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Zmiany, jakie zaszly w ostatnim czasie, przede wszystkim zas globalizacja i
rewolucja informacyjna, przyczynity si¢ do umig¢dzynarodowienia zasiggu dziata-
nia wielu organizacji. Standardem stala si¢ wspélpraca menedzeréw w migdzyna-
rodowych zespotach i koniecznos¢é nawigzywania kontaktéw biznesowych z przed-
stawicielami innych kultur. Coraz czg¢stsze kontakty przedstawicieli réznych kultur
i wzajemne dostosowywanie si¢ stron powoduja, ze powstaja nowe kulturowe
przestrzenie, ktére wspieraja realizacj¢ strategii firmy na globalnym rynku.

Menedzerowie, aby dobrze si¢ przygotowaé do nowych wyzwa, powinni roz-
wija¢ swoje kompetencje do prowadzenia biznesu w aspekcie globalnym. Sa one
inne od tych, ktdre sg potrzebne, aby odnies¢ sukces na rynku lokalnym. W no-
wych warunkach szczegdlnego znaczenia nabiera kompetencja nazywana kultu-
rowq ptynnoscig [Reeves 2004] czy bliskoznaczna jej kompetencja kulturowej in-
teligencji [Early, Ang 2003; Early, Randall 2004, s. 100-115]. Prowadzenie gio-
balnego biznesu wymaga zwlaszcza takich umiejetnoscei, ktére umozliwiaja bu-
dowanie i efektywne wdrazanie strategii biznesowych w innych krajach. Jednak
na rynku pracy brakuje menedzeréw zdolnych do skutecznej pracy w migedzyna-
rodowych firmach [Shen 2005]. Dlatego wyzwaniem dla wspélczesnych firm,
ktére dziataja na globalnym rynku, jest poszukiwanie i odpowiednie przygotowa-
nie menedzeréw zdolnych do pracy w nowych warunkach. Jak wynika z przegla-
du literatury, prowadzone w tym zakresie dzialania w firmach sa niewystarczaja-
ce, bowiem ok. 1/3 z wystanych menedzeréw nie potrafi sobie poradzi¢ w no-
wym miejscu pracy [Shen 2005].

Przebiegajace coraz szybciej procesy umigdzynarodowienia firm (nowe rynki,
alianse, projekty itp.) narzucaja koniecznos¢ zwrdcenia szczegdlnej uwagi na za-
rzadzanie zasobami ludzkimi w warunkach globalizacji, a przede wszystkim na
przygotowanie rezerwy kadrowej zdolnej do wspdipracy z przedstawicielami in-
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nych kultur oraz, do pracy na nowych rynkach. Decyzje w zakresie planowania ka-
rier takich menedzeréw powinny byé podejmowane ze szczegdlna ostroznoscia,
bowiem potencjalne bledy nie tylko powoduja osobiste porazki, ale przede wszyst-
kim sa dla firmy bardzo kosztowne. Zwiazane z tym koszty obejmuja nie tylko kosz-
ty przygotowania i utrzymania menedzera, ale przede wszystkim straty w postaci
stabszych wynikéw organizacji — czasem sa to straty calego rynku. Przecigtne po-
Srednie koszty niepowodzenia dla jednej firmy w 1985 r. ksztaltowaty si¢ w grani-
cach 55 tys. do 80 tys. USD, nie wliczajac w to kosztéw posrednich, jak np. zle sto-
sunki z wladzami czy catkowita utrata reputacji firmy na rynku [Shen 2005, s. 666]. .
Dobre przygotowanie kadry do pracy na obcych rynkach powinno zawiera¢
cztery etapy: przed podréza, budowanie kulturowo zréznicowanego migdzynaro-
dowego zespotu, przydzielanie zadan w zespole oraz szkolenie [Gregerson, Morri-
son, Black 1998]. Najczgsciej mozna spotka¢ si¢ z trzema rodzajami szkolen przygo-
towujacych menedzeréw do pracy na obcych rynkach: szkolenia przed wyjazdem,
szkolenie po przybyciu na placéwke oraz szkolenia mieszane z lokalng kadra. Te
ostatnie maja na celu wzajemne poznanie si¢ oraz wyjasnienie celéw 1 zadan firmy.
Wysoki odsetek niepowodzef miedzynarodowych menedzeréw pracujacych w
innych krajach $wiadczy o tym, ze menedzerom brakuje dobrego przygotowania
i/lub popelniono bledy juz na etapie rekrutacji. Wsréd menedzeréw amerykanskich
odsetek niepowodzen waha si¢ w granicach 25-40%, wsréd menedzeréw europej-
skich 5-15%, a wiréd menedzeréw z krajow rozwijajacych si¢ moze sigga¢ az 70%
[Shen, Edwards 2004]. Najczgstsze przyczyny niepowodzei menedzeréw amerykan-
skich 1 japoriskich, wedlug czestotliwosci wystepowania zaprezentowano w tab. 1.

Tabela 1. Najczgstsze przyczyny niepowodzen menedzeréw pracujacych w obecym kraju

Menedzerowie amerykanscy

Menedzerowie japonscy

Trudnosci w przystosowaniu si¢ malzonka

Niewystarczajace umicj¢tnosci w radzeniu sobie
z wigkszym obszarem odpowiedzialnosci
na nowym rynku

Niezdolnosé menedzera w przystosowaniu si¢
do nowej sytuacji

Problemy zwiazane z nowym $rodowiskiem

Inne problemy rodzinne

Problemy osobiste i emocjonalne

Niedojrzalo$¢ emocjonalna menedzera

Niewystarczajace kompetencie techniczne

Niewystarczajace umiejgtnosci w radzeniu sobie

Trudnosci w przystosowaniu si¢ matzonka

z wigkszym obszarem odpowiedzialnosci
na nowym rynku

Zrédio: [Shen, Edwards 2004, s. 819].

Z zaprezentowanych w tabeli danych wynika, ze umiejetnosci techniczne sa
najrzadziej wymieniane jako podstawowa przyczyna niepowodzen, a znacznie czg-
$ciej wymieniane sg umiejetnosci osobiste. Dotyczy to przede wszystkim cech u-
trudniajacych dostosowanie si¢ do innej kultury.
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Przykladem zlekcewazenia znaczenia czynnikéw kulturowych bylo wejscie
francuskich sieci hipermarketéw (Auchan, Geant, Leader Price, Carrfour i Le Clerk)
do Polski. W rezultacie wdrozenie globalnej strategii na polskim rynku zajeto firmie
az 10 lat [Hurt, Hurt 2005]. Francuzi chcieli wdrozyé w Polsce francuski model
funkcjonowania firmy. Proces transferu wiedzy w zakresie funkcjonowania sieci hi-
permarketéw skladat si¢ z trzech faz. W kazdej z nich konieczne stato si¢ wprowa-
dzenie zmian w stosunku do pierwotnego planu. Najpierw dokonano zmian we fran-
cuskiej centrali co do sposobu realizacji planu, potem realizowano zmiany w sposo-
bie zarzadzania francuskich menedzeréw przebywajacych w Polsce, a na koniec usi-
towano zmienia¢ sposéb pracy i myslenia polskich pracownikow, tak aby ostatecznie
bylo ono zblizone do sposobu funkcjonowania francuskiego modelu biznesu.

W pierwszej fazie (1995-1997) usitowano wprowadzi¢ francuski sposéb zarza-
dzania siecig hipermarketéw, bez liczenia si¢ z postawami polskich pracownikéw
(m.in. narzucono nowa strukture wladzy, system raportowania, uktad sklepu i sto-
sowane w nim praktyki). Menedzerowie francuscy nie przygotowali si¢ wiasciwie
do tego procesu. W wyniku konfrontacji dwéch réznych kultur zaobserwowano
negatywne postawy 1 opdr ze strony polskich pracownikéw. Reakcja Francuzéw
bylo zwigkszenie kontroli, co okazalo si¢ blgdem. Trzeba pamigtaé, ze w branzach
silnie zaleznych od zasobéw ludzkich, do ktérych zalicza si¢ takze sieci handlowe,
szczegblng rol¢ w procesie zdobywania nowych rynkéw i transferu wiedzy firmy
maja aspekty kulturowe [Szulanski 2003], ktére w tym przypadku zlekcewazono.

W modelu francuskiego biznesu wystepujacym w sieciach handlowych szcze-
g6lna wage przywiazuje sie do oszczednosci kosztéw, ostroznosci w dziataniach, bez-
pieczenstwa placéwek (pilnowanie, zabezpieczenia sklepéw), kontroli poziomu cen
(poréwnywanie z innymi sklepami, tajne raporty), ciaglej rywalizacji i obserwacji oto-
czenia. Oczekuje si¢ takze, ze pracownicy s3 $wiadomi tych wartosci, pozostaja lojalni
wobec firmy oraz wykazuja si¢ inicjatywa prowadzaca do zwigkszania efektywno-
$ci funkcjonowania sklepow i calej sieci hipermarketéw [Hurt, Hurt 2005].

Natomiast model polski, jaki zastali w 1995 r. Francuzi, opisano nastg¢pujaco:
op6r wobec zmian, konformizm, unikanie inicjatywy 1 odpowiedzialnosci, niechgé
podwladnych do poszukiwania i dostarczania informacji; w sytuacji zmian czesty-
mi praktykami jest opér, bierno$¢; praca kojarzy si¢ raczej z pozycja niz pracg jako
taka; lojalno$¢ wobec firmy nie ma znaczenia; firma nie ma strategii zdobywania
klienta [Hurt, Hurt 2001].

Na podstawie poréwnania tych dwéch modeli mozna dojs$¢ do wniosku, ze nie
powinno si¢ przenosi¢ wprost modelu francuskiego do Polski. Dlatego druga faza
(1997-2000) byta okresem konfrontacji dwdch kultur. Nauczeni doswiadczeniem,
menedzerowie francuscy odeszli nieco od pierwotnych zatozen modelu francuskie-
go i starali si¢ poszukiwaé wspdlnych obszaréw w obrebie obu kultur. W rezultacie
francuskie praktyki ulegly pewnej modyfikacji. Trzecia faza, tj. faza integracji wy-
pracowanego modelu polsko-francuskiego z francuskim (trwajaca od 2000 r. do
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dzis) polega na pewnych modyfikacjach we wdrazaniu modelu. Jest to préba do-
stosowania do pierwotnego modelu francuskiego w taki sposéb, aby zachowac¢ jego
globalny wymiar i aby centrala mogta wykorzysta¢ swoje wieloletnie firmowe do-
$wiadczenia dotyczace funkcjonowania sieci [Hurt, Hurt 2005]. Fakt, ze strona
francuska zignorowata polska kultur¢ biznesu i nie przygotowala odpowiednio
struktury jej wdrozenia, znacznie op6éZnit wykonanie planu.

W takiej sytuacji, i w innych podobnych dotyczacych transferu wiedzy bizne-
sowej z jednego kraju do innego, mozna zastosowa¢ model Harrisa, tzw. model
trzech perspektyw transferu wiedzy menedzerskiej w firmach globalnych [Harris,
Ogbonna 1998]. Obejmuje on stopniowe opracowywanie mechanizméw integracji,
zaczynajac od centrali, a konczac na nowym rynku lokalnym:

1) integracja na poziomie kadry z centrali, poszukiwanie mechanizméw kontro-
li i tworzenia jednorodnosci,

2) integracja na poziomie jednostki biznesu i na poziomie Sredniego szczebla,
z tendencjami do wylamywania sie ze standardéw narzucanych przez centrale,

3) integracja na poziomie pracownikéw i zespotéw, redukowanie zréznicowania.

Na pierwszym etapie w centrali firmy trzeba naszkicowaé model przyszlej insty-
tucji partnerskiej i jej sity roboczej. Mozna do tego wykorzysta¢ konsultantéw, aby
zebrali kluczowe informacje na temat ,,;jak tam jest”, przy czym jest bardzo wazne,
aby najpierw przeanalizowaé, na ile model moze by¢ transferowany do obcego kraju.

Na drugim etapie trzeba sformutowaé oczekiwania co do nowych wymagan w
zakresie postaw i zachowan, tj. okreslenie ,,jak tam powinno by¢” oraz zaplanowaé
stosowne do tego dzialania. Nast¢gpnie nalezy rekrutowa¢ menedzeréw najlepszych
do tego typu zadan i odpowiednio ich przeszkoli¢ (kulturowo i biznesowo). Oczy-
wiscie jeszcze lepiej, gdy firma wczesniej przygotowuje specjalne rezerwy kadro-
we do takich zadan.

Trzeba takze wybraé i dobrze przygotowa¢ menedzeréw lokalnych, przede
wszystkim nalezy poszukiwac takich, ktdrzy beda potrafili stosunkowo tatwo przy-
ja¢ nowe zasady oraz beda wspiera¢ menedzeréw z centrali. Konieczne sa tu
wspdlne szkolenia oraz przygotowanie szkolen dla lokalnej kadry i sity robocze;.

Innym przyktadem wieloletniego transferu wiedzy menedzerskiej jest amery-
kanska firma Rayter Group. Fima Rayter przez 10 lat realizowata proces transferu
»Zzachodniej” wiedzy menedzerskiej do grupy rosyjskich menedzeréw naczelnych.
Proces rozpoczgto w polowie lat 90. Réwniez w tym przypadku wptyw na przebieg
procesu mialy bariery kulturowe [May, Puffer, McCarthy 2005]. Amerykanie na-
uczyli si¢, ze aby mozliwy byt transfer wiedzy z jednego kraju do innego, musza
by¢ spetnione nastgpujace trzy warunki:

1) najpierw kadra kierownicza z nowego rynku musi by¢ gotowa (lub przygo-
towana) do zaakceptowania nowej wiedzy,

2) nastgpnie musi zrozumie¢ i przyswoi¢ nowa wiedzg,

3) a na koniec musi umie¢ ja komunikowaé oraz wdrazad.
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Pierwszym krokiem powinno by¢ rozpracowanie ,.kodu genetycznego” (DNA)
nowej kultury [May, Puffer, McCarthy 2005]. W tym przypadku akronim DNA
oznacza: D — denial, czyli odmoweg (negatywne postawy rosyjskich menedzeréw),
N — naivete — naiwnos¢ (pozbycie si¢ naiwnego, dotychczasowego sposobu mysle-
nia), A — acceptance, czyli akceptacje i gotowo$é na przyjecie nowej wiedzy.

Menedzerowie rosyjscy, aby mogli przyswoi¢ nowa wiedzg musieli wyjs¢ poza
ramy dawnego, tradycyjnego myslenia. Trzeba zauwazy¢, ze proces rozpoczeto w
1995 roku. Pomocny okazat si¢ byé wiasciwy dobdr uczestnikéw, tj. zwracanie uwa-
gi na to, aby w kazdej grupie byty osoby, ktére sa bardziej otwarte na nowe mysle-
nie. Przeszkodg okazat si¢ stary model szkolenia, tzn. zalozenie, ze to nauczyciel od-
powiada za przygotowanie ucznia. Oczekiwano, ze ,,Zachéd” ma gotowe recepty dla
rosyjskich biznesmenéw. W trakcie zaje¢ czesta bylo ,,zamiast mnie uczy¢ jak to
mam robi¢, po prostu daj mi to, a ja za to zaplacg” [May, Puffer, McCarthy 2005].
Bierno$¢ w trakcie zajgé byla efektem poprzednich doswiadczen menedzeréw ro-
syjskich polegajacych na tym, ze plan byt zawsze narzucany odgérnie. Takze nieta-
twym zadaniem byto zachgcenie grupy do otwartego komunikowania si¢ z trene-
rem i innym uczestnikami, co wynikato z faktu, ze menedzerowie rosyjscy sa z na-
tury podejrzliwi.

Dzigki zrozumieniu tego zachowania i innych typowych dla tej kultury zacho-
wan oraz po uwzglednieniu ich uwarunkowan w procesie przekazywania wiedzy
mozliwe si¢ stato przygotowanie menedzeréw rosyjskich na nowa wiedze. Mene-
dzerowie rosyjscy nieco zmienili postawy i stali si¢ bardziej gotowi na przyjecie
nowej wiedzy. Wowczas zapoczatkowano rzeczywisty transfer wiedzy. Jednak w
dalszej kolejnosci pojawily si¢ nowe problemy, zwiazane z wdrazaniem wiedzy do
rzeczywistych organizacji. W tym przypadku takze gléwna rol¢ odegraly bariery
kulturowe, bowiem w wigkszosci rosyjskich przedsigbiorstw nie nagradzano wow-
czas takich zachowan, jak asertywnos$¢ czy podejmowanie ryzykownych decyzji.

Przyktad ten pokazat, jak wazne w procesie transferu wiedzy menedzerskiej do
innego kraju jest zrozumienie innej kultury i dostosowanie si¢ do niej. Amerykanie
nie mogliby zrealizowac¢ tego zadania bez liczenia si¢ z postawami i wartosciami
menedzeréw rosyjskich. Dzisiaj ten proces mdgtby mie¢ nieco tagodniejszy cha-
rakter w odniesieniu do naczelnej kadry kierowniczej firm pochodzacych z Mo-
skwy, jednak nie zawsze globalizacja zaczyna si¢ od stolicy, warto wigc w dobie
umig¢dzynarodowienia proceséw zarzadzania uwrazliwia¢ i przygotowa¢ menedze-
réw do pracy w odmiennych kulturowo warunkach.

W firmach o zasiggu globalnym na kazdym szczeblu kierowania potrzebne sg
kompetencje ptynnosci kulturowe;j, polegajace na dobrym dostosowywaniu si¢ fir-
my i jej pracownikéw do nowych kulturowych uwarunkowan. Oznacza to, ze na
poziomie strategicznym menedzerowie powinni dostrzegaé zaleznosci migdzy uwa-
runkowaniami kulturowymi a realizowanymi dziataniami biznesowymi. Powinni
umie¢ budowaé kulturowe mechanizmy wspierajace dzialania strategiczne 1 opera-
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cyjne na zréznicowanych kulturowo rynkach oraz wykazywac si¢ umiejetnosciami
radzenia sobie z kulturowo zréznicowanymi interesariuszami organizacji. Musza
takZe rozumied i godzié¢ oczekiwania kulturowe ptynace ,,z géry” (centrala) i ,,z do-
lu” (lokalny rynek). Znajomos$¢ obcej kultury jest potrzebna zwlaszcza do biezacego
zarzadzania jednostka biznesu i zarzadzania relacjami z klientami i dostawcami.

Z punktu widzenia polityki personalnej w firmie globalnej warto zwréci¢ uwa-
ge na posiadanie 1 wykorzystanie zréznicowanej kulturowo sity roboczej. Moze
ona stanowi¢ zrédio przewagi konkurencyjnej firmy z uwagi na to, Ze:

~ bogatsza réznorodno$¢ zasobéw i zdolnosci pozwalaja lepiej reagowac na
zmiany w $rodowisku biznesowym;

— jest wigcej kreatywnosci i wyobrazni, co tworzy nowa ofert¢ produktowa;

— nowa dynamika i atmosfera w pracy — ozywienie, motywowanie, wzbogacenie;

— kulturowo zréznicowane zespoty pobudzajg do poszukiwania nowych, bar-
dziej wydajnych rozwiazaf;

— pozwala unikna¢ ryzyka zniszczenia reputacji firmy (mniej bl¢gdéw na no-
wych kulturowo rynkach)

Jednak wigkszos¢ przedsigbiorstw europejskich jeszcze nie dostrzega korzysci
wynikajacych z budowania kulturowo ptynnych organizacji [Reeves 2004]. Ksztal-
towanie ptynnosci kulturowej rozpoczyna si¢ na poziomie jednostki. W duzej mie-
rze jest uwarunkowane umiejetnosciami interpersonalnymi, a kluczowa umiejgtno-
$cig jest tu zdolno$¢ tworzenia porozumienia i dobrych relacji z reprezentantami
innych kultur. W duzej mierze jest to osiagane poprzez obserwacj¢ i uwazne stu-
chanie. Jest to takze budowanie zaufania i szacunku, okazywanie drugiej stronie, ze
ja rozumiemy, oraz rozumiemy, jak i dlaczego ,,oni” widzg nas.

Budowanie kulturowo ptynnej organizacji powinno sta¢ si¢ waznym zadaniem
dla menedzeréw zarzadzajacych globalnymi organizacjami. Proces budowania i
doskonalenia kulturowo ptynnej organizacji powinien zaczynaé si¢ od doskonale-
nia samych menedzeréw. Proces skiada si¢ z doskonalenia trzech obszaréw kom-
petencji [Caproni 2004}:

1) rozwijanie osobistych kompetencji mi¢dzykulturowych menedzeréw 1 klu-
czowych pracownikéw w zakresie dwéch podgrup umiejgtnoscei:

— specyficzne umiejetnosci kulturowe (m.in.): znajomos¢ jezyka, norm, zwy-
czajéw, szczegblnych wydarzen w danym kraju,

— ogdlne umiejetnosci kulturowe (m.in.): empatia, postrzeganie ,,ich” perspek-
tywy, elastycznos¢, odpornos¢ emocjonalna, odwaga;

2) kreowanie kulturowej synergii (Srodowiska sprzyjajacego osigganiu wyso-
kiej wydajnosci) przez zapewnienie zaangazowania na wszystkich szczeblach,
okreslanie modeli pozadanych rél i zachowan, znajomo$¢ prawa, tworzenie grup
wsparcia, wprowadzanie zmian w sposobie wykonywania pracy, zwracanie uwagi
na jezyk, rytualy, symbole; tworzenie ptaszczyzny porozumienia; zwigkszanie kon-
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taktéw migedzy kulturowo zréznicowanymi grupami, pomiar rezultatéw i nagradza-
nie postepow.

3. W efekcie ma to prowadzi¢ do efektywnego zarzadzania réznorodnoscia kul-
turowa w taki sposéb, aby zapewnié tworzenie korzystnego klimatu, dobrego dla
réznorodnych grup i jednoczesnie maksymalizujacego potencjat firmy (poprzez
wykorzystanie réznorodnosci kulturowej), minimalizujacego jej ujemne strony.

Na podstawie analizy i identyfikacji potrzeb firmy zwigzanych z globalizacja
firmy powinny przygotowywac systemy szkolenia i programy rozwoju kulturo-
wych kompetencji w calej organizacji. Dodatkowo konieczne jest przeksztalcanie
struktur, proceséw i procedur, tak aby mozliwa byta zmiana sposobu myslenia, a w
efekcie przejscie z monokulturalizmu do myslenia wielokulturowego.

W warunkach umigdzynarodowienia zarzadzanie migdzykulturowe powinno
bylo traktowane jako jeden z czynnikdéw sukcesu firmy. W organizacjach global-
nych niezb¢dna kompetencja organizacji i jej menedzeréw jest ptynnos¢ kulturowa.

Przedsigbiorstwo globalne powinno stawac si¢ organizacjg kulturowo ptynna,
tj. taka, ktéra m.in. jest Swiadoma wtlasnej kultury, i jej zwigzkéw z realizowang
strategia, ma zdolnosci do kulturowej zmiany, umiej¢tnie wykorzystuje kulturowe
zréznicowanie sity robocze;j.

Rozwéj kulturowo plynnych organizacji wymaga kulturowo ptynnych mene-
dzeréw, a na rynku pracy takich brakuje.

Najczgstszymi przyczynami niepowodzen menedzeréw pracujacych na zagra-
nicznych placéwkach sa nieodpowiednie umiejetnosci osobiste.

W firmach miedzynarodowych konieczne jest wigksze zwrdcenie uwagi na do-
bér, przygotowanie i szkolenie takich menedzeréw (oraz ich rodzin). Oprécz szko-
lenia w zakresie jezyka, kultury czy prawa konieczne jest zwrdcenie uwagi na do-
skonalenie wrazliwosci na inng kulture, umiejetnos¢ dostosowywania si¢ do no-
wych sytuacji oraz kierowanie stresem. Dobre szkolenie jest jednym z warunkéw
minimalizacji kosztéw realizacji strategii globalnych. Istnieja zwiazki migdzy
szkoleniem menedzeréw a popelnianymi pézniej btedami na obcych kulturowo
rynkach [Wagin, Panaccio 2005].

Pomocne moga by¢ takze informacje od doswiadczonych menedzeréw, ktérzy
juz powrdcili do kraju, i stworzenie centrum wymiany do$wiadczen.
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CULTURAL BARIERS IN KNOWLEDGE EXCHANGE
IN GLOBAL ORGANIZATIONS

Summary

The aim of the article is to present the most common barriers which may occur when global
companies open their business in new market, and transfer directly their business knowledge to cul-
turally different country. Two examples were presented, first the process of transferring American
management knowledge to Russia, and transfer of managerial practices by French food retailers to
operations in Poland. There were described the best methods of developing managers well prepared in
the global market.
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