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3.1. Wprowadzenie

Czy w dzisiejszych czasach mozna sobie wyobrazi¢ prowadzenie
dziatalno$ci gospodarczej poza Srodowiskiem miedzynarodowym? Jest to
coraz trudniejsze i w gruncie rzeczy zarezerwowane dla coraz mniejszej
ilosci form biznesu. Wspétczesne trendy opierajg sie na umiedzynarodo-
wieniu gospodarowania w oparciu o nowoczesne centra ustug dla biznesu,
gdzie dominuje wielokulturowe srodowisko pracy charakteryzujace sie
zréznicowaniem kulturowym. W tym kontekscie i odwotujac sie do sytuacji
w Polsce, warto przywota¢ prognozy dotyczace rozwoju tego typu ustug
(centra ustug wspdlnych, outsourcing proceséw biznesowych oraz IT, cen-
tra badawczo-rozwojowe), ktore przewiduja, ze w 2020 roku w tym sekto-
rze bedzie pracowato w skali catego kraju ok. 340 tys. os6bl. W zwigzku
z tym, patrzac przez kontekst wspdtczesnej rzeczywistosci gospodarczej,
umiejetne zarzadzanie réznicami kulturowymi jest jedna z podstaw efek-
tywnie dziatajacego biznesu.

1 Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce 2019, raport przygotowany przez Zwia-
zek Lideréw Sektora Ustug Biznesowych, Wydawnictwo ABSL, Warszawa 2019, s. 7, 14.
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Celem rozdziatu jest przedstawienie zrdznicowania kulturowego
pracownikéw jako wyzwania w pracy miedzynarodowych menedzerow.
Nalezy przy tym wspomnie¢, Ze kazda forma zarzadzania w Srodowisku
wielokulturowym niesie za sobg wyzwania, ktére mogg stanowi¢ tak ko-
rzysci, jak i zagrozenia dla funkcjonowania zespoléw czy organizacji.
Metoda badawcza, ktora zostata przyjeta przez autoréw rozdziatu, to syn-
tetyczna analiza literatury z zakresu problematyki wielokulturowosci, za-
rzadzania zasobami ludzkimi, zarzadzania miedzykulturowego oraz anali-
za prognoz dotyczacych sytuacji gospodarczej w kontekscie zatrudniania
pracownikéw zréznicowanych kulturowo.

W niniejszym rozdziale zostaty wykorzystane badania dotyczace
sytuacji na rynku pracy, przeprowadzone przez Zwigzek Lideréw Sektora
Ustug Biznesowych (ABSL) we wspétpracy z Jones Lang LaSalle, Randstad
Polska, Ernst & Young oraz Everest Group (ABSL, 2019). W duzym stopniu
pomagajag one zrozumie¢ charakterystyke zréznicowania kulturowego
np. na polskim rynku pracy.

3.2. Wyzwania we wspoétczesnym zarzadzaniu zasobami ludzkimi
w zréznicowanym kulturowo srodowisku pracy

Obecnie rynek korporacyjny charakteryzuje kilka trendéw. Jednym
z nich, ktérego nie bedziemy w tym rozdziale glebiej analizowac, jest pro-
ces rozwoju technologicznego. Co chwile w prasie branzowej lub w me-
diach pojawiajg sie informacje o wdrozeniu roboticprocess automation
(RPA), machine learning (ML) oraz coraz czeSciej o sztucznej inteligencji,
czyli artificialintelligence (Al)2. Autorzy rozdziatu skupig uwage gtéwnie na
wyzwaniach w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi w kontekscie
zréznicowanego kulturowo §rodowiska pracy.

Jednym z takich wyzwan jest zarzadzanie talentami. To bardzo
wazny obszar wspétczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi, w ktérym
duza odpowiedzialno$¢ za rozwdj utalentowanych pracownikéw spada
wilasnie na menedzeréw. Wyzwaniem dla miedzynarodowych menedze-
réw moze by¢ konieczno$¢ poznania, analizy i oceny mozliwosci rozwojo-

2 Tamze, s. 49.
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wych pracownikéw pochodzacych z réznych kultur, rozpoznanie ich mo-
tywacji i oczekiwan zwigzanych z przyszta kariera3.

Nalezy podkresli¢, Ze zadania menedZeréw w tym obszarze sg nie-
tatwe. Pracownicy pochodzacy z innych kultur mogg mie¢ inne wyobraze-
nie o swoim rozwoju, realizowanych zadaniach, sposobie pracy i realizacji
celow. Delegowanie nowych zadan czy projektowanie szkolen i rozwoju
talentéw powinno odbywac sie w konsultacji z pracownikiem, z uwzgled-
nieniem jego potrzeb i oczekiwan.

Ponadto, jak wynika z badan zrealizowanych przez McKinsey
Quarterly, wsrdd btedéw w realizacji programéw zarzadzania talen-
tami znajduje sie m.in. brak zaangazowania menedzeréw zaréwno wyz-
szego szczebla, jak i menedzerdw liniowych*. Zaangazowanie menedzerow
w rozwoj uzdolnionych, ambitnych pracownikéw to dla wielu menedzeréw
duze wyzwanie, zwlaszcza w wielokulturowym $rodowisku pracy. Elemen-
tem ich codziennej pracy powinno by¢é motywowanie pracownikéow do
pokonywania barier kulturowych w komunikacji, w procesie dzielenia sie
wiedza i do$wiadczeniami. Ponadto ksztattowanie tworczej atmosfery pra-
cy i budowanie dobrych relacji miedzykulturowych.

Zarzadzanie talentami, systematyczne doskonalenie kompetencji
szczegOlnie uzdolnionych pracownikéw, zwtaszcza w przypadku miedzy-
narodowych przedsiebiorstw, staje sie narzedziem, ktére moze wyrdznié
organizacje na rynkus.

Kolejnym wyzwaniem jest przywodztwo w wielokulturowym $ro-
dowisku. Przywodztwo, postrzegane jest jako pewna umiejetno$¢ pozwala-
jaca zjednywac sobie ludzi, angazowac¢ innych w proces realizacji celows.
Nalezy podkresli¢, ze rola przywodcow w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi
jest uznawana za szczego6lnie istotng z punktu widzenia inspirowania pra-
cownikéw do efektywnej pracy i realizacji celow firmy, szczeg6lnie w wie-
lokulturowych zespotach.

3 A. Knap-Stefaniuk, W.J. Karna, Wspdtczesnie menedzerowie w zarzqdzaniu talentami
w srodowisku miedzynarodowym, ,Perspektywy Kultury” 2018, nr 1 (20), s. 79.

4 M. Guthridge, A.B. Komm, E. Lawson, Making talent a strategic priority, ,The McKinsey
Quarterly” 2018, vol. 1, p. 51.

5 M. Pitat, Talent management as a mainspring for successful development of a company, (in:)
New Economic Challenges, Brno 2009, p. 79.

6 R.L. Daft, R.H. Lengel, Fusion leadership: Unlocking the subtle forces that change people and
organizations, Berrett-Koehler Publishers, San Francisco 1998, p. 47-194.
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To witasnie przywddcy sa kreatorami kultury organizacyjnej, ktora
wplywa na postawy i zachowania pracownikow. W wielokulturowym sro-
dowisku pracy wazne jest tworzenie kultury organizacyjnej, ktora taczy
pracownikéw wokoét wspoélnych wartosci i zasad, wyzwala w zespotach
che¢ poglebiania wiedzy, ciggtego uczenia sie, buduje otwarto$¢ na zmia-
ny’.

Zarzadzanie wielokulturowymi zespotami wymaga od przywod-
cow przede wszystkim ksztaltowania tolerancyjnych i otwartych postaw.
E.H. Schein podkresla, Ze przywo6dcy powinni mieé¢ réwniez takie cechy,
jak: wysoki poziom rozumienia dynamicznej rzeczywistosci, w ktérej dzia-
1aja, wysoki poziom motywacji, niezbedny w procesie uczenia sie i zmian,
oraz duzg site emocjonalng. Ponadto wazne s3 rdwniez umiejetnosci anali-
zy przestanek kulturowych, che¢ i umiejetno$¢ angazowania innych pra-
cownikoéw i pozyskiwania ich aktywnego udziatu w zarzadzaniu i realizacji
zmian, che¢ i umiejetno$¢ dzielenia sie wtadzas.

3.3. Pojecie wielokulturowosci

Problematyka wielokulturowosci stata sie przedmiotem rozlicz-
nych badan. Jako zagadnienie byto juz znane w przesztosci®, jednak z uwagi
na ograniczenia objeto$ciowe niniejszego tekstu jego autorzy nie beda
wchodzili w analityczne przedstawienie dziejéw badan nad réznicami kul-
turowymi w zarzgdzaniu.

Wspélczesnie na wielokulturowos$¢ patrzymy przez kontekst aktu-
alnych problemdéw spotecznych (migracja), jak i gospodarczych, ktére sg
zwigzane z dziatalno$cig wielu organizacji w réznych czesciach Swiata.
Na tym tle wptyw réznic kulturowych w kontekscie kultur narodowych
opisali Geert Hofstedel9, p6Zniej wsparty przez syna, Gerta Jana Hofstede,

7 B. Avolio, F. Walumbwa, T.]. Weber, Leadership: Current Theories, Research, and Future
Directions, ,Management Department Faculty Publications”, Paper 37/2009, p. 438-439.

8 Por. E.H. Schein, Przywddztwo a kultura organizacji, (w:) Lider przysztosci, F. Hesselbein,
M. Goldsmith, R. Beckhard (red.), Wyd. Business Press, Warszawa 2007, s. 89.

9 L. Burkiewicz, Zarzqdzanie wielokulturowosciq. Réznice kulturowe determinantem rozwoju
wspotczesnego biznesu, (w:) Relacje miedzykulturowe, E. Sowa-Bethane (red.), Wydawnictwo
Akademii Ignatianum w Krakowie, Wydawnictwo WAM, Krakéw 2016, s. 243-268.

10 G. Hofstede, Culture Consequences. Comparing Values, Behaviors, Institutions and Organiza-
tions Across Nations, Sage Publications, Beverly Hills 1980.
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i Michaela Minkowal?, ktérzy wykazali, w jaki spos6b kultury narodowe
wplywajg i zmieniajg kulture organizacyjna.

Sposrod wielu definicji wielokulturowosci autorzy przytocza wy-
brane. Pierwsza definicja jest autorstwa Taylora Coxa, w ktérej mowa
o wielokulturowosci jako o ,reprezentacji, w jednym systemie spotecznym,
w ktorej wystepuja ludzie o zdecydowanie réznych przynalezno$ciach kul-
turowych”12. Z kolei Ricky W. Griffin opisuje wielokulturowos¢ jako ,stan
w grupie lub organizacji, ktorej cztonkowie réznia sie od siebie pod wzgle-
dem ptci, wieku, orientacji seksualnej, rasy, grupy zawodowej, stopnia pet-
nosprawnosci lub narodowosci”13.

Z kolei wedlug Glinskiej-Newe$ wielokulturowo$¢ to zjawisko
przenikania sie i dostarczania réznorodnych wzorcéw w dziataniu ludzi,
wykorzystujgc przy tym odpowiedni jezyk, normy obyczajowe i religijne,
czy tez przyjete wartos$cil4.

Podkresli¢ nalezy, ze wielokulturowo$¢ coraz czeSciej wptywa na
wiele obszaréw funkcjonowania organizacji miedzynarodowych. Szczegol-
nie chodzi o rozpowszechnianie i transferowanie wiedzy, integracje proce-
sow i realizowanych celéw, spos6b prowadzenia negocjacji czy zarzadza-
nia zasobami ludzkimi?s.

3.4. Menedzerowie miedzynarodowi - cechy i umiejetnosci

Miedzynarodowy menedzZzer to menedzer, ktéry posiada odpo-
wiednig wiedze, umiejetnosci, predyspozycje i doswiadczenie, dzieki kto-
rym skutecznie moze wypehia¢ funkcje i role kierownicze w miedzynaro-
dowych przedsiebiorstwach!e.

11 G. Hofstede, G.J. Hofstede, M. Minkow, Cultures and Organizations. Software of the Mind.
Intercultural Cooperation and Its Importance for Survival, McGraw-Hill, New York 2010.

12 TH. Cox, Cultural Diversity in Organizations: Theory, Research and Practice, Berrett-
Koehler Publishers, San Francisco 1993, p. 6.

13 RW. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWE, Warszawa 1996, s. 705.

14 A, Glinska-Newes, Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania wiedzq w przedsiebiorstwie,
TNOiK Dom Organizatora, Torun 2007, s. 146.

15 ]. Penc, Encyklopedia zarzqdzania: podstawowe kategorie i terminy, WSSM, Lodz 2008,
s.1107.

16 Cz. Zajac, Kulturowy kontekst miedzynarodowego zarzqdzania zasobami ludzkimi, ,Pro-
blemy Zarzadzania” 2011, vol. 9, nr 4, s. 53.
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Menedzerowie dziatajacy na miedzynarodowych rynkach powinni
mie¢ wysoki poziom motywacji do dziatania i realizacji celéw przedsie-
biorstwa, zdolnos$¢ do ciagtego uczenia sie i zdobywania aktualnej wiedzy,
umiejetnos¢ dzielenia sie do$wiadczeniami w zréznicowanym kulturowo
$rodowisku, otwarto$¢ na zmiany i nowe wyzwania.

Miedzynarodowy menedzer, poznajac rézne Kkultury, powinien
Z Zaangazowaniem tworzy¢ nowe rozwigzania i wprowadza¢ zmiany. Od-
pornos¢ na stres, pewno$¢ siebie, stanowczo$¢, konsekwencja i odwaga to
wazne cechy takich menedzeréw. Z kolei umiejetnosci dyplomatyczne,
szczegOlnie w zarzadzaniu wielokulturowymi zespotami, wydaja sie by¢ po
prostu niezbedne.

W poprzedniej czeSci rozdzialu autorzy nawiazali do wyzwan we
wspblczesnym zarzadzaniu zasobami ludzkimi w $rodowisku zréznicowa-
nym kulturowo. W tym kontekscie nalezy podkresli¢, Zze podstawa wspot-
pracy miedzykulturowej jest zalozenie, ze kultury moga sie wzajemnie
przenikac i uzupetia¢, ale zarzadzanie w Srodowisku zr6éznicowanym kul-
turowo réwniez niesie za sobg szanse i zagrozenial?. W zwigzku z tym duzy
ciezar odpowiedzialno$ci za skuteczne zarzadzanie wielokulturowymi
zespotami spoczywa wiasnie na kadrze zarzadzajacej, ktéra powinna po-
siada¢ odpowiednie kompetencje.

Przede wszystkim menedzer funkcjonujacy w srodowisku miedzy-
kulturowym powinien posiada¢ rozwiniete umiejetnosci interpersonalne!s.
Kolejnym waznym elementem zbioru umiejetnosci menedzera miedzyna-
rodowego jest jego otwarto$¢ na kreatywnos¢, gdyz organizacje wielokul-
turowe z natury posiadajg wiekszy poziom kreatywnoscil®. Menedzer mie-
dzynarodowy musi rowniez posiada¢ umiejetnos¢ radzenia sobie z sytua-
cjami konfliktowymi, a stuzy temu znajomo$¢ fundamentéw kulturowych
wspotpracownikéw?20. Réznice te niekiedy sa bardzo prozaiczne, gdyz nie
tylko wynikajg z wymiaru narodowego, ale réwniez z jego kontekstow, i sg

17 M. Nadziakiewicz, Zarzqdzanie zespotem wielokulturowym w dobie migracji, ,Zeszyty
Naukowe Politechniki Slaskiej” 2018, nr 126, ss. 143-150.

18 R. Winkler, Zarzqdzanie komunikacjq w organizacjach zréznicowanych kulturowo, Wolters
Kluwer Polska, Krakéw 2008.

19 E.G. Ochieng, A.D. Price, Framework for managing multicultural project teams, “Engineer-
ing, Construction and Architectural Management” 2009, No. 16 (6), pp. 527-543.

20 ].M. Moczydtowska, B.R. Kuc, Zachowania organizacyjne, Difin, Warszawa 2009.
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to m.in. jedzenie, ubior, przyzwyczajenia klimatyczne i standardy dotycza-
ce higieny?1.

3.5. Zarzadzanie miedzykulturowe jako wazny element pracy
menedZeréw miedzynarodowych

Autorzy w niniejszym rozdziale postuguja sie terminologig zwigza-
ng z miedzynarodowym Srodowiskiem pracy i zarzadzaniem w tym obsza-
rze. Jednym z najpopularniejszych terminéw opisujgcych zarzadzanie mie-
dzykulturowe jest przytoczony przez Geerta Hofstede, ktéry stwierdza, ze
,zarzadzanie miedzykulturowe koncentruje sie na zachowaniach organiza-
cyjnych w uktadach miedzynarodowych, na interakcjach ludzi pochodzacych
z wiecej niz jednej kultury, dziatajacych w ramach rél organizacyjnych”22.

Hofstede pisat o interakcjach ludzi pochodzacych z wiecej niz jed-
nej kultury. W zwiagzku z tym, je$li menedzer miedzynarodowy chce odno-
si¢ sukcesy w zarzadzaniu zespotem, musi posiada¢ wiedze na temat zroz-
nicowania kulturowego swoich pracownikéw. W tym miejscu warto spoj-
rze¢ na rynek polskich centréw ustug dla biznesu. Sposrdd badanych przez
Zwiagzek Lideréw Sektora Ustug Biznesowych przedsiebiorstw az 94%
z nich zatrudniata cudzoziemcow, a ich catkowitg liczbe w Polsce ocenia sie
na 35 tysiecy oséb pracujacych w nowoczesnych centrach ustug dla bizne-
su?3 na catkowitg liczbe 307 tysiecy zatrudnionych w tym sektorze2+.

Wsrod cudzoziemcdw dominujg obywatele Ukrainy, a na kolejnych
miejscach plasujg sie osoby pochodzace z Wtoch, Hiszpanii, Indii, Niemiec,
Biatorusi, Rosji, Francji, Portugalii i Turcji2s. Aby jeszcze lepiej zobrazowa¢
umiedzynarodowienie poszczegélnych przedsiebiorstw tego sektora, war-
to spojrzec na liczbe jezykdéw znajdujacych w uzyciu w skali jednej organi-
zacji - $rednio jest to 8, blisko 30% z badanych firm wykorzystuje do
Swiadczenia ustug co najmniej 10 jezykéw, a najwieksza liczba jezykow

21 Tamze.

22 G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, PWE, Warszawa 2000, s. 79.
23 Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce 2019, dz. cyt,, s. 41.

24 Tamze,s. 7.

25 Tamze, s. 41.
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wykorzystywanych w pojedynczym centrum ustug to 3126, Catkowita licz-
ba jezykéw wykorzystywanych do $wiadczenia ustug w centrach bizneso-
wych w Polsce to 35. Co ciekawe, dominujacym jezykiem w badanych kor-
poracjach nie jest polski, ale angielski, ktory funkcjonuje w 100% badanych
organizacji. Na kolejnych miejscach jest jezyk polski (78%), niemiecki
(71%), francuski (58%), wtoski (51%), hiszpanski (50%), niderlandzki
(34%), rosyjski (33%), portugalski (28%) oraz czeski, szwedzki, norweski
i dunski (25%)27.

Wobec takich wyzwan, menedzerowie pracujacy w zréznicowanym
kulturowo $rodowisku stajg przed konieczno$cig budowania wtasnej,
mieszczacej sie w ramach zarzadzania w danej organizacji, polityki w za-
kresie réznorodnosci i integracji spotecznej w badanych centrach ustug dla
biznesu. W 2019 roku byta to przede wszystkim pte¢ i tozsamos$¢ ptciowa
(88% sposrod badanych centréw), wiek (67%), rasa i pochodzenie etnicz-
ne (66%), niepelnosprawnos$¢ (63%), orientacja seksualna (59%), religia
(34%) oraz status spoteczno-ekonomiczny (29%)28. Zatem rolg menedzera
w Srodowisku wielokulturowym bedzie ksztaltowanie takiej formuly za-
rzadzania, aby przynosita ona szanse i mozliwosci rozwoju organizacji.

Zarzadzanie miedzykulturowe jest codziennym elementem pracy
menedzeréw miedzynarodowych. Dlatego tez autorzy pragng zwrocié
uwage na to, Ze zarzadzanie miedzykulturowe analizuje rézne rodzaje inte-
rakcji miedzykulturowych, ktére majg miejsce w wymiarze wewnetrznym,
jak i zewnetrznym danej organizacji. To m.in. przywodztwo w zespotach
wielokulturowych, zarzadzanie zréznicowanym kulturowo kapitatem
ludzkim, rozwoj kompetencji kulturowych, rozwigzywanie konfliktow
miedzykulturowych oraz negocjacje miedzykulturowe2°.

26 Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce 2018, raport przygotowany przez Zwig-
zek Lideréw Sektora Ustug Biznesowych, Wydawnictwo ABSL, Warszawa 2018, s. 41.

27 Tamze.

28 Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce 2019, dz. cyt., s. 42.

29 M. Rozkwitalska, Interakcje miedzykulturowe w ujeciu pozytywnego potencjatu organizacji,
,Organizacja i Kierowanie” 2012, nr 4 (153), s. 19-20.
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3.6. Menedzerowie w zarzadzaniu zespotami
zroznicowanymi kulturowo

Specjalisci od zarzadzania zasobami ludzkimi zadajg czesto pytanie
- jak mozna dostosowac organizacje pracy i zarzadzanie zespotami do
wspbliczesnych wymagan srodowiska wielokulturowego, w ktérym zr6zni-
cowanie kulturowe jest normalnym elementem w Zyciu organizacyjnym?

Nie da sie ukry¢, Ze podejscie elastyczne (agile) od wielu lat rewo-
lucjonizuje tryb pracy na catym $wiecie30. W zwiagzku z tym wielokulturo-
wo$¢ w organizacji narzuca wrecz na menedzeréw wymoég otwartosci,
tolerancji i akceptacji réznic kulturowych miedzy pracownikamis3?.

Menedzerowie majg istotny wptyw na relacje miedzy pracownika-
mi, atmosfere pracy, sposob dzielenia sie wiedzg i doswiadczeniami, jako$¢
pracy i osiggniecia zespotu. Stad tez wiedza, cechy i umiejetnosci menedze-
row oraz ich zdolnosSci w zakresie zarzgdzania zespotami zréznicowanymi
kulturowo sa podstawa do realizacji celéw i budowania sukceséw wspot-
czesnych przedsiebiorstw miedzynarodowych. Empatia w stosunku do
przedstawicieli r6znych kultur, zdolnos¢ do pracy w réznych krajach, entu-
zjazm, energia w dziataniu i otwarto$¢ na wyzwania sg niezbedne do pracy
w wielokulturowym srodowisku.

Autorzy chca zwroci¢ uwage, ze bardzo istotne w zarzadzaniu ze-
spotami zréznicowanymi kulturowo sg réwniez umiejetnosci spoteczne,
szczegOlnie tatwos$¢ adaptacji i komunikacji w réznych kulturach, oraz
umiejetnosci zadaniowe, np. zdolno$¢ do prowadzenia dialogu miedzy
stronami konfliktéw i dopasowanie stylu zarzadzania do réznych kultur3z.

Zarzadzanie zréznicowanymi kulturowo zespotami i efekty ich pra-
cy wymagajg skutecznej komunikacji, harmonijnej wspétpracy ponad po-
dziatami kulturowymi, poszukiwania wspoélnych, akceptowanych przez

30 Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce 2018, dz. cyt,, s. 50.

31 A. Knap-Stefaniuk, L. Burkiewicz, Contemporary leadership in the context of multicultural-
ism - challenges for human resource management, “Scientia et Societas” 2018, No. 2, Newton
College, Prague, p. 120.

32 S. Przytula, Zarzqdzanie kadrqg menedzerskq w organizacjach miedzynarodowych w Polsce,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 107-111.
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pracownikéw rozwiazan, a nie dgzenia np. do dominacji jednej kultury nad
drugass.

Menedzerowie odpowiadajg wiec przede wszystkim za znajomo$¢
i umiejetno$¢ uwzgledniania w zarzadzaniu ludZmi, w codziennej pracy,
odmiennych warunkéw otoczenia kulturowego i spotecznego swoich pra-
cownikéw, ale takze barier i trudnosci komunikacyjnych, ktére wynikajg
z ro6znic kulturowych3+.

3.7. Podsumowanie

Obecny rozwoj gospodarki, ktorej towarzysza dynamiczne zmiany
(m.in. spowodowane Kkryzysem finansowym z lat 2007-2009), powodujg,
Ze coraz wieksze znaczenie w pracy menedzeréw ma ich zdolnos¢ do dzia-
tania w wielokulturowym s$rodowisku. Od os6b zajmujgcych stanowiska
menedzerskie oczekuje sie nie tylko gotowosci do zdobywania nowej wie-
dzy, ale rowniez do bycia ambasadorem nowych postaw i zachowan, w tym
bycia otwartym na réznorodnos$¢ kulturowa3s. Pomimo Ze badania prze-
prowadzone przez Zwigzek Lideréw Sektora Ustug Biznesowych nadal
pokazujg jak wazne sg kompetencje lingwistyczne, to jednak przestaly by¢
one elementem najwazniejszym, pomagajacym odnalez¢ sie w Srodowisku
wielokulturowym. Tracg na znaczeniu, gdyz bez posiadania umiejetnosci
przystosowania sie do nowych warunkoéw kulturowych nie odgrywaja one
wiekszej roli. Wystepujaca w nowoczesnych organizacjach réznorodno$¢
kulturowa staje sie zrédtem przewagi konkurencyjnej w momencie przyj-
mowania odpowiednich strategii i technik. Jest to zadanie i jednocze$nie
wyzwanie dla wspoétczesnych menedzerows3s.

Jaki zatem powinien by¢ wspédtczesny menedzer, szczeg6lnie mie-
dzynarodowy menedzer, ktory bedzie potrafil poruszac sie w zréznicowa-

33 A. Knap-Stefaniuk, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w aspekcie miedzynarodowym - wybra-
ne zagadnienia, ,Nowoczesne Systemy Zarzadzania” 2017, z. 12, nr 2 (kwiecien-czerwiec),
Wojskowa Akademia Techniczna, s. 98.

34 M.K. Nowakowski, Biznes miedzynarodowy. Od internacjonalizacji do globalizacji, Szkota
Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2000, s. 151-152.

35 ]. Fra$, Kompetencje menedzera przysztosci, ,Zeszyty Naukowe Ostroteckiego Towarzy-
stwa Naukowego” 2011, nr 25, s. 360.

36 M. Jankowska-Mihutowicz, Ksztattowanie organizacji wielokulturowej - strategie behawio-
ralne, ,Problemy Zarzadzania” 2011, t. 9, nr 4, s. 62.
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nym kulturowo $rodowisku? Wspétcze$ni menedzerowie odpowiedzialni
za zarzgdzanie miedzykulturowe powinni by¢ przede wszystkim uwrazli-
wieni na kwestie kulturowe, mie¢ zdolnos$¢ do szybkiej adaptacji w réznych
realiach kulturowych, skutecznie komunikowa¢ sie w warunkach rézno-
rodnosci kulturowej i dziata¢ elastycznie w réznych, czesto zupeinie od-
miennych kulturach3?,

Podsumowujac, autorzy pragng podkresli¢, Ze to nie rozwéj techno-
logiczny i idace za nim nastepstwa, takie jak roboticprocess automation
(RPA), machine learning (ML) oraz artificialintelligence (Al), beda klu-
czowymi wyzwaniami dla wspétczesnych menedzeréw pracujacych
w $rodowisku miedzynarodowym. Juz jest i bedzie to przede wszystkim
zréznicowanie kulturowe, ktore nalezy traktowaé jako normalny element
w zarzadzaniu firmg w XXI wieku.

Miedzynarodowy menedzer, aby skutecznie porusza¢ sie w wielo-
kulturowym $rodowisku, powinien by¢ otwarty, tolerancyjny i elastyczny
w stosunku do innych kultur. Natomiast dziatania wspdiczesnych organi-
zacji, ktore funkcjonujag w miedzynarodowym $rodowisku, muszg by¢ ukie-
runkowane na poszukiwanie i pozyskiwanie menedzeréw z wysokim po-
ziomem inteligencji kulturowej. Niezbedne staje sie dokonywanie ciggtej
analizy i oceny posiadanych zasobdéw ludzkich, szczegélnie menedzerdw,
pod katem doskonalenia ich kompetencji miedzykulturowych.
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Cultural diversity of employees as a challenge at the work
of international managers

Abstract: The purpose of the article is to describe the cultural diversity of
employees as a challenge in the work of international managers. In an
international professional environment, every manager should have high
intercultural competence. It is openness and sensitivity to other cultures,
quick adaptation in various cultural realities, and the ability to effectively
manage multicultural teams. For many managers, however, cultural diver-
sity is still a big challenge.The first part of the article refers to challenges in
modern human resource management. Then the concept of multicultura-
lism is explained. The following sections describe the features and skills of
international managers and intercultural management as an important
element of their work. The last part of the article describes the managers
in managing culturally diverse teams.

Keywords: cultural diversity, multiculturalism, international manager,
intercultural management
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