mie-
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sigca miodowego (cickawo$¢ i fascynacja nowym i nieznanym), szoku kul-
turowego (poczucie dezorientacji i braku rozeznania w nowej rzeczywistosci),
ozywienia (u$wiadomienie sobie istnienia rdéznic i proba radzenia sobie
z odmiennoscia), adaptacji (dostosowanie si¢ do otaczajacej rzeczywistosci)
— rysunek 1 (Marx 2000: 30). Zdaniem psychologéw efektem szoku kultu-
rowego sg zmiany tozsamosciowe, intelektualne i emocjonalne (Witkowski
i Luzniak 2003).

A /
Nastroj
pozytywny
Nastroj
negatywny
Miesiac Szok Ozywienie Dopasowanie/
miodowy kulturowy /adaptacja

Rys. 1. Fazy szoku kulturowego. Zrédfo: E. Marx 2000. Przetamywanie szoku kulturowego,
Warszawa: Placet, s. 31.

Faza trwania szoku kulturowego zalezy od diugosci pobytu za granica.
Badani menedzerowie odczuwali objawy szoku kulturowego trwajace od 5
do 10 tygodni. Obserwacje tego zjawiska w Srodowisku firm mi¢dzynaro-
dowych wykazaly, ze moze by¢ ono powodem odwotania pracownika ze
stanowiska, konfliktu z prawem, a G. Hofstede wskazal takze na przypadki
samobdjstw w takich sytuacjach. Czesto reakcja na szok kulturowy jest
postugiwanie si¢ negatywnymi stereotypami (Zenderowski, Cebul i Krycki
2010: 288).

OczywiScie wystepowanie tego syndromu nie oznacza mniejszej przydat-
nosci pracownika do petnienia swojej funkcji podczas zagranicznych kon-
traktéw. Doswiadczenie szoku kulturowego jest swoista szczepionka, ktora
uodporni i wzbogaci takie osoby o wiedz¢ z zakresu rdznic kulturowych,
czynigc ich bardziej wartoSciowymi cztonkami zespotéw mi¢dzynarodowych.
Takie do$wiadczenie skiania do dzialan tworczych, mySlenia refleksyjnego,
a nie tylko oceny zdarzen czy zachowan innych osOb przez pryzmat stereo-
typow, ktorych nie zawsze jesteSmy Swiadomi.

Model przebiegu tego syndromu odnosi si¢ takze do menedzeréw prze-
bywajacych na krétkich kontraktach zagranicznych lub odbywajacych czeste
podréze. Krotkotrwalos$¢ nie pozwala bowiem na petng adaptacje, zamiast
tego pojawia si¢ ,,mieszanka uczu¢” pozytywnych i negatywnych, niepew-
nosci i pewnosci, radosci i frustracji (Marx 2000: 33).
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5. Wzajemna percepcja kulturowa menedzeréow
miedzynarodowych w badaniach empirycznych

Na zakonczenie rozwazan na temat roznic kulturowych w biznesie zasadne
wydaje si¢ zaprezentowanie badan prowadzonych nad migdzynarodowa kadra
menedzerskg w odniesieniu do wzajemnego postrzegania siebie w relacjach
biznesowych, wskazania najczeSciej wymienianych problemoéw kulturowych
i barier uniemozliwiajacych im wspotprace. Swiadomosé wystepowania owych
roznic jest jednym ze sposobdw radzenia sobie z akulturacja.

Badania Harris Research (za: Kuc i Zemigata 2010: 79) odnoszace si¢
do menedzerdw europejskich, prowadzone na populacji 1500 respondentow
ukazuja réznice mentalne i wzajemne nastawienie do siebie:

— az 25% badanych uwaza, ze najlepiej wspolpracuje si¢ z menedzerami
niemieckimi, 17% menedzeréw woli pracg z francuskimi kierownikami,
a 10% z brytyjskimi;

— szczegblnym uznaniem w firmach holenderskich cieszg si¢ menedzerowie
niemieccy (61% wskazan respondentéw), mimo resentymentdw antynie-
mieckich w tym kraju;

— menedzerom niemieckim najlepiej wspolpracuje si¢ z kadrg francuska
— ze wzgledu na bardzo zhierarchizowany i patriarchalny styl zarzadza-
nia, ktory bliski jest wzorcowi niemieckiemu;

— najgorzej oceniono menedzerdw wloskich — 28% badanych kierownikow
uznalo ich za najmniej godnych zaufania.

Postrzeganie menedzerow amerykanskich we wspoipracy migdzynaro-
dowej przez kolegbw o odmiennej proweniencji kulturowej jest bardzo
zblizone.

Studium badawcze Walsha, Wanga i Xin (1999) przeprowadzone wsrod
amerykanskich i chifiskich menedzeréw w 10 firmach typu joint-venture
w Chinach ukazuje negatywny obraz amerykafnskich menedzeréow w percep-
cji Chinczykdw. Chifiscy respondenci przyznali, Ze Amerykanie sa w ,,gora-
cej wodzie kapani” i ,,zagubieni w Chinskiej rzeczywisto$ci juz od momentu
przyjazdu”.

Podobnie postrzegaja Amerykandw ich brytyjscy koledzy: sg zbyt bez-
posredni, agresywni i szybcy. Skupiajg si¢ na rzeczach mozliwych do zro-
bienia, ale nie zwracaja uwagi na ewentualne przeszkody. To ,,kowboje”
(Marx 2000: 150).

Natomiast Amerykanin pracujacy w Chinach tak okre§lit tamtejsza spe-
cyfike uwarunkowan kulturowych wplywajacych na prace zawodowa: ,,Po
dwoch latach tam spedzonych masz wrazenie, ze znasz wszystkich. Po pie-
ciu latach wiesz, ze nikogo dobrze nie znasz. Rozumiesz znaczenie relacji
dtugoterminowych w kontekscie kultury azjatyckiej oraz wage tego, aby
dtugo pozostawac w jednym miejscu. Dopiero po pigciu latach znasz odpo-
wiednich ludzi oraz polityke i zawitosci chifiskiej kultury. Chifiska kultura
cechuje si¢ ciezka praca, szacunkiem dla wyksztalcenia, lojalnoScia wobec
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przyjaciol i ukierunkowaniem na budowanie silnych zwigzkéw. W Azji czto-
wiek musi rowniez nauczy€ si¢, ze rodzina i powigzania rodzinne sg bardzo
wazne i ze poczucie zobowigzania rozciaga si¢ réwniez na dalsza rodzing”
(Marx 2000: 250).

Badania prowadzone w 2007 r. nad wptywem kultury pochodzenia kapi-
talu na kultur¢ organizacyjna (Wachowiak 2008: 70) jednostek filialnych
dziatajacych w Polsce wskazuja, ze kultury wigkszosci firm mig¢dzynarodo-
wych dzialajacych w Polsce sq bardziej zblizone do kultury Polski niz do
kultury kraju pochodzenia kapitalu zagranicznego. Wyjatek stanowily firmy
z kapitatem francuskim i japofiskim. Wynika to z przyjetej strategii etno-
centrycznej zarzadzania filiami zagranicznymi. Firmy z kapitatem francuskim
1 japofiskim poddane sg silniejszej presji na przeszczepienie rodzimej kultury
kraju pochodzenia kapitalu. W przypadku Francji przyczyn mozna upatry-
waé w wysokim poziomie formalizacji procedur i przenoszeniu ich jako
gotowego wzorca. W przypadku Japonii wynika to z kolektywistycznego,
rodzinnego sposobu widzenia firmy i przeSwiadczenia o petnej identyfikacji
kazdego pracownika z firma.

Polscy pracownicy wskazali na liczne problemy kulturowe, ktoére staty
sie¢ przyczyng wielu zwolniefi w japoniskiej firmie. Sg to:

— proba rozmycia granic miedzy zyciem zawodowym i rodzinnym;

— wspdlne diugie debaty, dgzenie do kompromisu za wszelkg ceng;

— nadmierna zespolowo$¢ pracy, skutkujaca koniecznos$cia udziatu w duzej
liczbie zespoldw;

— oczekiwanie pelnej identyfikacji z firma;

— zewngtrzne, nadmiernie kurtuazyjne formy kontaktow interpersonalnych,
nie majace glebszego podtoza psychicznego.

Z pozytywng oceng i reakcja spotkaly si¢ natomiast nowe wzorce kul-
turowe z obszaru relacji z klientem oraz troski o porzadek i jakos¢.

Badania przeprowadzone na 160 polskich menedzerach (Wachowiak
2008: 99) dotyczyty ich stosunku wzgledem pracownikOw obcokrajowcow.
Pozytywne oceny otrzymywaly osoby pochodzace z dobrze rozwinigtych
krajow europejskich (Niemcy, Wielka Brytania, Francja), ze Stanéw Zjed-
noczonych, Kanady oraz z Japonii. Znacznie rzadziej powotywano si¢ na
Australie, stabiej rozwiniete kraje Europy Srodkowo-Wschodniej oraz na
kraje Ameryki Potudniowej. Na stosunek do cudzoziemca wplywalo nie tylko
jego pochodzenie, ale tez cechy, ktore on sam posiada. Chodzifo tu nie tylko
o wiedze i do§wiadczenie zawodowe, ale przede wszystkim o cechy fizyczno-
-demograficzne wynikajace z uwarunkowan kulturowych. W ankiecie zapy-
tano respondentéw, jakie réznice w wygladzie, zachowaniu i pracy kierow-
nika obcokrajowca byliby sktonni zaakceptowaé. Wymieniono nastgpujace:
— odmienny kolor skdry — 78%,

— odmienny wyglad (wzrost, budowa ciala, rysy twarzy) — 77%,
— odmienny sposdb ubierania si¢ — 64%,
— slaba znajomo$¢ jezyka polskiego — 37%.
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Az 98% respondentdéw uznato za niewlasciwe wyrazanie si¢ cudzoziemca
w sposob niekonkretny, mato otwarty i nie zawsze szczery, 96% nie akcep-
tuje braku punktualnosci i niedotrzymywania termindw, 61% jest przeciw-
nych szybkiemu sposobowi méwienia, otwartej gestykulacji, a takze wyra-
ziste] mimice.

Warto dodac¢, ze Polacy wchodzacy w sktad migedzynarodowych zespotéw
sa zaliczani do kultur umiarkowanie propartnerskich, ceremonialnych, poli-
chronicznych i o niestalej ekspresyjnosci. Skuteczne zarzadzanie Polakami
wymaga wiec dostosowania zasad i procedur do specyfiki ich kregu kultu-
rowego. Tak samo Polacy petnigcy funkcje kierownicze powinni modyfiko-
wac swoje style, metody i techniki zarzadzania i dostosowywac je do kultur,
z ktorych wywodzi si¢ podlegly im personel.

6. Zakonczenie

W sytuacji umiedzynarodowienia dzialalnoSci gospodarczej i ekspansji
firm oraz metod zarzadzania na rynki zagraniczne nalezy wzia¢ pod uwage
proces adaptacji tychze podmiotow do potrzeb i specyfiki lokalnych uwa-
runkowan kulturowych. Bowiem rozwigzania i systemy, ktOre sprawdzaja
si¢ w jednym kraju, bezmySlnie kopiowane w innym moga przyczyni€ si¢
do niepowodzenia i wymiernych strat materialnych i niematerialnych dla
danej korporacji. Parafrazujac tacinska sentencj¢ ignorantia iuris nocet (nie-
znajomo$¢ prawa szkodzi), mozna powiedzie¢, ze ignorancja w zakresie
roznic kulturowych dotyczacych dziatalnoSci gospodarczej nie tylko szkodzi,
ale takze kosztuje.

Zdaniem J.H. Dunninga jednym z wazniejszych zadan stojacych przed
przedsi¢biorstwem migdzynarodowym jest proba pogodzenia globalnego
podejscia korporacji z wieloma czynnikami (kulturowymi, politycznymi,
gospodarczymi, prawnymi) specyficznymi dla kraju czy regionu, w ktorym
funkcjonujg jednostki lokalne (za: Schaffer 2005: 59).

Sukces migdzynarodowych pracownikdw (specjalistow, menedzerdw eks-
patéw) uwarunkowany jest m.in. czynnikami osobowosciowymi (cechami
psychologicznymi), ktére moga ich predestynowaé lub dyskwalifikowaé do
pracy w otoczeniu mi¢dzykulturowym. Warto dodaé, ze cechy osobowosci
nie podlegaja modyfikacji czy zmianie, mozna je natomiast wzmacniaé za
pomocg roznych treningdw i szkolen, by mogly sta¢ si¢ mocng strong w pracy
za granica.

Istotnym, cho¢ zaniedbywanym przez korporacje, zestawem czynnikow
determinujacych prace menedzerOw ekspatriantdw i stanowigcych o powo-
dzeniu jego misji za granicg sg czynniki zwigzane z rodowodem i tozZsamos-
cig kulturowa samego ekspatrianta. Programy adaptacyjne i szkolenia mig-
dzykulturowe najcze¢Sciej przekazuja wiedze o kulturze korporacyjnej i kraju
pochodzenia centrali oraz o warto§ciach spoleczno-kulturowych kraju przy-
sztego oddelegowania. Zbyt mato natomiast poswigca si¢ uwagi rodowodowi
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kulturowemu samego ekspaty (wartoSciom i normom oraz postawom wobec
pracy, przekonaniom religijnym, podejsciu do czasu itp.) ktore sg spuscizng
kultury, z jakiej si¢ wywodzi. Nalezaloby potozy¢ wigkszy nacisk na badania
wplywu elementéw kultury narodowej samego ekspaty na prace w kulturze
kraju goszczacego i budowaniu jego plynnosci (elastycznosci) kulturowe;.
Jak pokazujg liczne eksploracje’ w tej sferze, przyczyng niepowodzen jest
konflikt warto$ci, cech osobowosci, kodu kulturowego kraju, z ktorego sie
wywodzi ekspatriant, z otoczeniem zewng¢trznym, czyli kultura korporacyjna
i kulturami narodowymi, w ktérych przyszto mu pracowac.
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Dr Sylwia Przytula — Katedra Zarzadzania Kadrami, Uniwersytet Ekonomiczny
we Wroclawiu. E-mail: s_przytula@wp.pl.

Przypisy

L Ekspatriant, inaczej ekspata, to menedzer, ktdry wywodzi si¢ z kraju pochodzenia
firmy macierzystej lub z kraju trzeciego, a ktory zostal oddelegowany przez centralg
na dlugoterminowe lub krétkotrwale kontrakty do zagranicznych placéwek (filii) lub
przemieszcza si¢ pomigdzy filiami danej korporacji (Przytuta 2009a: 476).

2 Glokalizacja to proces, ktory splata globalne podejscie z lokalng specyfika wedtug
formuly: ,,Mysl globalnie, dzialaj lokalnie™.

3 Fragment czgSciowo opublikowany w Przytuta 2009b: 122.

4 C. Brewster (2003) przedstawia dwa paradygmaty zarzadzania mi¢dzynarodowego:
uniwersalistyczny (wyjasniajacy opisywane w niniejszym artykule podejscie konwer-
gencyjne) oraz kontekstowy, odnoszacy si¢ do podejscia dywergencyjnego.

5 Zdaniem L. Sutkowskiego (2002: 16), cho¢ jednolity model zarzadzania oraz wzor
kultury organizacyjnej firm japofiskich stosowany we wszystkich filiach japofskich
korporacji na §wiecie w latach 90. byl podstawg krytyki i dezaprobaty ze strony
krajow goszczacych te filie, to jednak zastosowanie niektorych metod japonskiego
zarzadzania (kaizen, TQM, kota jakosci) i zaszczepienie ich na gruncie amerykanskim
i europejskim przyczynilo si¢ do sukcesu tych ostatnich.

6 Zob. wigcej na ten temat w: Stor 2010: 400.

7 0Od 1993 r. szeroko zakrojone badania prowadzone sa przez GMAC Global Relo-
cation Trends, ktore publikuje wyniki swoich badan w formie raportu kazdego roku.
Badania koncentruja si¢ na zagadnieniach relokacji, mobilnoSci i przystosowaniu do
nowych warunkéw pracy tej specyficznej grupy menedzeréw. Sa one prowadzone
w ponad 110 krajach $wiata i dostarczaja bardzo wyczerpujacych analiz na temat
kosztow ekspatriacji, przyczyn niepowodzen kontraktow, profilu osobowoSciowego
ekspaty, a takze prezentuja trendy i wyzwania na przyszios¢ (http://www.atlasworld-
group.com/survey/results, dostep: 10.08.2010 r.).
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