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Zarzadzanie ryzykiem w logistyce
w warunkach roznic kulturowych

Risk management in logistics in cultural diversity environment

W artykule poruszono jedng z najistotniejszych
kategorii ryzyka — ryzyko kulturowe - ktére dotyczy
systemow spolecznych. Takim systemem jest rowniez
system logistyczny. Podkreslono, ze zarowno ze
strony kierownictwa, jak i pracownikow danej firmy,
zadania oraz sposob ich rozdzielenia i wykonania
zalezq w duzej mierze od kultury z jakiej pochodzq
poszczegdlne osoby powigzane zaleznosciami w
danej organizacji. Struktura oraz globalny zasieg
wspolczesnych lancuchow dostaw stawia czynniki
migdzykulturowe na jednym z najwyzszych miejsc
jesli chodzi o potencjalne zrodia zaklocen ich
funkcjonowania, a tym samym zmniejszenia ich
efektywnosci.

Stowa  kluczowe: roznice kulturowe, ryzyko,
zarzqdzanie ryzykiem.

WPROWADZENIE

In article authors touched one of the most important
risk category — cultural risk — which is an integral
part of each social system. Such kind of the system is
also logistic system. It was emphasized, that from the
management and employees point of view assigned
tasks, the way of its distribution and executing
strongly depend on culture which originate
respective people linked by relationship within
particular organization. Structure and global range
of contemporary supply chains constitute
intercultural factors one of the most significant in
terms of potential source of disruption, hence
decreasing efficiency of particular organization.
Key words: cultural diversity, risk, risk
management.

Ryzyko towarzyszy dziatalno$ci ludzkiej od zarania dziejow. To dzigki temu, Ze
cztowiek jest sktonny do podjecia ryzyka mozliwy byt rozwdj cywilizacyjny i dokonywanie
kolejnych odkry¢ geograficznych. Pomimo wzrostu $wiadomos$ci zagrozen oraz szeroko
zakrojonych badaniach nad sposobami radzenia sobie z niekorzystnymi zjawiskami w dalszym
ciaggu pojawiaja si¢ nowe niebezpieczenstwa wynikajagce miedzy innymi z rozwoju
cywilizacyjnego jak pojawieniem si¢ nowych technologii, skomplikowanych systemow
informatycznych czy sieci globalnych zaleznosci.

W niniejszym artykule autorzy podjeli si¢ rozwigzania problemu badawczego,
sformutowanego w postaci pytania, ktéry brzmi nastepujaco: w jaki sposob roznice kulturowe
moga wplyna¢ na sposob podejscia do zarzadzania ryzykiem w logistyce? Tak sformutowany
problem rozwigzano analizujac roznice kulturowe, ktore moga ujawni¢ si¢ w niektorych

typowych zadaniach logistycznych.
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1. KATEGORIE RYZYKA W LOGISTYCE

Wspotczesna literatura wymienia wiele kategorii ryzyka, takie jak: polityczne,
ekonomiczne, spoteczne, medialne, religijne, prawne, ekologiczne, medyczne (rys.1). Z uwagi
na zasigg wspotczesnych tancuchow dostaw, globalizacje, przenoszenie niektorych, czasami
kluczowych, funkcji przedsigbiorstwa do krajow o nizszych kosztach produkcji, jedna
z kluczowych kategorii ryzyka staje si¢ ryzyko kulturowe lub uscislajac, pochodzace od réznic

kulturowych.

Produkcyjne

] Organizacyjne
{ Ekonomiczne ]\

Obyczajowe - S A Polityczne
Religijne Prawne

Informacyjne :
RYZYKO crologicmne J(_ Kimatyeane )

Elektroniczne

7’

Farmaceutyczne

Rys. 1. Miejsce ryzyka kulturowego w taksonomii wybranych kategorii ryzyka (Ficon, 2007,
s. 166)

Zarzadzanie ryzykiem w logistyce moze dotyczy¢ wielu aspektow: determinantéw
miejsca produkcji; funkcjonowania firm w burzliwym otoczeniu (Gontarczyk, Zelkowski,
Kijek, Zdunek, 2018, s. 795), zachowania osob zaangazowanych w dany proces
(dostaw/produkcji);  charakterystyki  poszczegdlnych  zaangazowanych  jednostek
organizacyjnych. Zagrozenie cigglosci dostaw moze wystapi¢ w jakimkolwiek elemencie tzw.
,fancucha logistycznego™: gospodarce materiatowej, produkcji oraz dystrybucji. Poszczegolne
procesy realizowane w ramach ,tancucha” réwniez moga zosta¢ dotkniete okreslonym
stopniem ryzyka: produkcja, magazynowanie, transport, kontrola, planowanie, przetwarzanie
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informacji. Zdarzenia negatywne, ktore moga mie¢ wptyw na funkcjonowanie przedsi¢biorstwa
| wystgpienie szkod to chociazby: zaklocenie cigglosci dostaw, opdznienia w dostawach,
wadliwy proces dostawy, czy brak wlasciwej oceny ryzyka podczas kontroli. Inng, niejako
osobng kategoria ryzyka jest to, pochodzace od zdarzen rzadkich, o niskim
prawdopodobienstwie wystapienia, ale wptywajacych na przerwanie tancucha dostaw, co ma
istotny wplyw na funkcjonowanie, a czasami istnienie przedsi¢gbiorstwa (Gontarczyk,
Wielgosz, Zelkowski, 2015, s.238-240). Wszystko to sktada si¢ na tzw. ryzyko w logistyce
(Kaczmarek, 2005, s. 2556-260) lub szerzej ryzyko w tancuchu dostaw (Ciesielski, 2009, s.69).

2. ZNACZENIE ROZNIC KULTUROWYCH WE WSPOLCZESNEJ GOSPODARCE

Niniejszy artykut zostat poswiecony specyficznej kategorii ryzyka nie tyle zwigzanej
z technicznym wymiarem tancucha dostaw, co ze skutecznoscig kadry kierowniczej
wynikajacej z uwarunkowan kulturowych. Innymi stowy doborowi ludzi na okre$lone
stanowiska w okreslonych krajach w zaleznos$ci od takich czynnikéw, ktére moga wptywaé
pozytywnie lub negatywnie na proces produkcji/$wiadczenia ustug/dostaw (Hofstede &
Hofstede, 2007, s. 15-48). Z jednej strony mozna przyjaé, ze najwyzsza skutecznoscig
wzgledem personelu wywodzacego si¢ z okreslonego kregu kulturowego wykaza si¢ osoby,
ktore rowniez bedg posiadac zblizony rodowod kulturowy (Szostek, 2005, s. 34-41). Z drugiej
za$ strony mozna sobie wyobrazi¢ krag kulturowy, w ktorym nikomu nigdzie si¢ nie spieszy,
a przetozony nie cieszy si¢ szczegdlnym powazaniem. Wowczas skompletowanie catego
zespotu firmy z oséb wychowanych w tejze kulturze nie wptynie dodatnio na efektywnos¢
przedsigbiorstwa. Zatem do takiego zespotu nalezatoby dobra¢ kadrg kierownicza
0 zrdéznicowanych wartosciach kulturowych, ale optymalnie korespondujacych z wartosciami
personelu. To jeden z modeli. Drugi méwi o opracowaniu systemu motywacyjnego w oparciu
o wartosci kulturowe personelu, aby osiggna¢ wyzsza efektywno$¢, niz w przypadku
dotychczas stosowanych, historycznie uwarunkowanych rozwigzan. Za tym drugim
rozwigzaniem opowiadat si¢ miedzy innymi G. Hofstede Hofstede & Hofstede, 2007, s. 276-
280).

Wadliwa komunikacja mi¢dzy podmiotami zaangazowanymi w tancuch dostaw moze
prowadzi¢ do nieporozumien na etapie dwustronnego przeplywu informacji, jaki towarzyszy
kazdej dostawie. Przyktadowo nieprawidlowo sformulowane zamdéwienie — w sposob
niezrozumiaty lub niejasny dla odbiorcy — moze powodowac rozbiezno$ci zarowno co do czasu
jak 1 sposobu zaptaty za dostawg¢ — warunkow dostawy. Na przyktad w przypadku

wystepowania tzw. widelek czasowych, ktore dajg pole manewru, a tym samym w zaleznos$ci
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od uwarunkowan, mogg by¢ roznie interpretowane w danej kulturze. Skrajnym przypadkiem
sg kultury afrykanskie, w ktorych pojgcie czasu 1 dotrzymania terminu jest pojeciem bardzo
nieprecyzyjnym. W kulturach latynoamerykanskich rowniez dopuszcza si¢ duzy margines
wyrozumiatosci dla dotrzymywania, badz nie okreslonych ram czasowych. W obu przypadkach
dotyczy to rowniez dotrzymywania termindéw urzedowych, co zaczgto si¢ zmienia¢ dopiero pod
wplywem adoptowania zachodnich wzorcow 1 rozwigzan poprzez autochtonow, ale
wyksztatconych na uczelniach zachodnich. Z drugiej strony wystepuja kultury przywigzujace
skrajnie pieczotowita dbato$¢ o dotrzymywanie termindw, jak chociazby kultura niemiecka,
gdzie bywa, ze jakiekolwiek opodznienia sg uwazane niemal za celowa obraz¢ drugiej strony
(Hofstede & Hofstede, 2007, s. 220-251). Moga rowniez wystapi¢ rozbieznosci, co do sposobu
regulacji naleznos$ci — przedptata, zaliczka, zadatek, opdzniony termin platnosci etc. moze
wptyna¢ na kondycj¢ finansowg dostawcy/odbiorcy, a tym samym zaktoci¢ funkcjonowanie
fancucha dostaw. Efektywnos¢ wzajemnej komunikacji, a tym samym rozumienie wzajemnie
wlasnych oczekiwan wydaje si¢ by¢ kluczem do sukcesu (Skowronek & Sarjusz-Wolski, 2003,
s. 23-31).

Kolejny przyktad moze dotyczy¢ VMI (vendor managed inventory), czyli zarzadzania
zapasami przez dostawce (Slaski, 2018). W takim przypadku btedy w komunikacji miedzy
kierownictwem, a podwtadnymi moga rzutowaé na efektywno$¢ catego systemu (Coyle, Bardi,
Langrey, 2002, s. 50-52). Przyktadowo przyjety sposob sktadowania powinien przewidywaé
logiczne i odpowiednio wyodrgbnione uloZenie towaru, tak aby personel obstugujacy magazyn
szybko orientowal si¢ zasobach i efektywnie realizowal poszczegoélne etapy procedury
dostawy. Jezeli kierownictwo zazyczy sobie okreslonego, zrozumiatego dlan sposobu
skladowania, ktory jednak nie jest klarowny dla zatogi to wowczas pojawienie si¢ problemow
jest tylko kwestig czasu. Nawet sam proces uczenia zatogi zasad funkcjonowania systemu
w danej firmie, rowniez wymaga uprzedniej znajomosci kodéw kulturowych personelu. Kazdy
kto miat okazj¢ pracowa¢ w mniej lub bardziej zhierarchizowanej strukturze w panstwach
Europy Srodkowo-Wschodniej z pewnoscia spotkat si¢ z sytuacja, w ktorej podczas szkolen
przekazywano okreslong wiedz¢ lub umiejgtnosci, a uczestnicy mysleli tylko o tym, aby jak
najszybciej wréci¢ do domu. Potwierdzali prowadzacym zajecia, ze wszystko rozumieja,
a nastepnie w toku codziennych czynnosci uczyli si¢ wszystkiego od nowa popetniajac przy
okazji liczne, czasem kosztowne btedy. Z podobnym podejsciem, ale wynikajagcym z innych
przestanek mozna si¢ rowniez spotka¢ w wielu spoleczenstwach azjatyckich, gdzie nie wypada
poinformowac nauczyciela, ze nic si¢ nie zrozumiato. Oznaczatoby to, ze uczen jest za ghupi,

albo ze nauczyciel nie potrafi uczy¢. W obu przypadkach wigzatoby si¢ to z tzw. ,utratg
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twarzy”, co jest nie do zaakceptowania na gruncie tych spoteczenstw (Leonard, 20009,
5.69-117). Przyktadowo instruktorzy pochodzacy ze Stanow Zjednoczonych uznaliby w takiej
sytuacji, ze wszystko jest w porzadku, bo skoro nikt nie zadaje pytan, to znaczy ze wszyscy
wszystko zrozumieli. Podobng sytuacj¢ mozna przetozy¢ na relacje migdzy kierownictwem,
a podwladnymi, gdzie nikt si¢ w takiej sytuacji wprost nie przyzna, ze kompletnie nie zrozumiat
polecenia. Owszem, podwladni moga wysyta¢ delikatne sygnaty, ktore jednak zapewne nie
zostang w ogole zauwazone przez kadr¢ kierownicza wychowang w typowej kulturze
zachodniej.

Firma wchodzaca na taki rynek i majaca §wiadomos$¢ ,.takiego podejscia” powinna
w taki sposob zaplanowac i przeprowadzi¢ zajecia, aby proces uczenia byl efektywny,
a ponadto aby prowadzacy potrafili wlasciwie odczytywac sygnaty wysytane przez audytorium.
Jednym z najlepszych sposobow neutralnego i niekonfliktowego testowania wiedzy jest
przeprowadzenie sprawdzianow, a nastepnie omowienie z grupa i z kazdym z osobna wynikow.
W kulturach o wysokim poziomie zachowania kolektywnego bezpieczniej jest przeprowadzaé
indywidualne konsultacje poza grupa, gdyz wowczas pracownik moze wykaza¢ si¢ wigksza
swoboda znajdujac si¢ chwilowo poza kulturowymi ramami zbiorowego zachowania (Harney,
2009, s. 39-89).

3. MODELE ZARZADZANIA DETERMINOWANE KULTUROWO

Warto przyjrze¢ si¢ modelom zarzadzania w zaleznosci od kregu kulturowego
pochodzenia personelu. Sugerujgc si¢ wartosciami aktualnymi jeszcze trzy dekady temu
(proces ewolucji wartosci jest coraz szybszy ze wzgledu na postgpujaca globalizacje oraz
rewolucje w technologiach informacyjnych (Jacoby, 2016, s. 132-165)) mozna przyjac, ze
model niemiecki byt modelem proceduralno-scentralizowanym, podczas gdy model brytyjski
mozna byto uznaé¢ za uznaniowo-zdecentralizowany. W pierwszym modelu kazde dziatanie
okreslaty bardzo rozbudowane procedury, a model przepltywu informacji (polecen, raportoéw
etc.) byt $cisle zhierarchizowany. Drugi model dopuszczat duza dowolno$¢ w wykonywaniu
zadan, jak réwniez dawal pole manewru na uzgodnienie mi¢dzy personelem doktadnych
zakresow obowigzkow. Krotko mowigc w modelu niemieckim personel otrzymywat konkretne
zadania, terminy 1 bardzo precyzyjne wskazanie ,,jak” nalezy te zadania wykonac¢ i1 osiggna¢
cele. Model brytyjski natomiast dawal zadania, terminy oraz jedynie ogolne wskazowki jak
owe zadania wykonac¢ zostawiajac personelowi wolng reke odnos$nie szczegotow. Ewentualne
konflikty miedzy kierownikami lub pracownikami byty zatem z perspektywy niemieckiej wing

ztych procedur i niewtasciwie okreslonych zakresow obowiazkow, a w modelu brytyjskim wing
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byla niewlasciwa komunikacja miedzyludzka (Hofstede & Hofstede , 2007, s.256-261).
Typowy model japonski z kolei zaktadatby dodatkowo pozostawienie wolnego miejsca na
kreatywnos$¢ pracownikow, ktorzy ,,powinni” domysla¢ si¢ czego ich przelozeni oczekuja,
anawet wyprzedzac te oczekiwania konstruktywnymi propozycjami (Olejniczak, 2011). Model
amerykanski mieScilby si¢ gdzie§ miedzy niemieckim, a brytyjskim z nieco bardziej
rozbudowanymi procedurami, ale nadal pozostawiajac pewien zakres swobody na wykazanie
si¢ 1 kreatywnos$¢. Model chinski natomiast koncentrowatby si¢ gldéwnie na kreatywnosci kadry
kierowniczej, ktora powinna tak zorganizowa¢ prace podlegtych sobie zespotow
(pozbawionych tejze kreatywnosci), aby dzialaly niczym dobrze naoliwiona maszyna
(Wasserstorm, 2010, s. 111-165).

Powyzsze modele sa oczywiscie modelami teoretycznymi bazujacymi na bardzo
uogoblnionych, wrecz stereotypowych wartosciach. Zaprezentowano te modele jedynie w celu
zobrazowania r6znic w modelach zarzadzania firma, jako pochodnych okreslonych wartosci
kulturowych. W nawigzaniu mozna sobie wyobrazi¢ jakie moga by¢ konsekwencje modelu
zarzadzania niedopasowanego do wartosci kulturowych personelu przedsiebiorstwa lub kadry
zupeknie nie rozumiejacej wlasnych podwtadnych. Z problemem tym zaczely sie bardzo szybko
stykac¢ wszystkie amerykanskie korporacje, ktore w latach 70-80 ubieglego wieku zaczety coraz
szerzej wyptywac na miedzynarodowe wody ustanawiajac swoje filie w roznych panstwach.
Poczatkowo, niemal automatycznie wprowadzano we wszystkich krajach identyczny model
zarzadzania, zbiezny z modelem stosowanym w panstwie macierzystym. Szybko okazalo sie,
ze model ktory doskonale sprawdzat si¢ w warunkach panstwa pochodzenia firmy, nie przynosi
oczekiwanych zyskow na gruntach innych spoteczenstw (Hofstede & Hofstede, 2007, s.33-51).
W zwigzku z tym, bardzo szybko pojawito si¢ zapotrzebowanie na badania, ktére datyby
odpowiedz na pytanie: ,Dlaczego amerykanski model zarzadzania nie sprawdza si¢
w spoteczenstwach odmiennych kulturowo?”

Czlowiekiem, ktory przeprowadzit takie badania 1 jako jeden z nielicznych éwczesnie
antropologoéw odwazyl si¢ udzieli¢ popartej wynikami badan odpowiedzi byt Geert Hofstede.
W latach siedemdziesiatych ubieglego wieku przestudiowal on funkcjonowanie placowek
firmy IBM w przeszto pieédziesigciu krajach zyskujac dzigki temu dostgp do stosunkowo
jednorodnej grupy badanych, ktérych roznity tylko wartosci kulturowe. To pozwolito z jedne;j
strony opracowaé wstepny katalog takich warto$ci, a z drugiej wskazaé rdznice miedzy nimi
w zalezno$ci od kultury pochodzenia. Z dzisiejszej perspektywy mozna dostrzec réznorodne
niedomagania 1 niescistosci w uzyskanych wowczas wynikach, ale w tamtym czasie byty to

pierwsze tak szeroko zakrojone badania oraz pierwsze tak kompleksowo opisane wyniki majace

788
ISSN 1231-2037 Gospodarka Materialowa 1 Logistyka 5 2019



Tom LXXI Nr 52019 DOI 10.33226/1231-2037.2019.5.54

przeliczalne odzwierciadlenie w liczbach, a tym samym rozmaitych skalach poréwnawczych.
Niecate dwadzieScia lat pdzniej $wiat wykonat cywilizacyjny skok naprzod zasilany paliwem
dynamicznie rozwijajacych si¢ technologii informacyjnych. Wartosci kulturowe ulegaty coraz
szerszemu 1 glebszemu mieszaniu, co z kolei sprzyjato z jednej strony zacieraniu si¢ réznic
miedzy najbardziej zaawansowanymi cywilizacyjnie kulturami, az drugiej szybkim
powstawaniem zupetnie nowych wartosci. Mimo to wiele z wynikow uzyskanych i na biezaco
aktualizowanych przez badaczy zwigzanych z osobg i dokonaniami G. Hofstedego nadal
pozostaje aktualnych, a tym samym stanowi doskonaly punkt odniesienia dla r6znorodnych

prac studyjnych (Hofstede & Hofstede, 2007, s. 33-34).

4. MINIMALIZACJA RYZYKA POCHODZACEGO OD ROZNIC KULTUROWYCH

Biorgc pod uwage dotychczasowe rozwazania warto zada¢ sobie pytanie, jak
minimalizowa¢ ryzyko w logistyce poprzez wlasciwie zarzadzanie réznicami kulturowymi
kadry kierowniczej? Aby odpowiedzie¢ na to pytanie warto byloby siggna¢ glebiej w wyniki
badan z zakresu antropologii kulturowej trzech wybitnych badaczy: przytoczonego juz wyzej
G. Hofstede, T. Halla oraz M. Bonda. Z tychze wynikéw wylania si¢ obraz siedmiu
podstawowych wartosci kulturowych, ktére G. Hofstede okreslal rowniez mianem kodow, czyli
elementow stanowigcych swoiste oprogramowanie czltowieka (Warij, 2011, s. 177-240).
Wspomniani wyzej antropolodzy przyjeli, ze umyst cztowieka w ciggu Zycia uczy si¢
okreslonych sposobow myslenia, dziatania i reakcji na wszystkie mozliwie bodzce. Nie
zaglebiajac si¢ w charakter 1 doktadny przebieg tych relacji (racjonalny, czy tez emocjonalny
(Goleman, 2012, s. 37-77)) badacze przyjeli, ze czg¢$¢ z tych procesow jest wspolna dla osob
wychowujacych si¢ w tym samym otoczeniu spotecznym. Innymi stowy cze¢$¢ kodow bedzie
odpowiada¢ amplifikacji do§wiadczen zyciowych, wspolnych dla danej zbiorowosci. Trzecim
rodzajem kodow, jakie warto uwzglednia¢ sg kody genetyczne, czyli kody myslenia, zachowan
I reakcji dziedziczone po przodkach. Nie to jest jednak meritum niniejszej publikacji, takze
wracajac do wartosci ustalonych w toku badan przez wspomnianych antropologéw mozna
wyr6zni¢ siedem nastepujacych kodow:

1. Dystans wiadzy (G. Hofstede) (Hofstede & Hofstede , 2007, s. 53-81): wartos¢ ta
odpowiada osobistemu stosunkowi do osob zajmujacych wyzsza pozycje w hierarchii
spotecznej. W przypadku kultur o wysokim dystansie wladzy stosunek ten objawia si¢ w
szacunku wynikajacym jedynie z zajmowania przez dang osobe wysokiej pozycji.
W przypadku kultur o niskim dystansie wladzy relacje miedzy podwladnymi,

a przelozonymi s3 zdecydowanie bardziej partnerskie, a o szacunku decyduja cechy
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osobiste i dokonania przetozonego, a nie sam fakt zajmowania przezen wyzszej pozycji
w hierarchii spotecznej. W konsekwencji w kulturach o wysokim dystansie wtadzy
spoteczenstwo godzi si¢ z rozmaitymi objawami wywyzszania si¢ 1 naduzywania wladzy
przez osoby zajmujace wyzsze pozycje, a w kulturach o niskim dystansie wladzy takie
zachowania sg nieakceptowalne i najczesciej prowadza do utraty zajmowanej wczesniej
pozycji.

2. Mgskos¢/Kobiecos¢ (G. Hofstede) (Hofstede & Hofstede , 2007, s. 129-177): ta wartos¢
opisuje podejscie to dwoch podstawowych zagadnien: podziatu na role meskie i zenskie
oraz sposobu rozwigzywania probleméw. W pierwszym przypadku w spoteczenstwach
meskich istnieje bardzo wyrazny poglad na rol¢ mezczyzny i kobiety w spoteczenstwie, a W
kulturach kobiecych panuje pelne rownouprawnienie. Ponadto w kulturach meskich
problemy rozwigzuje si¢ najczeSciej poprzez rywalizacje i konflikt, a w Kkulturach
kobiecych szuka si¢ rozwigzan stanowigcych obustronny kompromis, unika si¢ wszelkich
form rywalizacji, a tym bardziej jakichkolwiek konfliktow.

3. Indywidualizm/Kolektywizm (G. Hofstede) (Hofstede & Hofstede , 2007, s. 87-128):
w kulturach indywidualnych dazy si¢ do samodzielnego rozwoju i niemal egoistycznego
realizowania wlasnych celéw, nawet kosztem innych czlonkéw wiasnego zespotu.
W kulturach kolektywnych najwazniejszy jest interes zbiorowy, a wszelkie formy
autopromocji kosztem innych sg calkowicie nieakceptowalne. Innymi stowy w kulturach
indywidualistycznych dazy si¢ przede wszystkim do osiggania wlasnych celéw, a grupa
jesli jest powolana stuzy jedynie osiggnigciu tychze celéw. W kulturach kolektywnych
wychodzi si¢ z zatozenia, ze zdecydowanie wigcej 1 stabilniej mozna osiggna¢ wspolnymi
sifami.

4. Unikanie niepewnosci (G. Hofstede) (Hofstede & Hofstede , 2007, s. 177-219): kultury
wysokiego stopnia unikania niepewnosci charakteryzuja si¢ duza ostroznoscig
w podejmowanych oraz realizowanych dziataniach, najlepiej w oparciu o istniejgce juz
I sprawdzone wczesniej procedury. W przypadku kultur niskiego unikania niepewnosci jest
odwrotnie, czyli dopuszcza si¢ mozliwo$¢ kreatywnych rozwigzan nawet za cen¢ porazki.
Zazwyczaj rowniez w kulturach o niskim stopniu unikania niepewnos$ci popularne sa
rozmaite gry hazardowe.

5. Orientacja Krotko-/Diugoterminowa (M. Bond we wspotpracy z G. Hofstede) (Hofstede &
Bond, 1988): kultury orientacji krotkoterminowej, a dlugoterminowej roznig sie

mozliwos$cig efektywnego planowania wiasnych dziatan dla osiggania okreslonych celow,
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jak réwniez przewidywaniem konsekwencji wtasnych i cudzych dziatan w odpowiednie;j
perspektywie czasowej.

6. Poczucie szczescia (G. Hofstede) (Hofstede , 2011): jest to wartos¢ dodana stosunkowo
niedawno odnoszgca si¢ do poczucia zadowolenia z prowadzonego trybu zycia, niezaleznie
od obiektywnych przestanek (zewnetrznych) okreslajacych to zycie jako szcze§liwe lub nie
(kryterium zamoznosci, wolnego czasu etc.). Innymi stowy osoby z kultur o wysokim
wspotczynniku sg zazwyczaj zadowolone z tego co majg i potrafig si¢ cieszy¢ kazdym
dniem, co przektada si¢ na ich relacje z innymi ludzmi, zycie prywatne i zawodowe.

7. Wysoki/niski kontekst (T. Hall) (Hall, 1984, 125-146): kultury wysokiego kontekstu
charakteryzuja si¢ postrzeganiem otaczajacej rzeczywistosci jako kompleksowej catosci,
gdzie wszystkie jej elementy wzajemnie na siebie oddziatywaja i w mniejszym lub
wiekszym stopniu sg od siebie wspotzalezne. Kultury niskiego kontekstu to takie, gdzie
wszystko rozpatruje si¢ z waskiej perspektywy wlasnego otoczenia. W praktyce kultury
wysokiego kontekstu to takie, gdzie przyktadowo planujac rozwdj firmy analizuje sig¢
wszelkie dostepne zasoby 1 $rodki na catym $wiecie, a w kulturach wysokiego kontekstu
z zalozenia bedzie si¢ skupia¢ jedynie na bezposrednim otoczeniu (danym regionie,
panstwie etc.).

Te siedem wartosci pozwala w pewnym przyblizeniu okresli¢ wspolne dla badanej
zbiorowosci wzorce myslenia, zachowania i reakcji. Tym samym pozwala rowniez ustali¢
wlasciwy tejze spotecznos$ci system wartosci, a co za tym idzie opracowa¢ mozliwie optymalny
model zarzadzania. Przyktadowo jesli personelowi obdarzonemu stereotypowymi warto§ciami
niemieckimi da si¢ zbyt duzg swobode w wykonywaniu powierzonych zadan to najpewniej
doprowadzi to do chaosu. Odwrotnie jesli da¢ zbyt mata swobode zespotowi o stereotypowych
cechach brytyjskich to zapewne doprowadzi to do paralizu. Jezeli kierownictwo o cechach
niemieckich bedzie zbyt skrupulatne w przestrzeganiu procedur to bedzie to prowadzi¢ do
napie¢ w relacjach z zespotem brytyjskim, a jezeli kierownictwo brytyjskie bedzie zbyt
wyrozumiate i partnerskie w stosunku do niemieckich podwtadnych, to nie tylko personel
bedzie obawial si¢ podejmowac jakichkolwiek decyzje (wysoki poziom unikania niepewnosci),
ale rowniez nie bardzo bedzie wiedziat jak wykonywac postawione zadania nie chcac bra¢ na
siebie wytgcznej odpowiedzialnosci (Hofstede & Hofstede , 2007, s. 256-261).

Bardzo ciekawym jest przyktad Polski, gdzie korporacje amerykanskie od lat 90
ubieglego wieku zaczety stosowaé te same rozwigzania i modele, co w pozostatych krajach
Europy Zachodniej i Srodkowej. Oczywiscie okazalo sie, ze to co si¢ sprawdzalo w innych

krajach, w Polsce zupelnie nie zdaje egzaminu. Polski personel, zarowno Kkierowniczy, jak
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I pracowniczy z jednej strony doskonale rozumiat procedury, ale z drugiej niezaleznie od nich
1 tak szukat wlasnych rozwigzan dezorganizujgc przy okazji calg regionalng struktur¢ danej
firmy. Po przeszto dziesigciu latach takich doswiadczen kierownictwo amerykanskie
zrozumialo, ze kluczem jest na poczatku wyznaczenie jedynie celéw do realizacji i danie
og6lnych wytycznych, a polski personel po stosunkowo krotkim czasie chaosu sam sobie
wypracuje wlasne wzorce osiggania tychze celow. Okazato si¢ réwniez, ze tak wypracowany
wzorzec w przypadku polskiego personelu sprawdzat si¢ najlepiej i pozwalat na osigganie

zadowalajacych wynikow zarowno w skali regionalnej, jak i globalnej.

PODSUMOWANIE

Zarzadzanie ryzykiem w logistyce najczeSciej sprowadza si¢ do odpowiedniej
organizacji poszczegdlnych elementéw tancucha dostaw. Takie podejScie ma wymiar
techniczny i jest jak najbardziej uzasadnione pragmatyka logistyki przedsigbiorstw. Z drugiej
jednak strony cze¢sto pomija si¢ tak wazny element, jakim jest tzw. ,,czynnik ludzki”. Nawet
przy odpowiednio wysokim stopniu zautomatyzowania procesu dostawy, nadal kluczowe
kwestie sa zalezne od ludzi. Tym samym wadliwe procedury, komunikacja lub cokolwiek
obnizajagcego wzajemny przeptyw informacji migedzy ludzmi moze prowadzi¢ do obnizenia
efektywnosci funkcjonowania catego systemu. Wobec powyzszego usprawnienie zarzadzania
zasobami ludzkimi w oparciu o warto$ci kulturowe personelu powinno stanowi¢ warto$¢
dodang w procesie zarzadzania ryzykiem. Bardzo ciekawym 1 wartym przytoczenia przyktadem
wykorzystywania 0sob o odmiennych wartosciach kulturowych dla realizacji poszczeg6lnych
zadan moze by¢ zatrudnianie personelu pochodzenia hinduskiego w obstudze wyzywienia
podczas misji amerykanskich na Bliskim Wschodzie. Ten pojedynczy, ale zarazem istotny
element zabezpieczenia logistycznego misji dziatal zadziwiajaco sprawnie w poréwnaniu
z wczesniejszymi rozwigzaniami bazujagcymi na zatrudnianiu os6b z innych kregow
kulturowych. Mozna sobie wyobrazi¢ sytuacje, w ktorej posiadajgc kompleksowg wiedzg o
réznicach kulturowych tak dobiera si¢ poszczegolne zespoly, aby przydzielone im zadania byty
wykonywane optymalnie najefektywniej. Takie podej$cie wymagatoby bardzo szeroko
zakrojonych i poglebionych badan, ale ostatecznie mogloby si¢ okaza¢ rowniez odpowiednio

skuteczne.
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