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ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI W ASPEKCIE
INWESTYCJI KOREANSKICH. SZANSE I ZAGROZENIA

Zarzadzanie zasobami ludzkimi oraz innowacje sa istotne dla rozwoju firm. W lan-
cuchu nastepstw najpierw mamy do czynienia ze wzrostem ekonomicznym firmy,
ale w dalszej kolejnosci réwniez calego panistwa'. Wysuwam w tym artykule hipo-
teze, ze dzigki inwestycjom i innowacjom wprowadzonym przez Koree¢ Potudniowsa
w Polsce bedziemy mogli konkurowaé z innymi panstwami, ktére od lat wspol-
pracuja z ,azjatyckim tygrysem”, na przykltad USA. Do zoperacjonalizowania tej
podstawowej hipotezy postuza mi teorie zarzadzania zasobami ludzkimi zaréwno
w klasycznym, jak 1 nowoczesnym wydaniu.

Temat ten nie jest czgsto podejmowany, stad tez istotnos$c¢ tej kwestii. Niniejszy
artykul jest inspirowany przede wszystkim istnieniem firm koreanskich w Polsce,
ale takze wieloma teoretycznymi aspektami, miedzy innymi badania Hofstede oraz
takimi publikacjami, jak: Bariery w zarzadzanin miedzykulturowym M. Rozkwitalskiej,
czy Strategiczne miedynarodowe garzadzanie gasobami ludzkimi M. Stor.

Pytanie badawcze dotyczy batier w zarzadzaniu na przykladzie firmy koreaniskiej
w Polsce — czy istnieja, jak wplywajq na zarzadzanie oraz jak radzi sobie z nimi
management. Oprécz tych gléwnych pytan pojawiaja si¢ oboczne hipotezy. Teo-
retyczny wstep dotyczacy klasyki zarzadzania zasobami ludzkimi jest istotny dla
postawione]j przeze mnie hipotezy, a mianowicie: klasyczne zarzadzanie zasobami
ludzkimi wpisuje si¢ w zarzadzanie filia zagraniczna. To z kolei generuje nowoczes-
ne podejscie, ktore jest kompilacjg wszystkich wezesniejszych aspektow.

Do odpowiedzi na pytania i weryfikacji hipotez przyczyni si¢ teoria ZZL w kla-
sycznym oraz nowoczesnym opisie oraz w teorii zarzadzania w korporacji transna-
rodowej. Ze wzgledu na bezpieczenistwo i prosbe firmy jej nazwa nie zostanie ujaw-
niona. Wykorzystane zostana informacje zebrane w czasie rozméw z Koreaiczykami
w siedzibie firmy. Dzicki tym informacjom mozliwa bedzie konfrontacja modeli pra-
cy 1 pracodawcy jako rodzimie koreatiskich oraz wygenerowanych w Polsce. Weryfi-
kacja hipotez zostanie przeprowadzona gléwnie w oparciu o informacje z wywiadow
poglebionych, ale takze w aspekcie badan i opisu modelowego G. Hofstede.

1

W, Switalski, Innowagje i konkurencynosé, Warszawa 2005, s. 78.
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Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Czynnik ludzki w koncepcji zarzadzania stanowi punkt centralny. Zatrudnienie,
rozwdj, nagradzanie ludzi w organizacjach, a takze ksztaltowanie wiasciwych sto-
sunkow miedzy kadra kierownicza a pracownikami sa najczesciej pojawiajacymi sie
elementami ZZ1.. Zgodnie z definicja Storeya, sformulowang w roku 1995 | za-
rzadzanie zasobami ludzkimi to metoda zarzadzania zatrudnieniem, zmierzajaca
do uzyskania przewagi konkurencyjnej poprzez strategiczne rozmieszczenie wyso-
ce zaangazowanych 1 wykwalifikowanych pracownikéw, przy uzyciu wielu technik
kulturowych, strukturalnych i personalnych. Stad tez wielo§¢ innych okreslent
tej wlasnie techniki, na przyktad buman resources, termin zaczerpniety z ksiazki Hu-
man Resonrce Management: A Critical Text pod redakeja J. Storeya. Jednak nawet takie
rozréznienie nie jest w pelni rozwigzaniem problemu definicji. Dlatego tez przy-
wolanie innego wyjasnienia, sformulowanego 5 lat pdzniej, bedzie uzupelnieniem
merytorycznym: ,,Zarzadzanie zasobami ludzkimi (buman resources management) to
strategiczne 1 spojne podejscie do zarzadzania najbardziej warto§ciowymi aktywami
organizacji — pracujacymi w niej ludzmi, ktorzy indywidualnie i zbiorowo przyczy-
niaja si¢ do realizacji jej celow™.

ZZ1L jako teoria ogdlna jest specyficznym rodzajem zasobéw przedsiebiorstw.
Zmiany w §rodowiskach gospodarczych firm, nastawienie na zysk, a takze szeroko
pojeta globalizacja pokazuja nam, jak wktad kapitatu ludzkiego zmienia pozycje
firm. Z tej perspektywy widzi réwniez dziatalno$¢ przedsi¢biorstw migdzynarodo-
wych M. Stor, ktéra w swojej publikacji Strategiczne miedzynarodowe zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi opisuje kwestie globalizacji i internacjonalizacji*. W coraz wigkszym
stopniu firmy dzialaja globalnie, co rodzi konkurencje nie tylko na arenie narodowej,
ale takze mi¢dzynarodowej we wszystkich sferach dziatalnosci cztowieka. Nie moz-
na jednak zbudowac¢ jednej idealnej wersji ZZL, ktéra bytaby kluczem do sukcesu
i ekspansji organizacji na wybranej przez nia plaszczyznie. Zanim jednak przejde
do takiej strategicznej formy ZZL., chciatlabym pokaza¢ ewolucje samej koncepciji.
Ukaze to, jak globalizacja i modernizacja wplywaja na sama strategi¢ zarzadzania,
a takze na zmiany w postrzeganiu rozwoju firm.

1. Koncepcje klasyczne. ZZL nie jest produktem nowoczesnosci czy rozwoju
gospodarczego. Istnienie przedsighiorstwa nie jest réwnoznaczne z polityka stero-
wania zasobami ludzkimi. Apogeum rozwoju tej koncepcji datuje si¢ na XIX wiek.
Z tym okresem nalezy wigza¢ Roberta Owena, ktory dostrzegt w swojej aktywnosci
zawodowej znaczenie zarzadzania zasobami ludzkimi. Zwrécil uwage miedzy in-

> ]. Storey, Human Resonrce Management: A Critical Text, London 1995.
> M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami lndzkini, Krakéw 2001, s. 19.
M. Stot, Strategiczne miedzynarodowe garzadzanie zasobami ludgkimi, Wroctaw 2011, s. 13.
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nymi na problem zatrudniania dzieci czy positkéw pracowniczych. Troska o pra-
cownika, zdaniem Owena, przekladala si¢ na jako$¢ pozniejszej jego pracy. Inny
Brytyjczyk Charles Babbage swoja ksiazka On the Economy of Machinery and Manufac-
tures zmienil obraz éwczesnego zarzadzania szczegélnie na plaszczyznie stosunkow
pracodawca—pracobiorca. Zmiany XX wieku dotycza gléwnie praktyk zarzadzania,
ktére maja budzi¢ szerokie zainteresowanie, a takze skupia¢ si¢ na samym sposobie
prowadzenia dzialalnosci gospodarczej’.

1.1. Zarzadzanie naukowe. Ten swoisty etap charakteryzuje podejscie do za-
rzadzania, ktére powinno si¢ skupiaé¢ na polepszeniu dziatania pojedynczych pra-
cownikéw. Fryderyk Taylor stal si¢ pionierem w dziedzinie wydajnosci pracy. Naj-
wazniejszym jego osiagnieciem sg badania i obserwacje w Midvale Steel Company
w Filadelfii. Ich wyniki byly zaskakujace. Zjawisko ,,spowolniania pracy”, swoistego
jej pozorowania, celowego wykonywania pracy w tempie wolniejszym od mozliwe-
go stalo si¢ podstawa do wprowadzenia akordowego systemu plac®. Uznaje si¢ wige
Taylora za ,,tworce” pierwszej naukowej teorii zarzadzania ze wzgledu na zakorze-
nienie empiryczne. Z pracy Taylora wynika, Zze zarzadzanie powinno by¢ oparte na
$cistych danych matematycznych, doswiadczeniach, a praca powinna by¢ produk-
tywna i efektywna.

1.2, Zarzadzanie administracyjne. Kolejna koncepcja odpowiada skupieniu si¢
nie tylko na relacjach pracowniczych, ale na ogdlnej podmiotowosci organizacji.
Henri Fayol jest gléwnym przedstawicielem tego paradygmatu. Jego najwigksze
dzieto Administraga przemystowa i ogdlna to klasyczny podrecznik do zarzadzania.
Dokonania mu przypisywane to przede wszystkim wyodrebnienie pewnych funkcji
kierowniczych: planowanie, organizowanie, przewodzenie oraz kontrolowanie’. Te
funkcje, jego zdaniem, trafnie odzwierciedlaja procesy zarzadzania.

Zarzadzanie administracyjne wpisuje si¢ takze w koncepcje, ktérych zwolenni-
kiem byl Max Weber. Badajac struktur¢ organizacji, uznal biurokracj¢ za idealny
sposob okreslenia odpowiedzialnosci za prace oraz wymuszenia swoistego respektu
wobec wladzy. Typ idealny, ktéry Weber przedstawia, to piramidowa struktura or-
ganizacyjna, zatrudnianie pracownikéw do jasno okreslonych prac zgodnie z ich
umiejetnosciami. Niemalze wszystkie zasady sq wyznaczane przez dokumenty, a ich
kierunek precyzyjnie okreslony.

1.3.  Zarzadzanie ilosciowe. Kolejna szkola badan nad zarzadzaniem koncen-
truje si¢ na podejmowaniu decyzji, efektywnosci ekonomicznej, modelach mate-
matycznych oraz wykorzystaniu komputer6w®. Teorie te formowaly si¢ w czasie 11
wojny §wiatowej oraz byly w niej wykorzystywane: ,,pomoc w podejmowaniu decyzji

5 Thidem, s. 42.
Ibidem, s. 43.
T Thidem, s. 44.
8 Thidem, s. 81.
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oraz rozwigzywaniu probleméw’. Skupiaja si¢ gtéwnie na metodach ilosciowych,
opracowuja modele matematyczne. W sklad ilociowego zarzadzania wchodza tez
,,zarzadzania operacyjne”!’. Ich zadaniem jest wspomaganie organizacji w efektyw-
nym wytwarzaniu. Mozna to rozpatrywac na przyklad w kategoriach informowania
menedzeréw o sytuacji przedsigbiorstwa, bowiem zestawienia statystyczne pokazu-
ja, jaka jest dynamika zmian.

2. Zarzadzanie nowoczesne. Nowoczesno$¢ 1 ponowoczesnosé, w ktore wpi-
suja si¢ trzy podejscia zarzadzania, sq determinowane przez wiele czynnikéw. Po
pierwsze, dynamika zmian wigze si¢ z koniecznoscia dokonywania wyboréw spo-
§r6d zlozonych zestawow organizacji przedsigbiorstw. W przeciwienstwie do kla-
sycznych koncepcji, dominuje tu szeroko pojeta forma elastycznosci. Po drugie,
wspominana juz globalizacja, ktéra stwarza wiele nowych szans i mozliwosci, bez-
posrednio przyczynia si¢ do zmian samych koncepci.

2.1. Podejscie systemowe i sytuacyjne. System staje si¢ tu kluczowym pojeciem.
Samo postrzeganie organizacji jako systemu generuje powstanie wielu zréznicowa-
nych odmian tej koncepciji: ,,system otwarty, podsystem, synergia oraz entropia”'.
Prost definicje systemu jako zwiazanych ze sobg elementow tworzacych pewna ca-
to$¢ mozna uzupeltni¢ wlasnie o wezesniej wspomniana otwarto$¢, czyli interakcje
z otoczeniem. System zamkniety nie wchodzi w takie relacje.

Organizacja jako system, opisana przez Griffina, spelnia warunki nowoczesno-
$ci. Jako system laczy w sobie cztery elementy. Sa to: naklady, procesy transformacji,
wyniki oraz sprzezenia zwrotne'”. Naktady to przede wszystkim zasoby finansowe,
ludzkie, rzeczowe i informacyjne. Wyniki sa generowane przez procesy techniczne
i zarzadcze dokonywane na nakladach i mozna do nich zaliczy¢ gtéwnie produkty,
ustugi, zyski, ale takze straty i zachowania pracownikéw, co oddziatuje na otoczenie,
ktore za pomocy sprze¢zenia zwrotnego przekazuje reakcje do systemu. Warto row-
niez zwroci¢ uwage na fakt istnienia podsysteméw w ramach szerszego systemu, co
klasycznie przypomina koncepcje AGIL Talcotta Parsonsa z The Social System. Na
przyklad dzial sprzedazy w firmie X bedzie odpowiednikiem takiego podsystemu,
w pewnym stopniu bedzie on autonomiczny. Synergia pokazuje, ze wspolpraca jest
efektywniejsza niz dzialania jednostkowe. Entropi¢ z kolei Griffin zdefiniowal jako
normalny proces prowadzacy do upadku systemu'®. Zeby zapobiec upadkowi orga-
nizacji, nalezaloby dba¢ o wzmaganie energii.

Podejscie sytuacyjne jest elastyczne. Nie ma tak stabilnej konstrukeji jak kon-
cepcje klasyczne. Jest raczej uniwersalne i asymiluje si¢ do sytuacji, do swoistej nie-

O Ibidem, s. 53.
0" Thidem, s. 52.
W Ihidem, s. 54.
2 Thidem, s. 54.
13 Tbidem, s. 56.
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powtarzalno$ci. Nie mozna przekladaé¢ zachowan pracownikow na pracownikéw
z innego przedsigbiorstwa, nie mozna tez ich standaryzowaé. Koncepcja ta jest
uzupelnieniem czesci behawioralnej. Ot6z rézne czynniki moga motywowaé badz
demotywowaé pracownikéw jednego przedsiebiorstwa, czego nie bedziemy mogli
przenie$¢ schematycznie na inny zespol.

2.2. Podejicie zintegrowane. Dwa ostatnie podej$cia pomagaja w zintegrowaniu
trzech pierwszych, klasycznych. Do analizy tej ostatniej konstrukcji potrzebne sa;:
odpowiednio wczesniej opisywana wspolzaleznos¢ jednostek w organizacji, wplyw
otoczenia oraz reakcje na niepowtarzalne aktywnosci przedsigbiorstw. Y.aczenie pa-
radygmatéw pozwala pracownikom na swobodna, niczym nieograniczong aktyw-
nosé. Nie musza by¢ one wszystkie wykorzystywane, ale kazdy z nich moze by¢
uzyteczny w kontekscie odpowiedniego zastosowania. I tak na przyklad komuni-
kowanie si¢ w grupie, zespole mozna swobodnie taczy¢ z motywacjami jednostko-
wymi, by dojs¢ do ,,typu idealnego” komunikaciji. Jest to oczywiscie przyklad, ktory
moze mie¢ wplyw na skuteczno$¢ pracownikéw iich zaangazowanie. Staranna oce-
na sytuacji 1 odpowiedni wybor szerokiego wachlarza metod jest dla tego podejscia
najlepszym podsumowaniem.

2.3. Miedzynarodowe zarzadzanie w korporacji transnarodowej. Klasyczne ele-
menty i podejscia zarzadzania zasobami ludzkimi rzutuja na definicje zarzadzania
w korporacji transnarodowej. Na potrzeby niniejszego artykulu przyjmuje naste-
pujaca definicj¢ korporacji transnarodowej: ,,To podmiot sktadajacy si¢ z przedsie-
biorstwa macierzystego i afiliowanych jednostek zagranicznych. Przedsi¢biorstwo
macierzyste (inwestor zagraniczny) kontroluje aktywa podmiotéw zagranicznych,
najczesciej przez posiadanie akcji/udziatéw w ich kapitale (zwykle min. 10%). Afi-
liowana jednostka zagraniczna to podmiot, ktéry ma swa siedzibe w kraju innym niz
przedsigbiorstwo macierzyste, w stosunku do ktérego zachowuje ona prawo diu-
gofalowego wplywu na zarzadzanie. Jednostki zagraniczne wystepuja jako przed-
sicbiorstwa zalezne, stowarzyszone i oddzialy”'*. Jest to definicja przygotowana na
potrzeby statystyki bezposrednich inwestycji zagranicznych i dzialalnosci korporacii
transnarodowych. Poprzez zarzadzanie migdzykulturowe rozumiemy wszelkie dzia-
fania podejmowane przez centrale korporacji oraz jej filie zagraniczne ukierunko-
wane na analizowanie interakcji mi¢dzykulturowych w uktadach wewnetrznych 1 ze-
wnetrznych, wykrywanie 1 przelamywanie barier kulturowych w tych interakcjach,
tak by osigga¢ podstawowe cele'.

" M. Rozkwitalska, Bariery w zarzadzanin miedzykulturowym. Perspektywa filii zagranicznych korpora-
gi transnarodowych, Warszawa 2011, s. 31.
5 Ibidem, s. 44.
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Ekspansja ekonomiczna Korei

Korea jest jedna z najbardziej dynamicznych i otwartych gospodarek $wiata, a jej
rozwdj od blisko 30 lat jest wyjatkowo spektakularny'
denasta co do wielkosci gospodarke $wiata, a Unia Europejska staje si¢ dla Korei
najwickszym Zrédlem bezposrednich inwestycji zagranicznych. Dla przedsigbior-
céw z Unii BEuropejskiej Korea jest rynkiem priorytetowym, ktory wykazuje duza
stabilnos§¢ oraz reprezentuje wysoki dochdd na mieszkanca. Z tego wzgledu Korea
oferuje olbrzymie mozliwosci dla rozwoju europejskiego biznesu. Wedlug Romana
Gurbiela'” 31% inwestycji w latach 1962—-2000 z Korei zostato skierowanych do
Unii Europejskiej. Dla Polski jest to informacja, ktéra moze mie¢ kluczowe znacze-
nie dla dalszego rozwoju oraz otwarcia granic na koreanskie wplywy.

. Obecnie stanowi ona je-

Wspolpraca z inwestorem koreanskim — kultura pracy

Warto zwroci¢ uwage na duze réznice kulturowe pomiedzy Koreafczykami miesz-
kajacymi na stale w Republice Korei a tymi, ktérzy mieszkali lub ksztalcili sie w Eu-
ropie czy Stanach Zjednoczonych. W przypadku tej drugiej grupy dystans w kon-
taktach z Polakami jest o wiele mniejszy. Temat glowny tego rozdzialu obejmuje
zachowania oraz wspolprace z Koreaniczykami przyjezdzajacymi do Polski z Korei.

W ZZL nalezy szczegdlnie zwrdei¢ uwage na aspekty mogace niekiedy stanowic
barier¢ w porozumieniu miedzy kulturami. Po pierwsze, jest to konfucjanizm. Korea
to kraj o bardzo silnych tradycjach konfucjanskich. Konfucjusz (551-479 r. p.n.e.)
byl chinskim filozofem i myslicielem, ktérego prace wywarly bardzo silny wplyw
na histori¢ i kulture Korei. Konfucjanizm to filozofia spoteczna i moralna, nie re-
ligia. Koreafczycy tworzg wspolczesnie najbardziej konserwatywne konfucjanskie
spoleczenstwo tego regionu. Jego najwazniejsze cechy to: hierarchicznos¢, zamito-
wanie do ceremoniatu, postuszefistwo wobec przelozonych, lojalno$é, dazenie do
centralizacji wladzy, kolektywizm i stawianie interesow grupy ponad interesami jed-
nostki, szacunek dla starszych oraz wysoka etyka pracy. Bardzo tatwo jest dostrzec,
doswiadczy¢ tych wartosci juz przy pierwszym kontakcie z Koreanczykami.

W kulturze konfucjanskiej hierarchia ma kluczowe znaczenie. Kazdy kontakt
pomiedzy cztonkami danej grupy odbywa si¢ z uwzglednieniem nieréwnosci istnie-
jacych pomiedzy nimi. Miejsce kazdego Koreanczyka w spoleczenstwie wyznacza

16 A. Lipowski, ]. Kulig, Pasistwo czy rynek? Wokdl $ridet ,,cudu gospodarcgego” w Korei Poludniowej,
Warszawa 1992.
17

R. Gurbiel, Zagraniczne inwestyge bexposrednie w rozmwoju gospodarczym Korei Poludniowey, |w:| Zagra-
nicgne imwestyge bezposrednie w gospodarkach Azji Pacyfiken, red. K. Starzyk, Warszawa 2001, s. 101.
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jego pochodzenie, status spoteczny rodziny, wiek biologiczny, stanowisko lub pozy-
cja zawodowa, ple¢, formalne wyksztalcenie oraz status materialny.

Dla Koreanczykéw znamienna jest takze koncepcja przywodztwa. Charakte-
rystyczny dla korporacyjnej Korel autokratyczny styl zarzadzania wymaga silne-
go 1 zdecydowanego przywodztwa. Koreanczycy przykladaja t¢ sama miarg do
wszystkich krajow i kultur. Nawykli do podporzadkowywania si¢ jednemu rzadza-
cemu intuicyjnie poszukuja w sktadzie polskiej firmy silnego lidera, ktory zbierze
wszystko w jedng calo$é, bedzie kontrolowal negocjacje i podejmowal odpowie-
dzialne decyzje.

Stosunek do pracy cechuje wysoki poziom zaangazowania. Etyka ci¢zkiej pracy
uznawana jest za jedna z przyczyn imponujacego wzrostu gospodarczego i sukce-
su programu uprzemystowienia Korei, realizowanego w tym kraju od lat 60. XX
wieku'®. Obecnie to statystycznie najbardziej zapracowany ze wszystkich 30 krajéw
OECD, co tylko cz¢sciowo wynika z czterdziestoczterogodzinnego tygodnia pracy.
Koreanczycy pracuja zwykle w godzinach 9.00-18.00. Przelozeni w firmach ko-
reaniskich majq o wiele wicksza wladze nad podwladnymi niz w firmach polskich.
Pomimo paternalistycznego podejscia do pracownikéw nie uczestnicza oni w ogole
lub sq bardzo ograniczeni w procesie decyzyjnym. Panuje silne przekonanie, ze nie
powinno si¢ wychodzi¢ z pracy przed szefem, a oczekiwanym spolecznie standar-
dem wciaz pozostaje kariera na cale zycie w jednej firmie. Czas wolny po godzinach
pracy czesto spedza si¢ z kolegami z pracy. Zupelnie inaczej wyglada to jednak
w Polsce. Z rozmdw z przedstawicielami firmy X wynika, Zze poza praca najwazniej-
szy dla nich jest powr6t do domu, do rodziny. Trudno jest zawiazac trwale przyjaz-
nie z Polakami ze wzgledu na bariery jezykowe i kulturowe.

Koreanczycy jako pracodawcy sa bardzo wymagajacy. W podrecznikach do za-
rzadzania okreéla si¢ koreanski styl zarzadzania jako nastawiony na harmonie, przy
czym nie moze ona przewaza¢ nad efektywnoscig. Charakterystyczny jest takze sto-
sunek do kobiet 1 0s6b starszych. Koreanczycy tworza patriarchalne i bardzo silnie
zmaskulinizowane spolteczenstwo. Od czaséw Konfucjusza kobieta byta spotecznie
i ekonomicznie podporzadkowana mezczyznie. Kobiety z zasady nie uczestnicza
w zyciu publicznym, w biznesie. Jest to kolejny punkt, ktéry odréznia firme stricte
koreanska od jej filii zagranicznej. W firmie, w ktérej przeprowadzone zostaly bada-
nia, kobiety tak samo jak mezczyzni zajmuja kierownicze stanowiska. Koreadczycy,
wchodzac do pomieszczenia czy budynku, nie przepuszczaja kobiet w drzwiach.
Inaczej rzecz ma si¢ w Polsce. Mezczyzni, ktérzy zalozyli rodzine, szybciej awan-
sujg oraz sq lepiej postrzegani przez kolegéw i pracodawcow. W Korei widoczne
jest wyrazne oddzielenie spraw prywatnych od zawodowych. Wplywy kultury ame-
rykanskiej, podréze zagraniczne, wyksztalcenie zdobywane poza Korea determi-
nuja zmiang relacji kobieta—praca. Dotyczy to zwlaszcza najmtodszego pokolenia

" A. Lipowski, J. Kulig, Pasistwo c3y rynek?...
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Koreanczykow. Koreanczycy intuicyjnie spodziewaja si¢ w skladzie polskiego ze-
spotu samych mezczyzn. Pracujac w Europie czy Stanach Zjednoczonych, powoli
przyzwyczaja si¢ do obecnosci kobiet, jednak wcigz zdecydowanie lepiej jako szef
polskiego zespolu odbierany jest mezczyzna. W firmie X dyrektorem gtéwnym jest
mezczyzna.

Spoleczenstwo konfucjanskie kladzie ogromny nacisk na szacunek do oséb star-
szych. W biznesie mtody wyglad i wiek bardzo przeszkadzaja. Podobnie jak kobie-
ty, do kontaktéw z partnerem koreaniskim nie powinni by¢ wyznaczani najmtodsi
pracownicy: ,,Szuka si¢ starszych, doswiadczonych pracownikéw, niz mtodzikow””.
Gléwny dyrektor firmy X jako filii zagranicznej pracuje na tym stanowisku 12 lat
w Polsce oraz 9 lat w Korei. Nawet w przypadku piastowania wysokiego stanowiska
mlody wiek partnera jest dla Koreaticzyka podswiadoma, psychologiczng przeszkoda.

Analiza w modelu Hofstede — wplyw kultury narodowe;j
na procesy zarzadzania. Studium przypadku

Przeprowadzone przez Hofstede badania nad kulturami organizacyjnymi w latach
80. XX wieku dostarczyly nieztomnych dowodéw na istnienie $cistych i usystema-
tyzowanych zwiazkéw pomiedzy kultura a zarzadzaniem. Analiza firmy koreariskiej
funkcjonujacej w Polsce pokazuje jednak, ze wplyw obecnej kultury moze zachwiac¢
modelowe wyniki badan. Stusznie Hofstede zatozyl, ze: ,,zaprogramowanie umy-
stowe jednostek zalezy od grupowej socjalizacji, a ta z kolei ma charakter indoktry-
nacji narodowej, bo to patistwa narodowe nadzoruja proces socjalizacji”.

1. Metodologia badan — wywiad ustrukturyzowany, obserwacja uczestniczaca,
wewngetrzne studium przypadku. Kate Punch opisuje studium przypadku: ,,zbada-
my szczeg6towo jeden przypadek (a by¢ moze niewielkg liczbe przypadkéw) przy
wykorzystaniu kazdej metody, ktora wydaje si¢ wlasciwa. Podczas gdy moze istnie¢
bogata gama okreslonych zamierzen oraz pytant badawczych, to gléwnym celem jest
mozliwie jak najpelniejsze zrozumienie tego przypadku™'. W tej pracy zajmuje si¢
szczegblnym przypadkiem case-stndy —wewnetrznym. Robert Stake opisuje ten rodzaj
w nastepujacy sposob: ,,przedmiotem zainteresowania jest przypadek (...) w jego
pelnej szczegblowosci i zwyczajnosci”. Wedtug Stake’a w ramach wewnetrznego

¥ T. Goban-Klas, Korea historia i wspilezesnosé. Od pustelniczego krdleshwa do agjatyckiego tygrysa, To-
run 2007, s. 107.

* G. Hofstede, Kultury i organizage. Zaprogramowanie umystu, Warszawa 2000, s. 11.
*t K. Punch, Introduction to Social Research: Quantitative and Qualitative Approaches, London 1988.
> R. Stake, Case studies, [w:| Handbook of Qualitative Research, wyd. 2, red. N. Denzin, Y. Lincoln,

Thousand Oaks 2000, s. 435- 454.
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studium przypadku nie podejmuje si¢ zadnej proby uogdlniania wykraczajacej poza
pojedynczy przypadek, nie probuje si¢ tez tworzy¢ teotii”. Do przedstawienia tego
studium przypadku postuzylam si¢ wywiadem kwestionariuszowym oraz obser-
wacjami uczestniczacymi. Wywiady z kadra menedzeréw zostaly przeprowadzone
w siedzibie firmy X w godzinach pracy.

1.1. Dystans wladzy. Wedlug Hofstede: ,,zakres oczekiwan i akceptacii dla nie-
réwnego rozkladu wladzy wyrazany jest przez mniej wpltywowych (podwladnych)
cztonkéw instytucji lub organizacji”. Wigkszos¢ firm koreariskich w Polsce jest
zarzadzana przez Koreaniczykéw: W polskich filiach koreaniskich korporaciji pracuje
wigksza liczba ekspertéw niz w analogicznych oddzialach kontrolowanych przez
inwestoréw zagranicznych z innych krajow. Czynniki spoteczne, jak miedzynaro-
dowe lotnisko, mi¢dzynarodowa szkota dla dzieci, zdaja si¢ mie¢ dla Koreaniczy-
kéw mniejsze znaczenie — w poréwnaniu na przyklad z inwestorami z Francji czy
Stanéw Zjednoczonych — niz niskie koszty rozpoczecia i prowadzenia dziatalnosci
w diugim okresie.

Centrum inwestycji koreaniskich obejmuje Warszawe 1 Mazowsze. Na czas kon-
traktu koreadskiego menedzera koreadska rodzina przebywa na stale w stolicy.
Zona z reguly nie podejmuje pracy w Polsce, natomiast dzieci uczeszczaja do jed-
nej ze stolecznych szkot miedzynarodowych, pobieraja tez dodatkowe lekeje jezyka
polskiego. Z opinii respondentéw wynika, ze inwestycje koreaniskie w Polsce sg
generowane przez ich wiedze¢ na temat uzyskiwanych dyploméw wyzszych wsréd
Polakéw. Powracajac jednak do kwestii dystansu wladzy, nalezy zauwazy¢, ze Korea
charakteryzuje si¢ wysokim dystansem, co uwidacznia si¢ takze w filii korporacji.
Wedtug badad Hofstede Korea plasuje si¢ na 27/28 pozycji przy wskazniku PDI
— 60”. W tym kontekscie méwimy o obawach dotyczacych sprzeciwu i stylu podej-
mowania decyzji przez szefa. Aspekt ten rozwija kolejny dlugi proces decyzyjny.
Planowanie i analiza wariantéw prowadzi do cze¢stych niepokojéw wsrdd kontra-
hentéw zagranicznych. Pozorna zachowawczo$¢ rowniez charakteryzuje koreanski
system pracy. Wspolpracujac, nalezy si¢ wigc przygotowac na powolny proces decy-
zyjny 1 szybkie dzialanie. Jednoczesnie trzeba pamictad, ze w trakcie podejmowania
decyzji koreanscy negocjatorzy lubia dowolnie powracaé¢ do tematéw, ktére nam
moga wydawac si¢ zamknigte.

1.2, Indywidualizm — kolektywizm. Kolektywizm wyréznia spoteczefistwa o sil-
nej przynaleznosci grupowej*
dej organizacji biznesowej, w ktérej wspolzaleznosé odgrywa rowniez silna role.
W przeciwienstwie do Polakow, Koreadczycy nie sa absolutnymi indywidualistami.

. Zbiorowos¢ jest z kolei elementarng czastka kaz-

23

D. Silverman, Prowadzenie badaii jakosciowych, Warszawa 2008, s. 169.
* G. Hofstede, Kultury i organizage. ..
% Thidem, s. 66.

% Zarzadzanie migdzykulturowe, red. B. Glinka, A. Jelonek, Krakéw 2010, s. 41.

146 GDANSKIE STUDIA AZJT WSCHODNIE] 2012/1



Praca opiera si¢ na dzialaniu grupowym oraz mysleniu kolektywnym, a sukces czy
porazka jest efektem dzialania grupy, a nie jednostek, co pokazuje Hofstede w pod-
rozdziale Indywidualizm — kolektywizm. Pracownik firmy nie moze sobie pozwoli¢
na ignorowanie czasu spedzanego przez innych czlonkéw zespotu wspdlnie, po
godzinach pracy (dla przykladu rozmowy z pracownikami firmy X zostaly prze-
prowadzone po godzinie 20.00, kiedy pracownicy byli wcigz w firmie — jest to ich
czas pracy). Zdarza si¢, Ze w momencie zakoficzenia przewidzianego czasu pracy
szef firmy lub kierownik liniowy oglasza wspdlny positek (tzw. ,,hlesik”) integru-
jacy pracownikow i poglebiajacy relacje wewnatrz zespotu. Wzajemne zaleznosci
wewnatrzgrupowe przekladaja si¢ na procesy decyzyjne, ktore opierajg si¢ na my-
§leniu grupowym, interesie, a nie myéleniu indywidualnym. Proces decyzyjny jest
w przypadku firm koreatiskich zdecydowanie dluzszy niz w Europie. Kazda decy-
zja grupy musi uzyskac akceptacje najwyzszego przedstawiciela organizacji. Ma to
wplyw na relacje wewnatrzgrupowe 1 organizacj¢ pracy w firmie. Generalng zasada
panujaca wsrod starszych Koreanczykéw jest stwierdzenie, ze racja nalezy do tego,
kto jest starszy lub piastuje wyzsze stanowisko w firmie. Koreafczy czesto pytaja
obcokrajowcéw o wiek. Pozycjonowanie rozmdwecy, styl rozmowy, uzyte zwroty
zaleza zawsze od wieku, nawet jesli roznice sa stosunkowo niewielkie. Podobnie jest
w przypadku stanowiska. Dlatego tez nalezy zadbaé, aby nazwa stanowiska widniata
wyraznie na wizytowce przekazywanej koreafskiemu partnerowi.

Hierarchiczno$¢ w kulturze koreatiskiej odnosi si¢ réwniez do pozornie niezna-
czacej kwestii prezentow biznesowych. Zazwyczaj kazde spotkanie biznesowe kon-
czy sie¢ wymiang upominkéw. Nalezy pamietaé, aby osoba najwyzsza ranga otrzyma-
ta prezent o wartosci wyzszej anizeli pozostali przedstawiciele. Dopuszczalne jest
takze przekazanie upominku jedynie szefowi delegaciji koreanskiej.

Wspdlzaleznosé jest elementem kultury koreanskiej budzacym zazwyczaj naj-
wigcej zrozumienia wsrdd przedstawicieli biznesu europejskiego. W dostownym ro-
zumieniu tego terminu biznesmen koreanski przystepuje do wspolpracy po zbudo-
waniu wlasciwych relacji towarzyskich. Biznes jest zdecydowanie tatwiejszy po do-
kladnym ,,zbadaniu” partnera od strony osobowosciowej, gdyz osobowo$¢ partnera
przektada si¢ bezposrednio na relacje handlowe. Wéréd Polakéw wspotpracujacych
z Koreanczykami panuje wrecz przekonanie, ze biznes nie jest mozliwy bez budo-
wy przyjacielskich relacji: ,,dzi¢ki wyznawanym w tamtym narodzie cnotom konfu-
cjaniskim, takim jak gle¢boki patriotyzm, zdyscyplinowanie, silne zhierarchizowane
struktury, szacunek do wladzy czy wyjatkowa pracowitos¢ i dazenie do wiedzy”?,
sa w stanie osiagnac spektakularny sukces.

Jednoczesnie Koreanczycy preferuja, by ich przyszly partner biznesowy byl oso-
ba polecona przez tzw. third party, co odzwierciedla liczne nieformalne powigzania
wérdd przedstawicieli biznesu. Tworzenie relacji biznesowych odbywa si¢ poprzez

77 A. Lipowski, J. Kulig, Pasistwo 3y rynek?. .., s. 180.
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czgste spotkania integracyjne poza wyznaczonym czasem pracy. Najczesciej s to
dlugotrwate spotkania w restauracjach.

1.3. Mgskosc — kobieco$é. Meskos¢ cechuje spoteczenstwa, w ktorych role spo-
leczne zwigzane z plcig sq klarownie okreslone, a przy tym diametralnie odmienne
dla kobiet i me¢zczyzn. Kobieco$é odnosi si¢ do przenikania tych r61*. Hofstede
klasyfikuje Koree w czesci spoleczenstw kobiecych, ale warto zauwazy¢, ze ogdlnie
spoleczenistwo jest patriarchalne. Najwazniejsze dla przedsigbiorstwa w tym pan-
stwie, podobnie jak w Polsce (na przykladzie firmy X), sq przede wszystkim war-
tosci dotyczace troski o innych wspdtpracownikéw, nawet ich ochrona. Z rozméw
z przedstawicielami firmy wynika, ze wazne sg takze takie cechy, jak: skromnosé, po-
kora, réwnosc¢ oraz solidarnos¢. Menedzerowie kieruja si¢ intuicja oraz daza przede
wszystkim do porozumienia w drodze negocjaciji.

Koreanczykéw jako nardd cechuje do$é wysoki poziom zachowawczosci. Sa
przyzwyczajeni do unikania wyrazania swoich pogladéw i uczué¢ wprost. Zazwyczaj
dotyczy to tematow drazliwych, ktérych omawianie niesie ze soba ryzyko konfliktu.
Wymiana argumentéw moze doprowadzi¢ do utraty twarzy, co w przypadku naro-
déw azjatyckich jest duzym dyskomfortem. Rozmawiajac z Koreaiczykami, nalezy
przygotowac si¢ czesto na wiele znaczen ukrytych 1 komunikacje niewerbalna. Bar-
dzo wazna jest dla nich nie tylko sama tres¢ przekazu, ale réwniez forma. W zwiaz-
ku z tym w wielu przypadkach negocjowanie z Koreaiczykami moze okazac sig
dla Polakéw dosé trudne, miedzy innymi z uwagi na wspomniane juz powracanie
do tematéw rozmowy, ktére z naszego punktu widzenia zostaly juz zakoniczone.
Ponadto Koreanczycy czesto unikaja udzielania odpowiedzi odmownej wprost,
chociaz ich negatywny stosunek do omawianej kwestii mozna odczytac z gestow,
mimiki i mowy ciata.

Dla kultury zdecydowanie kolektywistycznej myslenie o jednostce wywodzi
si¢ z przeciwstawnych przestanek. Jednostka postrzega siebie jako odbicie czy tez
powielanie innych jednostek w grupie, jako element wickszej calosci. ,,Zazwyczaj
wchodza w sklad jednej lub najwyzej kilku grup, zwigzanych z socjalizacja piet-
wotng i wtdrng, a wigc rodzina, grupa réwiesnicza i zawodowsa w miejscu pracy””.
Cel grupowy staje si¢ jednoczesnie celem jednostki. Stanowi to problem, poniewaz
nastepuje swoisty proces wykluczenia danej grupy. Firmy koreanskie skladaja si¢
z pracownikéw zaréwno pochodzenia polskiego, jak i koreatiskiego, jednak niecze-
sto zdarza sig, by tworzyli oni zwarta zintegrowang grupe w miejscu pracy. Mary
Douglas zwraca szczegdlna uwage na integracje (w tym wypadku na jej brak) oraz
same interakcje ludzi, ktorzy w pewien sposob zostaja odlaczeni od danej grupy™.

8 Zarzadzanie migdzykulturowe. . ., s. 41.
2 Thidem, s. 58.
* M. Douglas, Dealing with Uncertainty, Multatuli Lecture, Leuven 2001.
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Wigkszos¢ decyzji podejmowanych w biznesie ma swoje korzenie i uwarunko-
wania w kulturze kraju. W przypadku Korei niezwykle wazne jest zadbanie o wiasci-
we relacje, poniewaz dla Koreadczykow liczy si¢ nie tylko to, co stanowi przedmiot
biznesu, ale réwniez to, z kim wspotpracujemy. Indywidualizm jest cecha nieak-
ceptowang z punktu widzenia intereséw grupy. Grupa stanowi niemalze rodzing,
odpowiedzialng za jednostkowe efekty dziatan jej cztonkdw.

1.4. Unikanie niepewnosci. Niepewno$¢ jest to stopieft zagrozenia odczuwany
przez czlonkéw danej kultury w obliczu sytuacji nowych lub nieznanych®. Zda-
niem Hofstede ,,nie nalezy myli¢ unikania niepewnosci z awersja do podejmowa-
nia ryzyka. Niepewnos$¢ ma si¢ do ryzyka tak, jak niepokoj do strachu. Niepokdj
i niepewnos¢ sa uczuciami mato sprecyzowanymi. Niepokdj jest bezprzedmiotowy.
Niepewnos¢ z kolei, w przeciwiefistwie do ryzyka, nie ma przypisanego prawdo-
podobienistwa. Jest to sytuacja, w ktorej wszystko moze si¢ wydarzy¢ 1 nie mamy
pojecia, co to moze by¢. Gdy tylko sprowadzi si¢ niepewno$¢ do postaci konkretnie
istniejacego ryzyka, to przestaje by¢ ona zrédlem niepokoju (...)"%.

Koree charakteryzuje silne unikanie niepewnosci. Wywiady poglebione poka-
zuja jednak tylko niewielkq zbieznos$¢ cech koreanskiej korporacji w Polsce w tym
aspekcie. Podobienstwa sa nastepujace: akceptacja ryzyka oswojonego, strach
przed sytuacjami dwuznacznymi lub ryzykiem niezauwazalnym, wiara w specja-
listow oraz ekspertéw czy sktonnosé¢ do precyzji i punktualnosci. Zupetnie roz-
biezne stajg si¢: silna potrzeba (emocjonalna) ujmowania wszystkiego w ramy praw
i przepiséw, nawet jesli nie beda si¢ one sprawdzaé w praktyce, niepewnosc jako
state zagrozenie, z ktérym trzeba walczy¢, wysoki poziom stresu oraz subiektywna
odmiana niepokoju. Prawo i porzadek odchodza na drugi plan, zdaniem respon-
dentéw wazniejsza staje si¢ sama realizacja. ,,2W kulturach o wysokim stopniu uni-
kania niepewnosci wszelkie nieprzewidywane zdarzenia czy nieplanowane dziala-
nie, improwizacja i zmienno$¢ sg postrzegane jako zagrozenie i z tego wzgledu ich
si¢ unika. Stuza temu wszelkie jasne procedury dzialania, $cisle okreslone kodeksy
i systemy prawne, przywigzanie do formalnych aspektow rzeczywistosci i wiara
w prawde absolutng”?.

Jak zauwaza Marek Szopski, kultury takie sa nastawione na szeroko rozumiany
porzadek spoleczny, a jednak przyklad firmy X pokazuje, Ze wplywy odmiennej
kultury moga mie¢ kluczowe znaczenie dla zmian zachodzacych w tej kwestii, a co
za tym idzie — takze w samej kwestii zarzadzania.

U Ibidem, s. 41.
B

G. Hofstede, Kultury i organizage. . ., s. 184.
M. Szopski, Komunikowanie miedzykulturowe, Warszawa 2005, s. 59.
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Dynamizm konfucjanski

Marek Szopski w swojej publikacji Komunikowanie miedgyknlturowe wskazuje, ze dla
kultur Dalekiego Wschodu wprowadzono wymiar ,,dynamizmu konfucjanskie-
g0”, ktéry charakteryzuje sie kilkoma istotnymi w kontekscie niniejszych rozwazan
aspektami®. Po pierwsze, Koreaniczyk bedzie si¢ odznaczal wytrwaloscia w daze-
niu do celu. Ze wzgledu na to, ze status jednostki jest wazny, ksztaltowanie relacji
bedzie nastgpowato wokd! tej cechy. Po drugie, warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze
w dynamizmie konfucjanskim ludzi klasyfikujemy ze wzgledu na takie wymiary, jak:
oszczednosé, zapobiegliwos¢, potrzeba zachowania twarzy oraz poszanowanie tra-
dycji. Wigkszo$¢ wydaje si¢ przystawaé do cech polskosci, ale jednak w 100% tak si¢
nie dzieje. Stad tez wniosek, ze dynamizm konfucjafski moze by¢ bariera w zarza-
dzaniu miedzynarodows korporacja.

Whnioski

Roézne koncepcje ZZ1 wpisuja si¢ w polityke pracy Koreaniczyka nie tylko w jego
rodzimym kraju, ale takze w Polsce. Przywolujac koncepcje Taylora dotyczaca ,,na-
ukowego zarzadzania”, nalezy zwroci¢ szczegblng uwage na fakt dbania o pracow-
nika. Kolektywizm koreariski tego nie wyklucza, poniewaz zbiorowos¢ jest jednak
zbudowana z jednostek. Funkcjonalne podejscie pokazuje, ze jesli jedna czgs¢ nie
bedzie funkcjonowata odpowiednio, to caly system bedzie dysfunkcjonalny. Z kon-
cepgji Fayola dotyczacej administracyjnego ZZL oraz teorii Webera wynika, ze ty-
pem idealnym jest piramidowa struktura organizacyjna, zatrudnianie pracownikéw
do jasno okreslonych prac, zgodnie z ich umiej¢tno$ciami. Niemalze wszystkie za-
sady sq wyznaczane przez dokumenty, a ich kierunek jest sprecyzowany. Jest to jed-
nakze opis kultury pracy w Korei. Dla filii zagranicznej wazna jest hierarchia w pra-
cy, struktura, natomiast stosunek do prawa 1 ograniczen jest juz odmienny. Klasycz-
ne teorie zarzadzania operacyjnego, ilo§ciowego sa dla Korei istotne ze wzgledu na
mozliwosci technologiczne. Warunki pracy czy wplyw srodowiska zmieniaja sam
rodzimy schemat pracy, ingerujac w niego.

Nowoczesnosé¢ koncepcji ZZ1. wpisuje si¢ przede wszystkim w elastycznos¢ fir-
my. Ot6z firma X stanowi suz generis system, ktéry w swoich ramach taczy kolejne
wspoldziatajace podsystemy. Uzupetniajac, ZZL w filii zagranicznej jest uniwersal-
ne, sytuacyjne, asymilujace si¢ do sytuaciji, do swoistej niepowtarzalnosci. W tym
podejsciu nie mozna przektadaé zachowan pracownikow na pracownikéw z innego
przedsi¢biorstwa, nie mozna tez ich standaryzowac. Integrujac dwa aspekty, docho-

3 Thidem, s. 63.
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dz¢ do wniosku, ze filia zagraniczna rowniez laczy ze soba wiele odpowiednikdw
ZZ1.. Teoria zarzadzania miedzykulturowego pozwala dostrzec wszelkie dziatania
podejmowane zaréwno przez centrale korporacji, jak i jej filie zagraniczne ukierun-
kowane na analizowanie interakcji miedzykulturowych w ukladach wewnetrznych
i zewnetrznych, wykrywanie 1 przelamywanie barier kulturowych w tych interak-
cjach, tak by osiaga¢ podstawowe cele 1 rozwoj.

Analiza firmy koreanskiej funkcjonujacej w Polsce pokazuje jednak, ze wplyw
obecnej kultury moze zachwiaé¢ modelowe wyniki badan, ktére przeprowadzil Hof-
stede. Niewykluczone, ze stanowi to jedna z wigkszych barier, jakie stana przed
Polska we wspolpracy z Korea. Zmiany, ktére nastepuja w procesie fuzji kultur,
maja zasadnicze znaczenie. Wiele barier bedzie przyczyna nieporozumien, na przy-
klad proces decyzyjny jest w przypadku firm koreadskich zdecydowanie dtuzszy
niz w Buropie, co moze generowa¢ nickiedy omytkowe decyzje ze strony Polakéw:.
Podstawowe trudnosci, jakie moga pojawi¢ si¢ w prowadzeniu takiej ponadnaro-
dowej dziatalnosci, dadza si¢ jednak przezwyciezy¢, cho¢ stanowia zagrozenie dla
idealnego funkcjonowania firm.

Korea Potudniowa jako partner gospodarczy Polski jest jednym z wazniejszych,
na co wskazuje chociazby informacja dotyczaca kontaktéw handlowych wsréd kra-
jow CEFTA — Polska jest pierwszym partnerem Korei. Istotno$¢ tej wspotpracy
oceniamy z dwdch wzgledow: po pierwsze — dynamika handlowa, po drugie — praca
produkeyjna (inwestycje bezposrednie). Przynosi to Polsce wiele korzysci. Trans-
fer technologii, eksport i tworzenie miejsc pracy dla polskiej gospodarki stajg si¢
bardzo wazne. Kazimierz Starzyk uwaza, ze ,,zasadniczq bariera dalszego rozwo-
ju stosunkéw gospodarczych migdzy Polska a Korea jest niski poziom polskiego
eksportu, co w warunkach wysokiego poziomu importu z Korei rodzi problem
zadluzenia, a w dluzszym okresie moze by¢ czynnikiem wplywajacym negatywnie
na caloksztatt dwustronnych stosunkéw gospodatrczych””.

Ze wzgledu na wzrastajace znaczenie Korel w gospodarce $wiatowej oraz wzrost
zainteresowania tym rynkiem w Polsce coraz pilniejsza jest potrzeba analizowania
tego zjawiska. Przedstawione przeze mnie elementy opisujace ZZL, kulture oraz
bariery w komunikacji i zarzadzaniu moga by¢ pomocne w kolejnych analizach.

» K. Starzyk, Korea Poludniowa jako partner gospodarcgy Polski, [w:| Korea: doswiadeenia i perspektywy,
red. K. Gawlikowski, E. Potocka, Torun 2002, s. 257.
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SUMMARY

HUMAN RESOURCE MANAGEMENT IN THE CONTEXT
OF KOREAN INVESTMENTS. RISK AND OPPORTUNITIES

The management of human resource is very important for the companies’ development.
We can notice that it influences on enlargement of the economic activity not only in local
places but all over the country. In my opinion, thanks to investment and innovation that
South Korea brought into Poland, this country will be able to compete with other countries.
I mean compete with these countries that are cooperating with South Korea like as United
States. The classical and also modern theories of the human resource management are the
base of my statement.

The article is describing Korea in different dimensions created by Hosftede, namely
power distance, individualism-collectivism, masculinity-femininity and avoiding uncertainty.
This analysis shows that many Korean culture scheme does not fit to general overseas
branch of transnational corporation

The main idea of the publication is the conviction that Korea is an important economic
partner for Poland. Hofstede’s research model, which focuses on the main problems in hu-
man resource management and emphasize Korean work culture, is used for next research.



