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Wstep

Wspoiczesnie kontakty i wspétpraca z osobami odmiennymi kulturowo
nie sa niczym nadzwyczajnym i niecodziennym. Nowoczesne technolo-
gie daja nam mozliwo$¢ dziatania juz nie tylko w odlegltych — dawniej
niemal niedostepnych — miejscach $wiata, ale tez w przestrzeni wirtual-
nej. Niezmiennie — cho¢ by¢ moze w coraz mniejszym stopniu - spotka-
nia z ludZzmi o r6znym (etnicznym czy narodowym) pochodzeniu bywaja
trudne i wymagaja od nas wiekszej niz zazwyczaj umiejetnosci podejmo-
wania perspektywy Innego i rozumienia jego wzoréw kulturowych.
Tom, ktéry oddajemy w Panistwa rece, jest przegladem wybranych
zagadnien zzakresu komunikacji izarzadzania miedzykulturowe-
go. Rozpoczyna go artykut Katarzyny Gadomskiej-Lila, Aleksandry
Rudawskiej i Marcina Moszoro, ktérzy — odwotujac sie do badan em-
pirycznych - opisuja specyfike wielokulturowego zespotu i omawiaja
szczegblne zadania i kompetencje, jakie musi posiada¢ osoba stajaca na
jego czele. W kolejnym artykule Adam Figiel podejmuje - jak sam suge-
ruje — paradoksalnie zaniedbang przez menadzeréw kwestie reputacji
przedsiebiorstwa i jej konsekwencje dla wizerunku firmy na miedzyna-
rodowym rynku. Z kolei Malgorzata Grabus i Marta Rogowska anali-
zuja specyfike pracy projektowej na przyktadzie zespotu budowlanego,
w sktad ktérego wchodza Polacy, Wtosi i Hindusi. Dalej, Aneta Kolano
i Jerzy Olszewski, bazujac na wynikach wtasnych badan ankietowych,
przygladaja sie zwigzkowi miedzy poziomem inteligencji kulturowej
(rozumianej jako umiejetnosc¢ trafnej interpretacji zachowan odmien-
nych kulturowo Innych) a oceng doswiadczen z innymi narodami i su-
biektywnym poczuciem satysfakcji w kontaktach miedzykulturowych.
Natomiast Justyna Trippner-Hrabi i Maciej Trippner wychodzac od
proceséw globalizacji i ich wplywu na sposoby zarzadzania przedsie-
biorstwem oraz uznajac wirtualnos¢ za nowy wspoétczesny paradygmat,
skupiaja swoja uwage na zarzadzaniu réznorodnoscia w organizacjach
wirtualnych. Wreszcie Michat Snierzynski bierze pod lupe zarzadza-



nie miedzykulturowe w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa
- jeden znajbardziej popularnych watkéw wtym obszarze badaw-
czym. Barttomiej Stopczyniski rozpoczyna swdj tekst od stwierdzenia,
ze w czasach kryzysow i turbulencji, ktére pociagaja za soba nieprzewi-
dywalno$é rynku, korporacje poszukuja strategii globalnej i przechodzi
dalej do poréwnania wybranych cech dziatalnosci sieci detalicznej Te-
sco w Polsce i Wielkiej Brytanii, by na konicu postawi¢ prognoze, na ile
oferta tych dwéch narodowych oddziatéw zblizy sie do siebie. Ciekawy
aspekt wielokulturowos$ci w zglobalizowanym $wiecie podejmuje Da-
riusz Stankiewicz, ktéry omawia koncepcje zarzadzania kulturg pici.
Zwracajac szczegbdlna uwage na mikronieréwnosci Autor przyglada
sie uwaznie tym elementom kultury, ktére odnosza sie do roli kobiety
w $wiecie pracy. Natomiast Michat Chmielecki specjalizujacy sie w ne-
gocjacjach miedzykulturowych tym razem bierze na warsztat Panistwa
Srodka i przybliza nam te aspekty chiniskiej kultury, bez ktérych zadne
pertraktacje z Chiriczykami nie moga sie obejs¢. Na koniec Matgorzata
Kociszewska-Panaszek i Adam Panaszek pokazuja, wjaki sposéb kul-
tura organizacyjna we wspoélczesnej korporacji moze stac sie nadrzed-
na wobec wartosci i norm charakterystycznych dla kultur reprezento-
wanych przez jej poszczegdlnych pracownikéw. W tym swietle Autorzy
podkreslaja role wiarygodnego i kompetentnego menadzera oraz oma-
wiaja cechy konieczne do kierowania wielokulturowym zespotem.

Wielos¢ watkéw z obszaru zarzadzania miedzykulturowego, jaki za-
wiera ten tom, nie obejmuje z pewnoscia catego pola, ale bez watpienia
sygnalizuje najwazniejsze problemy z tej dziedziny.

Katarzyna Waniek
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Rola lidera w zespotach wielokulturowych

1. Wprowadzenie

Zainteresowanie odmienno$cia towarzyszy cztowiekowi od najdaw-
niejszych czaséw. Zainteresowaniu czesto jednak towarzyszy niezro-
zumienie. Préby poszukiwania wyjasnien, che¢ poznania wzajemnych
podobienstw i réznic stanowita przyczynek podejmowania badan nad
spotecznosciami. W ten sposéb zrodzita sie antropologia, a zwlaszcza
antropologia kulturowa. Jednak réznorodnos¢ stanowi obiekt zainte-
resowan wielu dyscyplin naukowych, w tym socjologii czy nauk o za-
rzadzaniu.

W obliczu przemian spoteczno-polityczno-gospodarczych, jakie
miaty miejsce w XX wieku, zainteresowanie to, na gruncie nauk o za-
rzadzaniu, zostalo osadzone w specyficznym kontekscie. Waznymi
podmiotami badawczymi staly sie zespoty wielokulturowe, ktérych
r6znorodnos$¢ zwigzana z pochodzeniem kultur narodowych znajdo-
wata wyraz w sposobach pracy i generowanych efektach.

Poczatek zainteresowania problematyka miedzykulturowego zarza-
dzania datuje sie na lata 60. XX wieku. Pojawianie sie coraz bardziej
ztozonych probleméw dotyczacych réznic kulturowych oraz docenienie
wiedzy z tego zakresu zwrdcito uwage badaczy na zagospodarowanie
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tego stosunkowo nowego pola badawczego. Podejmowane projekty ba-
dawcze i prowadzone w ich ramach analizy mozna sklasyfikowac w trzy
zasadnicze nurty: nurt poréwnan miedzynarodowych, interakcji mie-
dzykulturowych oraz studia z perspektywy wielu kultur [Sackmann
1997, za: Sitko-Lutek 2004]. Perspektywa miedzynarodowych poréw-
nan dominuje w badaniach Haribsona i Myersa [1959], Haire [1966],
Hofstede [1980] czy Hampden-Turnera i Trompenaarsa [1993]. W per-
spektywie interakcji miedzykulturowych osadzone sg badania Adlera
[1984]. Z kolei perspektywe wielu kultur przyjeli m.in. Deal i Kennedy
[1982] czy Peters i Waterman [1982]. Bez wzgledu jednak na przyjeta
perspektywe badan, zasadniczym celem zajmowania sie problematyka
miedzykulturowa, jak uwaza Sitko-Lutek, jest budowanie na podobien-
stwach w celu poszukiwania wspdlnych rozwigzan oraz poszukiwanie
mostéw taczacych kultury narodowe [2004, s. 26].

Wspoélczesnie zespoly robocze staja sie kluczowym elementem
struktur organizacyjnych firm, i to nie tylko miedzynarodowych kon-
cernéw, ale takze matych i $rednich przedsiebiorstw oraz kazdego in-
nego rodzaju organizacji. Ta forma pracy okazuje sie bowiem bardzo
skuteczna, a w procesie implementacji okreslonych metod i sposobéw
dzialania, jak np. zarzadzania jako$cia, zarzadzania wiedza czy orga-
nizacyjnego uczenia sie, wrecz niezbedna. Otwarcie granic i zwigzany
z tym przeptyw kapitatu, technologii, informacji, a zwtaszcza sity ro-
boczej powoduja, ze atrybutem wielu zespotéw jest wielokulturowosé.
Zespoty wielokulturowe taczace reprezentantéw odmiennych narodo-
wosci pod wieloma wzgledami réznia sie od zespotéw monokulturo-
wych. Inny jest rodzaj i skala probleméw, a tym samym inne sposoby
okazuja sie skuteczne w procesie ich rozwigzywania. Zwraca to szcze-
g6lna uwage na dominujacy system wartosci, charakter i rodzaj defi-
niowanych celéw oraz sposéb komunikowania sie. Czynnikiem o klu-
czowym znaczeniu jawi sie natomiast rola lidera.

Celem artykutu jest charakterystyka pracy wielokulturowych zespo-
t6w ze szczegdlnym uwzglednieniem roli lidera, jego kluczowych zadan
i kompetencji oraz prezentacja wynikéw badan empirycznych prowa-
dzonych przez autoré6w w tym zakresie.

2. Specyfika zespotéw wielokulturowych

Zespoty wielokulturowe staja sie coraz czestszym atrybutem organi-
zacji. Jest to niemal naturalna konsekwencja proceséw globalizacji,
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internacjonalizacji przedsiebiorstw, migracji pracownikow i elastycz-
nego podejscia do miejsca pracy. Swoistos$¢ zespotu wielokulturowego
wynika z jego zréznicowania. Odmienne kultury narodowe o nierzad-
ko sprzecznych wtasciwosciach zostaja konfrontowane z chwila po-
wotania poszczegélnych reprezentantéw w sktad zespotu. Znajduje to
wyraz w sposobie pracy, komunikowania sie, stosowanych metodach
i technikach, ale takze, jak dodaja Gomez-Mejia i Palich [1997], w spo-
sobie prowadzenia negocjacji, rozpowszechniania innowacji organi-
zacyjnych, przeptywie technologii itp. Wplyw ten moze by¢ zaréwno
pozytywny jak i negatywny. Pozytywny, gdyz kulturowa r6znorodnos¢
umozliwia poznanie i zrozumienie innych kultur, zainteresowanie r6z-
nicami, uczy dialogu, tolerancji i szacunku do kulturowej odrebnosci,
sprzyja kreatywnosci i pobudza innowacyjnos¢ [Glimore 1998]. Ponadto,
jak dowodza Cox i Blake [1991], moze poprawi¢ jakos¢ podejmowanych
decyzji, poziom wydajnosci pracy, a takze zwiekszy¢ elastycznosé dziata-
nia. Czesto staje sie zZrédtem kulturowej synergii [Mullins 1993, s. 287].

Z drugiej strony kulturowa r6znorodno$¢ moze mie¢ niekorzystny
wplyw na proces tworzenia zespotu i wspoétprace jego cztonkéw [Gli-
more 1998]. Moze by¢ przyczyna probleméw komunikacyjnych, niepo-
rozumien, konfliktéw, ktérych podtoze stanowia odmienne wartosci,
poglady, przekonania, a takze zachowania. Ma to wplyw na atmosfere
pracy i relacje miedzyludzkie, a w konsekwencji przektada sie na wyni-
ki pracy zespotu.

Wydobycie pozytywnych aspektéw oraz umiejetne zapobieganie
negatywnym zjawiskom w duzej mierze zalezy od lidera zespotu. Jego
przygotowanie do pracy w warunkach wielokulturowosci, swiadomosé
r6znic, tolerancja dla odmiennosci stanowia wzér dla pozostatych
cztonkéw zespotu. Istotne znaczenie odgrywa réwniez kultura zespo-
tu, a zwlaszcza kwestia kluczowych wartosci. Dla pracy zespotowej
w ogdle, a dla zespotu wielokulturowego w szczegdlnosci, prioryteto-
we s3 takie wartodci, jak: wspélpraca, tolerancja, zaufanie, szacunek.
Ksztaltowanie postaw i zachowan stanowiacych wyraz tych wartosci
powinien mie¢ miejsce w trakcie catej pracy zespotu, ze szczegélnym
uwzglednieniem etapu socjalizacji nowych cztonkéw. W zespotach wie-
lokulturowych, jak wykazuje Robbins [2004, s. 454], czesto dochodzi
jednak do paradoksu réznorodnosci; z jednej strony liderzy zespotéw
zabiegaja o to, by ujednolici¢ obowiazujacy system wartosci, z drugiej
natomiast pragna docenia¢ réznice, nierzadko mocno je akcentowaé
i staraja sie wykorzysta¢ z korzyscia dla zespotu. W procesie ksztat-
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towania pozadanych postaw izachowan mozna wykorzysta¢ wiele
sposobéw. Wspdlne cele, odpowiedni podzial pracy i przydziat zadan
wymagajacych wspdlnego zaangazowania, zwiekszenie czestotliwosci
kontaktowania sie cztonkdéw zespotu, rozwdj umiejetnosci interperso-
nalnych, nagradzanie zbiorowych wysitkéw, to przyktadowe metody,
ktére mozna w tym celu wykorzysta¢. Ponadto wlasciwe kierowanie ze-
spotem, zwlaszcza przyjety styl przywddztwa oraz przyktad lidera jako
wzoru zachowan dla pozostatych cztonkéw, pelnia istotna role. Majac
$wiadomo$¢, iz prawidlowe zagospodarowanie réznorodnosci, wyni-
kajacej z odmiennych cech narodowych moze korzystnie wptywaé na
realizacje celéw, zwlaszcza efektywnosé wypelnianych zadan, a brak
odpowiedniego podej$cia moze powodowac powstawanie sytuacji kon-
fliktowych, lider zespotu powinien przedsiewziaé¢ dziatania w zakre-
sie rozwoju wlasnych kompetencji oraz doboru odpowiednich metod,
ktére zapewnia skuteczno$¢ dziatania zespotu. Wiedza, umiejetnosci
i predyspozycje lidera, podejmowane przez niego dziatania oraz przyje-
ty styl przewodzenia w istotny sposéb te skuteczno$¢ determinuja.

Dla sprawnego funkcjonowania wielokulturowych zespotéw istotne
znaczenie ma réwniez przyjety sposéb komunikowania sie. Dotyczy to
zaréwno komunikacji werbalnej jak i niewerbalnej. Rézny stopieni zna-
jomosci jezyka, w jakim komunikuje sie zesp6t, postugiwanie sie zargo-
nem, idiomami, zwrotami stosowanymi w mowie potocznej, ale takze
»mowa ciala” postawa, gesty, mimika, sg czesta przyczyna nieporozu-
mienl. Jednym z narzedzi pomocnych w skracaniu kulturowego dystan-
su w tym obszarze moga sie okaza¢ programy szkoleniowe. Szkolenia
jezykowe czy szkolenia, w trakcie ktérych przekazywana jest wiedza
na temat wlasciwosci konkretnych kultur, utatwiaja zrozumienie okre-
Slonych zachowan. Na sprawno$é procesu komunikacji pozytywnie
wplywa organizowanie spotkan zespotu i to zaréwno formalnych, jak
i nieformalnych. Daje to bowiem szanse lepszego poznania i wiekszego
zrozumienia, a przede wszystkim stanowi mozliwo$¢ przekazania in-
formacji zwrotnych o wynikach dziatania.

Bardzo wazne sa réwniez cele zespotu. Definiowanie wspdlnych
celéw iwyznaczanie zadan angazujacych wszystkich cztonkéw pozy-
tywnie wplywa na wyniki pracy. W zespole wielokulturowym liczy sie
precyzja okreslania celéw i wytyczania celéw czastkowych oraz kon-
kretyzacja zadan i przejrzysto$é w ich definiowaniu.
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3. Zadania i kompetencje lidera wielokulturowego zespotu

Zadania lidera zespotu sa bardzo zréznicowane; poczawszy od opra-
cowywania strategii dzialania, wytyczania celéw i okreslania planéw
ich realizacji, przez organizowanie i podziat zasobéw, koordynowanie
prac, po motywowanie czltonkéw zespotu do zaangazowania w reali-
zacje celéw oraz kontrolowanie przebiegu dziatan. W trakcie realizacji
tych zadan lider przyjmuje rézne role: planisty, operatora, architekta
sieci kontaktéw, negocjatora czy kontrolera [Ferguson 1988]. Wspét-
czesne uwarunkowania, w jakich funkcjonuja organizacje, zwtaszcza
emigracje, spadek satysfakcji pracownikéw igwalttowny spadek za-
angazowania czy wzrost rotacji powoduja redefinicje rél menedzeréw
ilideréw zespoléw oraz akcentowanie znaczenia okreslonych kompe-
tencji. Kluczowymi staja sie przyciagniecie, utrzymanie i doskonalenie
najlepszych ludzi, utrzymanie wysokiej efektywnosci, stymulowanie
innowacji, wzajemne dostosowanie wizji, strategii i zachowan, utrzy-
manie réwnowagi miedzy praca a zyciem prywatnym [Quinn 2007].
Prahalad [1998] dodaje do tego umiejetnosc dziatania w wielokulturo-
wym otoczeniu, gotowo$¢ do ustawicznej nauki, pozytywne cechy oso-
bowosciowe iwysokie standardy zachowan. Kreatywno$é i elastycz-
noé¢, zdolnoéé podejmowania ryzyka, intuicja i zaradno$é, to kolejne
wazne cechy [Raport..., 2009].

W zespole wielokulturowym funkcja lidera zdaje sie nabiera¢ jesz-
cze innego wymiaru. Dochodzi bowiem rola kreatora miedzynarodo-
wych zespoléw oraz inspiratora zmian kultur organizacyjnych [Harris
i Moran 1988]. Prawidtowe wypelnianie tych rél wymaga okreslonych
kompetencji. Do wielu typowych, takich jak wysokie umiejetnosci pro-
fesjonalne, znajomos¢ jezykéw obcych, umiejetnosé nawiagzywania sto-
sunkéw miedzyludzkich oraz pracy w zespole, nalezy doda¢ otwartosé
na nowe idee, silng motywacje poznawcza, cheé statego uczenia sie,
a przede wszystkim tolerancje wobec r6znorodnosci i umiejetnos¢ do-
stosowywania sie do zmian kulturowych [Por. Coulson-Thomas 1992,
s. 172]. Wazne jest réwniez poznawanie wartosci i potrzeb pracowni-
kéw i tworzenie atmosfery wspétpracy, intuicja i zdolnos¢ dostrzega-
nia probleméw uwarunkowanych kulturowo, zdolnos¢ do rewizji wia-
snych stereotyp6éw kulturowych i zmiany podstawowych zatozen oraz
umiejetno$¢ wprowadzania nowych wartosci iich komunikowania
[por. Schein 1986, ss. 322-324]. Dochodzi do tego promowanie wspét-
pracy opartej na wzajemnym szacunku cztonkéw zespotu oraz umie-
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jetne ksztaltowanie procesu komunikacji z uwzglednieniem koniecz-
nosci stosowania sprzezenia zwrotnego, a takze rozwijania wiedzy na
temat réznic kulturowych [Higgs 1996, s. 40]. Nowakowski [1999, ss.
152-153] wymienia ponadto: zdolnos¢ wspétpracy z ludzmi, zdolnosci
jezykowe, ciekawos¢ innych kultur rozumiana jako motywacje do zycia
poza granicami wlasnego kraju, zdolno$¢ tolerowania i radzenia sobie
z niepewnoscia, cierpliwos¢ irespekt dla lokalnych kultur, elastycz-
nos¢, empatie kulturowa, silng osobowosé.

Postawy i zachowania lidera stanowia wzorzec traktowania rézno-
rodnosci; czy jest to podejscie otwarte, nastawione na wzajemne po-
znanie iposzukiwanie przewagi na bazie zaobserwowanych réznic,
czy raczej nieufne, badz wrecz podkreslajace dominacje jakiej$ grupy,
a moze lekcewazace problem réznorodnosci kulturowe;j.

Duzego znaczenia nabiera zastosowany styl przywdédztwa. Sposéb
traktowania czlonkéw zespotu, pozostawianie swobody decyzyjnej,
stwarzanie warunkéw wspélpracy to obszary na podstawie ktérych
mozna podejmowad préby definiowania dominujacego stylu. W warun-
kach wielokulturowosci pozytywnie sprawdza sie model przywédztwa
transakcyjnego. Jest to swoista kontrpropozycja wobec przywoédztwa
konsensualnego [Tichy 1986, za: Staida 2003]. Lider, ktéry stosuje styl
transakcyjny jest zwolennikiem zmian, ma prospektywne nastawie-
nie do przysztosci iinspiruje uczestnikéw zespotu do wprowadzania
zmian w warunkach réznic kulturowych [Stannda 2003, s. 319]. Zacheca
pracownikéw do przyjecia postawy zadaniowej, co sprawia, iz nie kon-
centruja sie oni na rdéznicach, barierach i nieuniknionych konfliktach,
a skupiaja sie na wyznaczonych celach.

Problematyka przywédztwa ijego kulturowych uwarunkowan sta-
nowi przedmiot licznych badan empirycznych. Jedna kategoria badan
ma na celu wskazanie kluczowych wymiaréw przywédztwa w warun-
kach kulturowej réznorodnosci, np. charyzma, autonomia, zabezpie-
czanie sie, orientacja na pracownikdéw, orientacja na prace zespoto-
wa, partycypacja wskazanych przez Javidana iin. [2006, s. 73]. Inne
natomiast definiuja konkretne typy/style przywdédztwa najbardziej
efektywne w réznych kulturach, jak np. przywédztwo charyzmatycz-
ne, przywédztwo zorientowane na prace zespolowsa i partycypacyjne
zdiagnozowane w wyniku realizacji miedzynarodowego projektu Glo-
bal and Leadership and Organizational Behaviour Effectiveness [zob.
House 2001, s. 495]. Proponowane podejscia i przeprowadzone analizy
nie maja jednak charakteru zamknietego. Stanowia raczej punkt wyj-
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$cia do przeprowadzenia dalszych analiz dotyczacych kulturowej roz-
norodnosci.

4. Wyniki badan empirycznych

Problematyka funkcjonowania wielokulturowych zespotéw stanowi
przedmiot zainteresowan autoréw opracowania. Z uwagi na to podjeta
zostala préba empirycznej weryfikacji korzysci i zagrozen zwigzanych
z praca wielokulturowego zespotu ze szczegdlnym uwzglednieniem roli
lidera. Badania empiryczne prowadzono na potrzeby niniejszego opra-
cowania w okresie od 29.06.2010 r. do 28.07.2010 r. w Szczecinie. Pod-
miot badan stanowity dwa polsko-hiszpanskie zespoty wolontariuszy.
Liderami zespotéw byli Polacy. Szczeg6towa charakterystyke zespotéw
prezentuje tabela 1.

Tab. 1. Charakterystyka podmiotu badan

Charakterystyka Zespot 1 Zespot 2

Liczba uczestnikéw 21 20

Narodowos¢ Hiszpania (16), Pol- | Hiszpania (16), Pol-
ska (5) ska (4)

Okres prowadzenia badann | 29.06. -10.07.2010 | 14-28.07.2010

Rodzaj realizowanych

Pomocnicze prace budowlane
prac

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Procedure badania prowadzono z wykorzystaniem zaréwno badan
ilosciowych i jakosciowych, co miato na celu strukturalizowanie badan
i skonkretyzowanie wnioskéw. Zwolennikami zintegrowanego podej-
$cia w badaniach kultury organizacyjnej sa m. in. Scholz i Hofbauer czy
Konecki [za: Staniczyk 2009]. Podkreslaja oni wysoki walor uzyteczno-
$ci uzyskany dzieki taczeniu metod. Materiat empiryczny autorzy gro-
madzili, prowadzac:

— badania ankietowe zzastosowaniem autorskiego kwestionari-
usza zawierajacego pytania otwarte dotyczace m.in. wyobrazen na
temat wplywu kulturowego zréznicowania na wyniki pracy zespotu
oraz poszczegélnych jego cztonkéw, problemédw napotykanych we
wspolpracy z obcokrajowcami, zalet takiej wspétpracy oraz dziatan
umozliwiajacych poprawe sprawnosci funkcjonowania wielokul-
turowego zespotu,
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— wywiady bezposrednie z liderami zespotéw dotyczace zagadnien po-
ruszanych w badaniach ankietowych, zmierzajace do ustalenia listy
kluczowych zadan oraz kompetencji przywédcy wielokulturowego
zespotu.

Do udziatu w badaniach zaproszono wszystkich cztonkéw poszcze-
gblnych zespotéw oraz lideréw. Wypelnione kwestionariusze uzyskano
od 26 0s6b, co stanowi 64% zwrotnos¢ ankiet.

Wyniki badan potwierdzaja, iz praca w wielokulturowym zespole
posiada wiele zalet. Ankietowani podkredlili takie walory, jak mozli-
wos¢ zdobycia wiedzy na temat innych kultur, obyczajéw czy tradycji,
mozliwo$¢ wymiany doswiadczen oraz mobilizacje do poprawy indywi-
dualnych wynikéw. Ponadto réznorodno$¢ spojrzen na dane zagadnie-
nie, szersze spektrum pomystéw i rozwiazan oraz mozliwos¢ uzupet-
niania sie. Zdaniem respondentéw, fakt wspétpracy z obcokrajowcami
w ramach jednego zespotu pozytywnie wplywal na proces pracy i jego
efekty. Szczegélnie podkreslano dobra atmosfere pracy oraz zyczliwe
stosunki miedzy uczestnikami.

Najwieksze problemy podczas pracy badanych zespotéw pojawiaty
sie w obszarze komunikacji (94%). Wynikalo to po pierwsze z nienale-
zytej znajomosci jezykdéw obcych. Hiszpanie w ogdle nie méwili po pol-
sku, a wéréd Polakéw jedynie 3 osoby moéwity po hiszpansku. Komu-
nikacja odbywala sie w jezyku angielskim badz za posrednictwem pol-
skich wolontariuszy wtadajacych jezykiem hiszpanskim. Po drugie pro-
blem komunikacji wigzat sie réwniez z samym przeptywem informacji.
Podczas gdy pierwszy aspekt stanowit raczej temat zartéw, drugi miat
niekorzystny wptyw na wyniki pracy zespotéw, powodujac nierzadko
dublowanie dziatan badz realizowanie czynnosci, ktérych skutki przy-
nosity niekorzystne rezultaty z punktu widzenia catosci prac. Gléwne
zalety i wady pracy w badanych zespotach przedstawia wykres 1.

Wywiady przeprowadzone z liderami badanych zespotéw umozliwi-
ty rozszerzenie spektrum zagadnien zdiagnozowanych w trakcie pro-
wadzenia badan ilosciowych. Pozwolily dostrzec elementy nieuswiado-
mione przez pozostaltych cztonkéw zespotu. Dotyczy to m.in. réznic
w podejsciu do pracy analizowanych narodowo$ci. Sprowadzaty sie one
do dwéch zasadniczych kwestii — stosunku do czasu oraz trybu pracy.
Podejscie do czasu w ogdle, a zarzadzanie czasem w szczegdlnosci roz-
ni sie, jak wykazaly badania, w zaleznosci od narodowosci cztonkéw
zespotu. Polacy rozpoczynali prace terminowo i byli dobrze zorganizo-
wani, podczas gdy Hiszpanie byli niepunktualni i stabo zdyscyplino-
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wani. Drugi aspekt dotyczyt sposobdéw realizacji zadan i jakosci wyko-
nywanych prac. Obcokrajowcy szybko sie meczyli, czego nastepstwem
byty czeste przerwy w pracy. Pod wzgledem ilosci i jakosci wykonanej
pracy Polacy dominowali, mimo iz liczebnie byli w mniejszosci. Liderzy
zespotéw potwierdzili, iz zdecydowanie najwiekszym problemem byta
komunikacja. Wiazato sie to gltéwnie z btedna interpretacja réznych
komunikatéw, tzn. wytycznych, zadan, polecen.

Wyk. 1. Najczesciej wskazywane zalety i wady pracy w badanych zespotach

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Liderzy zespoléw zostali poproszeni réwniez o wskazanie kluczo-
wych zadan, ktére maja znaczacy wptyw na sprawno$é funkcjonowania
wielokulturowych zespotéw. Najczesciej wymieniane byly: precyzyjne
okredlanie zadan, wyznaczanie hierarchii realizowanych prac, dobre
rozplanowanie pracy i motywowanie. W odniesieniu do wynikéw pra-
cy dwéch analizowanych zespotdéw, ich poziom bytby wyzszy na sku-
tek lepszej komunikacji, jak réwniez czestszej i bardziej skrupulatnej
kontroli. W tych dwdch obszarach liderzy zespotéw upatrywali szansy
poprawy dziatania zespotéw, jednoczesnie deklarujac podjecie dziatan
majacych na celu poprawe wynikéw w przysztosci. Najbardziej pomoc-
ne w zwiekszaniu skutecznosci wielokulturowych zespotéw, zdaniem
pytanych lideréw, sa takie umiejetnosci, jak: znajomosé jezykéw ob-
cych, umiejetno$¢ improwizacji i zarzadzanie czasem. Bardzo wazne sa
réwniez pewne cechy, jak: cierpliwo$¢, wyrozumiatosé, dyspozycyjnosé,
zmyst obserwacji, elastycznos$¢. Sugerujac dziatania, ktére mogltyby
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usprawni¢ prace wielokulturowych zespotéw, liderzy wskazywali: po-
znanie charakterystycznych cech danej narodowosci, np. rytmu pra-
cy i dostosowanie do niego czasu pracy (Hiszpanie byli bardziej ener-
giczni wieczorami); szczeg6towe planowanie (nawet rozpisanie zadan
przed rozpoczeciem prac); podsumowanie dziatan (informacja zwrotna
o rezultatach); standaryzacja pracy. Powinno to w znaczacym stopniu
przyczynic sie do poprawy wynikéw dziatania zespotu.

Przeprowadzone badania potwierdzaja, iz z punktu widzenia spraw-
nosci funkcjonowania wielokulturowego zespotu, istotna rola przypada
liderowi. Od jego wiedzy, postaw oraz zdolnosci przywédczych w duzej
mierze zalezy bowiem efekt takiej wspotpracy. Jezeli jest on $wiadomy
r6znic, potrafi ta $wiadomos$¢ wzbudzi¢ wséréd pozostatych cztonkéw
grupy oraz umiejetnie nimi pokierowad, wéwczas istnieje duza szansa
wydobycia pozytywnych aspektéw kulturowego zréznicowania. Elimi-
nowanie badz przynajmniej ograniczanie obszaréw, ktére moga stano-
wic potencjalna ptaszczyzne nieporozumien oraz wspieranie tych, kto-
re sprzyjaja poprawie komunikacji i budowaniu zaufania. W ten sposéb
stworzy sie najwieksza szanse wykorzystania potencjalnej przewagi,
jaka niesie wielokulturowo$¢.

5. Zakonczenie

Postepujacy proces globalizacji oraz zwigzane z nim migracje ludnosci,
internacjonalizacja przedsiebiorstw, rozwdj korporacji miedzynaro-
dowych itp., sprzyjaja powstawaniu zespotéw wielokulturowych. Spo-
tkanie réznych kultur narodowych nie pozostaje bez wptywu na rézne
kwestie zwigzane ze sprawnym funkcjonowaniem zespoléw, jak np.
proces podejmowania decyzji, porozumiewania sie, czy rozwiazywa-
nia konfliktéw. Zespoty wielokulturowe staja zatem wobec wyzwania
zwigzanego z uwzglednianiem i docenianiem réznic, a przede wszyst-
kim $wiadomego wykorzystania istniejacych réznic w procesie budo-
wania przewagi konkurencyjne;j.

Sprawno$¢ dzialania zespotu zréznicowanego kulturowo w duzej
mierze zalezy od jego lidera. Motywacja do rozwoju wrazliwosci kul-
turowej wlasnej izespotu oraz wiedzy na temat réznic kulturowych
i umiejetnego wykorzystania potencjatu z nich wynikajacego, to poza-
dane atrybuty lidera wielokulturowego zespotu. Rozwijanie $wiadomo-
$ci réznic kulturowych oraz znajomosé charakterystyk poszczegélnych
kultur narodowych z pewnoscia usprawni proces zarzadzania tego
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rodzaju zespotem. W obecnych uwarunkowaniach znajomos¢ kultur
i elastycznos¢ w pracy z przedstawicielami réznych narodowosci jawi
sie zatem jako kompetencja o kluczowym znaczeniu. Jednakze nie ma
jednego, wzorcowego modelu postepowania w warunkach kulturowej
r6znorodnosci. Wymaga ona bowiem dopasowania odpowiednich me-
tod do konkretnych sytuacji. W kazdym przypadku beda one jednak
zwiazane z obowiazujaca strategia dzialania, wyznaczonymi celami,
wartoéciami charakterystycznymi dla danego obszaru kulturowego
oraz otoczenia, w jakim funkcjonuje zesp6t.

Zaprezentowane w artykule wyniki badan potwierdzaja range i zna-
czenie postawy oraz dziatan lidera dla sprawnego funkcjonowania wie-
lokulturowego zespotu. Przyjmujac za cel wydobycie z zespotu kultu-
rowej synergii, niezmiernie wazny okazuje sie odpowiedni system mo-
tywacyjny i kontrolny, dobry przeptyw informacji i precyzyjny podziat
zadan. Umiejetnosci interpersonalne i komunikacyjne lidera pozwalaja
na ich skuteczng realizacje.

Abstract

Multicultural teams have recently become ever more popular. Positive ef-
fects of team working makes a teams an important element of organisational
structure in many corporations. The opening of the borders and related mo-
bility of resources, and human resources in particular, contribute to more di-
versity of teams in terms of their national cultures. This diversity of national
cultures may be a source of multiple benefits on the one hand and numerous
problems on the other. The need to manage this diversity of teams in an ap-
propriate way emphasises the role of the team leader, the dominant system
of values, the character and type of the objectives and the communication
within the organisation. The results of empirical research highlight the role
of those factors in the daily operations of multicultural teams and the effects
of their efforts.
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PRZEDSIEBIORCZOSC I ZARZADZANIE
TOM XII, ZESZYT 4, SS. 20-36

Adam Figiel

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Z czego wynikaja btedy w zarzadzaniu reputacja
przedsiebiorstwa?

Zarzadzanie reputacja to jeden z najwiekszych paradokséw wystepuja-
cych w $wiecie biznesu. Pomimo faktu, iz nikt nie kwestionuje wagi re-
putacji przedsiebiorstwa, menedzerowie poswiecaja jej znacznie mniej
uwagi niz innym bardziej namacalnym aspektom prowadzenia biznesu.

Z badania przeprowadzonego przez firme PR-rowska Hill & Knowl-
ton we wspdlpracy z magazynem ,Chief Executive” wynika, ze tylko
16 procent przedsiebiorstw monitoruje Internet, a 39 procent spraw-
dza jego zawarto$¢ cyklicznie w poszukiwaniu informacji o sobie. Az
43 procent nie prowadzi zadnych dziatan polegajacych na przeglada-
niu zawartosci Internetu celem zapobiezenia sytuacjom kryzysowym
zwigzanym z utrata reputacji [Alsop 2004, s. 22].

W 2003 roku firma ubezpieczeniowa AON przeprowadzita badania
wsrdd ponad 100 przedsiebiorstw, z ktérych wynikneto, iz w przypad-
ku wystapienia sytuacji kryzysowej utrata reputacji stanowita najwiek-
sze zagrozenie, na jakie przedsiebiorstwa te byly narazone. Pomimo
tego, zaledwie 22 procent ze wspomnianych przedsiebiorstw miato
wdrozony system zarzadzania reputacja majacy na celu ograniczenie
konsekwencji jej utraty [Maitland 2003]. Jednym z powodéw takich
sprzecznoddi jest fakt, iz szefowie przedsiebiorstw koncentruja swoja
uwage na zarzadzaniu ryzykiem zwigzanym wylacznie z czynnikami
mierzalnymi.

Zarzadzanie ryzykiem jest od pewnego czasu bardzo czesto podej-
mowanym tematem w §rodowisku biznesu. Konsultanci gtéwnie z firm
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ubezpieczeniowych promuja produkty iustugi zwiazane z zarzadza-
niem ryzykiem. Produkty te dotycza gléwnie ochrony systeméw in-
formatycznych, srodkéw trwatych, obejmuja réwniez zabezpieczenie
przez terroryzmem, pomagaja w kierowaniu przedsiebiorstwem tak,
aby przypadkowo nie wykracza¢ poza granice wytyczone obowiazujaca
legislacja oraz aby zapobiec konsekwencjom ewentualnego zniszczenia
srodowiska naturalnego. Jednakze niezwykle rzadko, zeby nie powie-
dzie¢ ,nigdy”, mozna zobaczy¢ na liscie produktéw i ustug stuzacych
do zarzadzania ryzykiem oferte polegajaca na zabezpieczeniu reputacji.
Pytanie —dlaczego tak sie dzieje? Otdz jak wspomniano wcze$niej, repu-
tacja jest rzecza niezwykle trudna do zmierzenia i wyrazenia w postaci
jednostek monetarnych. W zwiazku z tym niezwykle trudno jest okre-
$li¢ przedsiebiorstwu wartos¢ zwrotu na inwestycji (ROI) w odniesieniu
do sumy wydatkowanej na zarzadzanie ewentualna utrata reputacji,
szczegoblnie, ze nie wiadomo, jakie straty poniostoby przedsiebiorstwo
na skutek zdarzenia niszczacego reputacje, ktore to zdarzenie na obec-
na chwile nie miato miejsca. Wynika z tego, iz przedsiebiorstwa maja
$wiadomo$¢ wagi reputacji, natomiast jest ona trudna do zmierzenia
i skwantyfikowania w postaci jednostek monetarnych. Z tego tez po-
wodu zarzadzanie reputacja do tej pory schodzito na plan dalszy na ko-
rzy$¢ czynnikéw bardziej mierzalnych. Z tego réwniez powodu wiedza
wielu szeféw przedsiebiorstw dotyczaca reputacji i kwestii zwigzanych
z jej zarzadzaniem jest stosunkowo ograniczona, a samo pojecie repu-
tacji czesto mylone i mieszane z innymi pojeciami. Najczestsza pomyt-
ka jest utozsamianie reputacji ze spoteczna odpowiedzialnoscia (CSR)
przedsiebiorstwa badz etyka prowadzenia biznesu. Pomimo niekwe-
stionowanej wagi zaréwno etyki biznesu, jak i CSR obydwa te elementy
stanowia zaledwie sktadowe reputacji przedsiebiorstwa — same w sobie
za$ nie sa reputacja, jak niejednokrotnie jest to mylone. Na reputacje
przedsiebiorstwa sklada sie znacznie wiecej elementéw, do ktérych
mozna miedzy innymi zaliczy¢: wyniki finansowe, warunki pracy, sze-
roko rozumiang jako$¢ produktéw i ustug, sposéb sprawowania wtadzy
i kierowania przedsiebiorstwem, wizje istrategie realizowane przez
przedsiebiorstwo, jak réwniez wiez emocjonalna pomiedzy interesariu-
szami a przedsiebiorstwem, zeby wymieni¢ tylko niektére, najwazniej-
sze elementy wplywajace na reputacje [Alsop 2004, s. 23].
Przedsiebiorstwa powaznie podchodzace do kwestii zarzadzania re-
putacja powinny spowodowaé, aby stata sie ona integralna czescia kul-
tury korporacyjnej oraz systemu wartosci wyznawanych przez przed-
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siebiorstwo. Wartosci, ktére niesie ze soba reputacja, powinny by¢
rozpowszechnione wéréd zalogi przedsiebiorstwa stanowiacego jego
wizytéwke, a kazdy z pracownikéw powinie mie¢ swiadomosé, wjaki
sposéb jego dziatania przektadaja sie na reputacje przedsiebiorstwa.
Reputacja powinna by¢ elementem osiowym w tozsamosci przedsie-
biorstwa, a nie jak sie czesto dzieje, jedynie kreatywna reklama lub nie
do konica uczciwym przekazem public relations.

Istnieje wiele przyktadéw na to, jak w ostatnich latach, wydawatoby
sie, solidna reputacja wielu znanych przedsiebiorstw okazywata sie je-
dynie przystowiowa banka mydlana, otoczka, za ktéra ukrywane byty
niezbyt chwalebne dziatania firm — przyktad moze tutaj stanowi¢ En-
ron i zwiazany z nim Arthur Andersen. Jak na podstawie powyzszego
przyktadu widaé, wartosci ietyka niejednokrotnie wykorzystywane
sa tylko na pokaz, a nie stanowia solidnego fundamentu, na ktérym
spoczywa przedsiebiorstwo. Dzieje sie tak niejednokrotnie, pomimo
ze firmy pokazuja swoje tzw. ,wyznawane warto$ci” w gablotach przed
gabinetami menedzeréw, publikuja je w materiatach informacyjnych
lub niejednokrotnie przymuszaja pracownikéw do cyklicznego pod-
pisywania o$wiadczen, iz nie beda oni tamac przyjetych w przedsie-
biorstwie wartosci i zasad prowadzenia biznesu. Nawet niestawny juz
dzisiaj Enron posiadat sw6j wewnetrzny kodeks etyki i zbiér wartosci
korporacyjnych, ktérych pracownicy mieli przestrzegaé. Z pewnoscia
wiele 0séb pracujacych w Enronie przestrzegato tych zasad, nie majac
pojecia, co dziato sie na wyzszych szczeblach zarzadzania; niemniej
jednak po latach w tym konkretnym przypadku korporacyjny kodeks
etyki przypomina raczej niesmaczny dowcip. Trudno réwniez méwié
w tym przypadku o reputacji jako o elemencie osiowym w tozsamosci
przedsiebiorstwa. Oznacza to, ze nawet potezne korporacje posiadajace
skomplikowany i zaawansowany system zarzadzania posiadaja powaz-
ne klopoty z zarzadzaniem sama juz reputacja i nie do korica rozumieja
jej istote.

W ostatnich latach bardzo wiele zmienilto sie w sposobie postrze-
gania przedsiebiorstw przez opinie publiczna. Opinia publiczna ocze-
kuje, ze przedsiebiorstwa beda wykazywaly sie dobra wola w relacjach
z klientami, pracownikami, lokalnymi spotecznosciami oraz innymi
grupami interesariuszy. Z badan cytowanych przez R. Alsop wynika, ze
ponad trzy czwarte respondentéw, dokonujac wyboru pracodawcy, wy-
razajac opinie na temat obecnosci przedsiebiorstwa w lokalnej spotecz-
nosci oraz polecajac produkty i ustugi danego przedsiebiorstwa bierze
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pod uwage fakt zaangazowania firmy w sprawy spoteczne [Alsop 2004,
s. 24]. Dwie trzecie respondentéw stwierdza, ze dokonujac inwestycji
w akcje przedsiebiorstwa, bierze pod uwage, czy firma zachowuje sie
w spos6b odpowiedzialny spotecznie. Zachowania tego typu widocz-
ne sa nie tylko wbadaniach empirycznych, potwierdzaja je réwniez
faktyczne zachowania inwestoré6w. W Stanach Zjednoczonych w 2002
roku wiele funduszy inwestycyjnych mocno ucierpiato na skutek gwat-
townego wycofywania wktadéw. Byto to zwigzane z wieloma skandala-
mi finansowymi, ktére wystapity w 2002 roku.

Tab. 1. Wybrane skandale finansowe z 2002 roku

Adelphia W 2002 roku wtasciciel firmy bedacej sz6stym najwiekszym
Communi- | operatorem sieci telewizji kablowej w kraju wraz ze swoimi
cations synami zostal oskarzony o okradanie przedsiebiorstwa.
Oprécz nich aresztowano wielu innych czltonkéw zarzadu
przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwo oglosito bankructwo
poézniej. Przedsiebiorstwo skreslono z NASDAQ w2002

roku.
Arthur W 2002 roku sad w Texas, USA uznat przedsiebiorstwo win-
Andersen ne udziatu w niszczeniu dokumentéw finansowych swojego
bytego klienta Enron.
Global Firma telekomunikacyjna w 2002 roku oskarzona o wspdl-
Crossing ne wykorzystywanie sieci telekomunikacyjnych zinnymi

przedsiebiorstwami i falszujac informacje dotyczace prze-
pltywu iloéci danych (przektadato sie na zawyzone zyski).
Przedsiebiorstwo popadlo w tarapaty, kiedy zaczeto pozy-
cza¢ miliardy dolaréw na rozbudowe sieci swiattowodowej,
na ktéra rzekomo miat by¢ znaczny popyt. Jako ze konku-
rencja robita to samo wkrétce okazalo sie, ze jest nadmiar
sieci $wiattowodowych do przesytu danych a przedsiebior-
stwo zostalo z olbrzymimi dtugami plajtujac niedtugo péz-
niej. Przedsiebiorstwo skreslono z NYSE w 2002 roku.

Worldcom W 2002 roku drugi najwiekszy operator w sektorze teleko-
munikacji w USA przyznat, iz stosowal oszukancze prakty-
ki ksiegowe, nie wykazujac w sprawozdaniach ksiegowych
wydatkow na kwote okoto 3 miliardéw dolaréw. Dodatko-
wo prezes zarzadu ustapil ze stanowiska wéréd pytan o 408
milionéw dolaréw, ktére dostat od firmy na pokrycie strat
wynikajacych z wczesniejszego zakupu akeji przedsiebior-
stwa. Przedsiebiorstwo skreslono z NASDAQ w 2002 roku.

Zrédto: Opracowanie whasne
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Warto jednak zauwazy¢, iz pomimo probleméw finansowych wielu
funduszy inwestycyjnych niektére z nich, w szczegdlnosci te, ktére in-
westowaly $rodki w przedsiebiorstwa postrzegane jako odpowiedzial-
ne spotecznie, zanotowaty wzrost. Stanowi to potwierdzenie, jak wiel-
ka wage odgrywa odpowiednia reputacja przedsiebiorstwa, jak potrafi
ochroni¢ przedsiebiorstwo w sytuacji kryzysowej, czy tez zminimalizo-
wa¢ finansowe skutki sytuacji kryzysowe;j.

W tym miejscu pojawia sie pytanie dotyczace obowiazkdéw przedsie-
biorstwa, ktére otwiera zwykle burzliwg dyskusje akademicka, pyta-
nie, na ktére nie ma jednoznacznej odpowiedzi. W literaturze przed-
miotu pojawiaja sie dwa przeciwstawne poglady dotyczace obowigzkéw
przedsiebiorstwa. Przeciwnicy spolecznego zaangazowania biznesu
(CSR) opieraja sie miedzy innymi na teorii uméw, ktéra ktadzie nacisk
na zwigzek miedzy menedzerami a wilascicielami przedsiebiorstwa.
Umowa zawarta miedzy tymi dwiema stronami jest najwieksza $wieto-
$cia wedtug wyzej wspomnianej teorii. Tak wiec z tego punku widzenia
wszelkie dziatania charytatywne przedsiebiorstw wynikajace ze spo-
tecznej powinnosci zmniejszaja zyski wptywajace do kieszeni whascicie-
li. Zatem menedzerowie dzialajac tak, by obnizy¢ zyski, gwalca wyni-
kajace z umowy zobowigzania wobec wlascicieli. Co wiecej przeciwnicy
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu twierdza, iz przedsiebiorstwa
ptacac podatki, wypelniaja swoje zobowigzania wobec spoteczenistwa.
Wedlug os6b bedacych oponentami spotecznej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstwa jest ona nadmiernym oczekiwaniem wobec przedsie-
biorstwa.

Kolejnym argumentem przeciwnikdéw CSR jest teza, iz spoteczne
zaangazowanie poszerza wtadze iwplywy przedsiebiorstw, chociaz
wspomniane wladza i wplywy sa na dzien dzisiejszy i tak bardzo duze.
Naktadajac zatem doktryne spotecznej odpowiedzialnosci, pozwala sie
przedsiebiorstwom na dziatanie w obszarach, ktére nie sa dla niego
wlasciwe. Co wiecej podkreslany jest fakt, iz przedsiebiorstwom czesto
brakuje dos§wiadczenia i umiejetnosci poruszania sie w sferach publicz-
no-kulturowych.

Odmienny poglad prezentuja zwolennicy spotecznej odpowiedzial-
nosci przedsiebiorstw, opierajac sie na teorii spotecznego przyzwole-
nia, ktéra zaklada, ze przedsiebiorstwo jest czescia wiekszej wspdl-
noty, od ktérej otrzymato legitymizacje do dziatania i dlatego jest
wspotodpowiedzialne za rozwdj i podnoszenie dobrobytu spoteczen-
stwa, w ktérym funkcjonuje. Jest zatem zobowigzane zachowywac
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sie w taki sposéb, by przyczyniaé sie do podnoszenia tego dobrobytu.
Gléwnym argumentem zwolennikéw spotecznej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstwa jest to, ze aktywno$¢ gospodarcza stwarza proble-
my i powoduje skutki negatywne, dlatego przedsiebiorstwa powinny
uczestniczy¢ w ich rozwiazywaniu. Zwolennicy CSR podkreslajg fakt
niedoskonatosci rynku wystepujacego w roli regulatora zycia spotecz-
nego, co naklada na przedsiebiorstwo obowiazek harmonizowania
interesu spotecznego z jego wlasnym interesem ekonomicznym [Pa-
liwoda-Matiolanska 2009, ss. 43-47].

Z badania Harris Interactive wynika, ze respondenci sa mocno
podzieleni w swoich opiniach na temat spotecznego zaangazowania
przedsiebiorstwa [Alsop 2004, s. 24]. Ponad potowa uwaza, ze odpowie-
dzialno$¢ przedsiebiorstwa powinna by¢ ograniczona jedynie do pra-
cownikéw, klientéw, udziatowcéw oraz lokalnej spotecznosci. Druga
grupa stanowiaca z kolei okoto 45% respondentéw uwaza, ze przedsie-
biorstwa w swoich planach i dziataniach powinny uwzglednia¢ réwniez
szersze, globalne problemy spoteczne — np. kwestia wspétpracy z kon-
trahentami z innych czesci $wiata, ktérzy wykorzystuja dzieci do pra-
cy. Nawiasem moéwiac, byla to jedna z wielu glosnych spraw tego typu,
a dotyczyta Nike, przysparzajac mu wielu probleméw finansowych
i wymuszajac stworzenie zasad etyki, na bazie ktérych Nike obecnie
wspoélpracuje jedynie z kontrahentami przestrzegajacymi zasad ety-
ki. Warto zauwazy¢, iz w cytowanym badaniu jedynie 2% uznalo, ze
przedsiebiorstwo powinno jedynie zajmowac¢ sie generowaniem zysku.
Wrynika z tego, ze argumentacja przeciwnikéw spotecznego zaangazo-
wania biznesu nie cieszy sie poparciem spotecznym.

Jedna z najwiekszych trudnosci, na jaka napotykaja przedsiebior-
stwa, jest stworzenie silnego i widocznego wizerunku, ktéry z czasem
przeksztalci sie w odpowiednia reputacje przy réwnoczesnym uniknie-
ciu bycia posadzonym, iz przedsiebiorstwo robi to wylacznie na pokaz
i dla zagwarantowania sobie zysku. Opierajac sie na badaniach Harris
Interactive cytowanych przez R. Alsop jedna trzecia respondentéw nie
wie, czy dane przedsiebiorstwo wspiera cele spoteczne lub czy jest pro-
ekologiczne. Jak wynika z cytowanych badan, respondenci chca jednak
wiedzie¢ wiecej na temat ,,dobrych uczynkéw” przedsiebiorstw z kto-
rymi maja styczno$¢. Rozbiezno$¢ pojawia sie jednak w oczekiwaniach
na temat sposobu, w jaki opinia publiczna powinna by¢ informowana
na temat wspomnianych ,dobrych uczynkéw”. O ile potowa respon-
dentéw uwaza, ze informacje i reklamy prasowe sa wiasciwym narze-
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dziem, o tyle pozostata cze$¢ sadzi, ze przedsiebiorstwa nie powinny
w nachalny sposéb chwali¢ sie swoimi dziataniami. Wedtug nich tego
typu informacje powinny znajdowac¢ sie jedynie w raportach rocznych
lub na stronach internetowych. Stad wynika trudnos¢, o jakiej wspo-
mniano na wstepie akapitu. Powstaje réwniez pytanie, jakich narzedzi
uzywacé, aby w procesie ksztaltowania wizerunku nie by¢ posadzonym
o jedynie chec¢ zysku?

Jak wspominano, bardzo wiele 0séb zadaje sobie pytanie o faktycz-
ne motywy dzialania przedsiebiorstwa stojace za spoteczna odpowie-
dzialnoscia. Budujac reputacje, przedsiebiorcy powinni mieé¢ na uwadze
fakt, iz interesariusze niezwykle trudno wybaczaja przedsiebiorstwu
w sytuacji, gdy dziatania ideklaracje zzakresu odpowiedzialnosci
spotecznej oraz pozostate dziatania ideklaracje okazuja sie jedynie
przystowiowa barika mydlang i tworzone sa jedynie na pokaz. Wynika
z tego po raz kolejny, ze reputacja przedsiebiorstwa musi by¢ wpisana
w tozsamo$¢ przedsiebiorstwa, musi by¢ jej, jak juz wspominano, osio-
wym elementem i powinna by¢ uwzgledniana juz na etapie tworzenia
misji przedsiebiorstwa.

Powstaje kolejne pytanie, skad biora sie najczestsze btedy w zarzadza-
niu reputacja. Wiekszo$¢ menedzeréw jedynie intuicyjnie wie, iz dobra
reputacja przedsiebiorstwa przeklada sie na wieksze zainteresowanie
inwestoréw, powoduje wzrost wyceny akcji przedsiebiorstwa, wspomaga
pozyskiwanie odpowiedniej sity roboczej, zwieksza motywacje i zadowo-
lenie pracownikéw oraz przyciaga nowych klientéw i zwieksza lojalnosé
dotychczasowych klientéw. Ta powierzchowna, wiedza potaczona z bra-
kiem zrozumienia sedna zagadnienia powoduje, iz wielu menedzeréw
utozsamia reputacje z reklama korporacyjna, inwestujac w nia znaczne
srodki przy réwnoczesnym braku dziatan polegajacych na budowaniu
reputacji wérdd interesariuszy. Wielu menedzeréw spytanych o powody,
dla ktérych ich przedsiebiorstwa nie ciesza sie reputacja taka jak zamie-
rzono, odpowiada, Ze zaistniala sytuacja zostata spowodowana ztymi
wynikami finansowymi lub nieprzewidzianym wydarzeniem, np. kata-
strofa ekologiczna, ktére uniemozliwito uzyskanie zamierzonej reputa-
cji badz tez ja zniszczylto. Inni menedzerowie za powody zlej reputacji
przedsiebiorstwa wskazuja niewystarczajacy budzet na dziatania mar-
ketingowe i reklame korporacyjna badz niewtasciwe wykonanie zadan
z zakresu public relations ireklamy korporacyjnej, ktére to zadania
czesto s3 powierzane zewnetrznym agencjom. Argumenty przedsta-
wiane przez menedzeréw maja w sobie przystowiowe ziarnko prawdy,
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gdyz z pewnoscia btedy w prowadzeniu dziatan public relations moga
negatywnie wplynac na reputacje, podobnie jak brak funduszy na re-
klame korporacyjng. Jakie by jednak argumenty przedstawiane przez
menedzeréw nie byly, mozna zauwazy¢, ze oscyluja one pomiedzy dwo-
ma ekstremami — z jednej strony przedsiebiorstwo jest przedstawiane
jako ofiara fatalnego zbiegu okolicznosci, np. braku §rodkéw i zasobéw
lub nieprzewidzianego zdarzenia, z drugiej strony obwiniani sa pra-
cownicy przedsiebiorstwa za nieudolno$é w przekazywaniu odpowied-
nich informacji i nieumiejetno$¢ przekonania otoczenia do racji przed-
siebiorstwa, powodujac utrate reputacji.

Okresowe zte wyniki finansowe lub nieprzewidziane zdarzenia po-
chodzace zotoczenia przedsiebiorstwa czesto przywolywane przez
menedzeréw jako powody stabej reputacji, sa jednak wliczone w ryzyko
prowadzenia biznesu w kazdym przedsiebiorstwie odnoszacym sukce-
sy. Przestudiowawszy znaczna iloé¢ studiéw przypadkéw opisujacych
przedsiebiorstwa odnoszace sukcesy i powotujac sie na obserwacje Eliot
Schreiber [2002, ss. 209-219], mozna potwierdzi¢ wczedniejsze tezy
o koniecznosci uwzglednienia reputacji na szczeblu tworzenia misji
i strategii przedsiebiorstwa. Dobra reputacja, oparta na solidnych pod-
stawach utatwia wychodzenie obronna reka z opisanych wyzej opresji
i minimalizuje ich skutki finansowe. Co wiecej, w przeciwieristwie do
opinii wielu menedzerdéw, przedsiebiorstwa moga poprawic swoja repu-
tacje bez ponoszenia olbrzymich wydatkéw na reklame korporacyjna.

Reputacja przedsiebiorstwa stanowi produkt uboczny wlasciwego
pozycjonowania, ktdre jeszcze niedawno stanowito centralny element
strategii. Koncepcja pozycjonowania zostata jednak mocno skrytyko-
wana we wspolczesnej literaturze fachowej. Krytycy pozycjonowania
stali na stanowisku, ze jest ono zbyt statyczne w dynamicznie zmienia-
jacym sie srodowisku biznesu ery Internetu. Przywolujac argumenty
krytykéw pozycjonowania, twierdza oni, iz konkurenci moga w dzisiej-
szym dynamicznym $rodowisku skopiowac kazda dowolna pozycje za-
jeta przez przedsiebiorstwo na rynku badz tez w bardzo krétkim czasie
wyprowadzi¢ skuteczny atak na pozycje zajeta przez przedsiebiorstwo.
Dodatkowo twierdza oni, iz mozliwosci ktére daje Internet, a konkret-
nie btyskawiczne rozpowszechnianie informacji dyskredytujacej przed-
siebiorstwo do nawet najdalszych zakatkéw $wiata powoduje, ze kon-
cepcja pozycjonowania stracita na aktualnosci. Bez watpienia rozwoj
Internetu spowodowal wiele zamieszania w sposobach prowadzenia
biznesu, dajac szereg nowych mozliwosci konkurowania, jednakze teza



28 Adam Figiel

krytykéw pozycjonowania wydaje sie miec¢ wiele luk. Pozycjonowanie,
o ile jest przeprowadzone we wtasciwy sposéb, dotyczy calej strategii,
biorac pod uwage preferencje zarzadu, sposéb zorganizowania przed-
siebiorstwa, zasoby i umiejetnosci oraz srodowisko, w ktérym przedsie-
biorstwo dziata. Pozycjonowanie to proces analityczny, ktéry pociaga
za soba znacznie wiecej korzysci niz intuicyjne i zwykle niezbyt sp6jne
decyzje oséb zarzadzajacych badz tez agencji konsultingowej wynaje-
tej do podejmowania decyzji zarzadczych. Celem pozycjonowania jest
okreslenie, jak przedsiebiorstwo jest postrzegane ajak chciatoby by¢
postrzegane. Jakie dziatania musi podja¢, jakich zasobéw potrzebuje
oraz jakie zmiany organizacyjne musza zaj$¢, aby zminimalizowac luke
pomiedzy stanem obecnym a pozadanym. Efektem koncowym pozy-
cjonowania jest pozycja rynkowa, czyli miejsce w ktérym przedsiebior-
stwo sie znajduje w opinii r6znych grup interesariuszy. Bardzo wazne
w tym miejscu jest rozréznienie pomiedzy pozycjonowaniem a pozycja
- pierwszy termin dotyczy tego, co przedsiebiorstwo robi, a drugi tego
jak interesariusze reaguja na te dziatania. Oznacza to, ze kazde przed-
siebiorstwo zajmuje jakas pozycje, bez wzgledu na to czy mu sie to po-
doba czy nie oraz bez wzgledu na to czy prowadzi aktywne dziatania
w tym kierunku czy zdaje sie na przypadek.

Najwazniejsza czescia pozycjonowania jest koncentracja na rzeczach
waznych z punktu widzenia interesariuszy a nie na efektywnosci czy
tez innych miarach bedacych waznymi czynnikami z punktu widzenia
zarzadzania przedsiebiorstwem lecz nieistotnych dla interesariuszy.
Dla przyktadu wiele przedsiebiorstw wykorzystywato Internet, i robi
to nadal, do uzyskania lepszych wskaznikéw efektywnosci z dziatal-
nosci operacyjnej lub celem poprawy komunikacji z r6znymi gremiami.
Sa to jednak pétsrodki a nie wlasciwe dziatania majace na celu popra-
we reputacji. Baczac na stowa Michael’a Porter’a, iz ,,...przedsiebiorstwo
moze zdystansowaé rywali poprzez stworzenie réznicy czy tez przewa-
gi, ktéra bedzie mogto utrzymac. Aby tak sie stato [przyp. ttum.] musi
ono zaproponowacé klientom lepsza wartosc lub poréwnywalna wartosé
po nizszym koszcie, lub tez obydwie te rzeczy naraz” [1979]. Innymi
stowy strategia i pozycjonowanie dotycza dziatan, ktérych konsekwen-
cja jest trwata przewaga badz tez dyferencjacja. Dzialania o ktérych
wspomniano sg podstawowymi jednostkami przewagi konkurencyjnej,
jak pisze Porter w cytowanym wyzej opracowaniu. Przewaga konku-
rencyjna wynika natomiast ze wszystkich dziatan przedsiebiorstwa,
a nie tylko z niektdérych. Tak wiec dobra reputacja, ktéra cieszy sie wiele
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przedsiebiorstw, wynika z catosci dziatan tych przedsiebiorstw, odréz-
niajac je od konkurentéw i tworzac unikalna, trudna do skopiowania
wartosc.

Wiele znanych przedsiebiorstw popelnia btad w zarzadzaniu repu-
tacja polegajacy na niereagowaniu na zmiany zachodzace w otoczeniu.
Przedsiebiorstwa wierza, ze dzialajac w sposéb taki jak dotychczas, no-
tabene ktéry doprowadzit przedsiebiorstwo do sukcesu, zapewni suk-
ces w przysztosci. W ten sposéb przedsiebiorstwa staja sie statyczne
inie reaguja na zmiany zachodzace w otoczeniu. Zwykle po pewnym
czasie reputacja zaczyna stabnaé a zarzadzajacy, wierzac ze ich dziata-
nia powinny owocowa¢ lepsza reputacja, obwiniaja za porazke marke-
ting i PR. Zdarzaja sie oczywiscie sytuacje, kiedy wina lezy po stronie
marketingu i PR, jednakze znacznie bardziej prawdopodobna przyczy-
na jest ,zuzyta” z czasem wizja przedsiebiorstwa oraz towarzyszaca jej
strategia. Z kolei profesjonalisci zajmujacy sie komunikacja w takich
sytuacjach z reguty upatruja winy po stronie braku wsparcia i sSrodkéw
na reklame korporacyjna. Ten osad, podobnie jak poprzedni, pomimo
tego ze w niektérych sytuacjach jest zasadny, budzi wiele kontrowers;ji,
gdyz mozna znalez¢ przyktady przedsiebiorstw, ktére pomimo znacz-
nych naktadéw na komunikacje i reklame korporacyjna stracity swoja
reputacje, cho¢by Motorola czy Lucent Technologies.

Wedtug E. Schreibera [2002, ss. 209-219] wystepuja dwie podsta-
wowe przyczyny utraty reputacji. Pierwszy, bedacy réwniez przyczyna
probleméw z wykorzystywaniem wcze$niej wspominanej ,,zuzytej” wi-
zji to nieumiejetnosé wlasciwego okreslenia kluczowych czy tez podsta-
wowych umiejetnosci przedsiebiorstwa (ang. core competencies). Drugi,
nazywany aktywna inercja (ang. active inertia), czyli wspomniane juz
wczedniej zjawisko polegajace na zbyt optymistycznym wykorzysty-
waniu sprawdzonych rozwiazan, ktére przyniosty sukces w przeszto-
$ci lecz nieadaptowane do dynamicznie zmieniajacego sie srodowiska
nie gwarantuja sukceséw w przysztosci. Aktywna inercja, podobnie jak
nieumiejetnos$¢ okreslenia kluczowych umiejetnosci, przyczynia sie do
wykorzystywania wspominanej juz ,zuzytej” wizji.

Tematyka kluczowych umiejetnosci stanowita przedmiot rozwazan
wielu autoréw. Jedne z ciekawszych rozwazan to te prezentowane przez
Hamel’a i Prahalad’a [1994, ss. 197-220]. Twierdza oni, ze menedzero-
wie powinni przestaé patrzy¢ na przedsiebiorstwo jak na zbidr strate-
gicznych jednostek biznesu, a zacza¢ postrzegaé przedsiebiorstwo jako
zesp6t kluczowych umiejetnosci. [lustrujac to przyktadem Sony wielu
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teoretykéw i praktykéw uwaza, iz kluczowa umiejetnoscia tego przed-
siebiorstwa, ktéra zapewniata dyferencjacje byto, dostarczanie wyso-
kiej jakosci produktéw. Wyzej wspominani autorzy kwestionuja ten
poglad twierdzac, ze to co faktycznie stanowito kluczowa umiejetnosc
bedaca podstawa dyferencjacji to umiejetno$¢ miniaturyzacji. Kolej-
ny przyklad, tym razem z sektora handlu detalicznego, to Wal-Mart.
Mozna czesto w literaturze spotkac sie z twierdzeniem, iz kluczowa
umiejetnoscia Wal-Marta byto umozliwienie klasie robotniczej zakupu
towaréw dostepnych wczeéniej tylko dla os6b zamozniejszych. Hamel
i Prahalad ponownie kwestionuja ten poglad, twierdzac w wyzej cyto-
wanym opracowaniu, ze faktyczna kluczowa umiejetnosciag Wal-Marta,
ktéra stanowita o dyferencjacji, byt niespotykany wczesniej sposéb za-
rzadzania taicuchem dostaw i logistyka. Wedtug cytowanych autoréw
to wlasnie bylo ijest kluczowa umiejetnoscia Wal-Marta, powodujac
odréznienie od konkurencji i dajac trwata przewage konkurencyjna.

Druga ze wspomnianych przyczyn utraty reputacji to wspominana
juz aktywna inercja. Okres$lenie to zostato zaproponowane przez Do-
nalda Sull’a w1999 roku na lamach Harvard Business Review [Sull
1999]. W obliczu pojawiajacych sie probleméw przedsiebiorstwa ,cier-
piace” na aktywna inercje nasilaja swoje sprawdzone dziatania, ktére
przyniosty sukces w przesztosci. Niestety bardzo czesto zamiast ocze-
kiwanej poprawy sytuacji nastepuje pogorszenie. Przykladem moze
tu by¢ Motorola, ktéra oprécz popadniecia w aktywna inercje miata
dodatkowo problemy o okresleniem swoich kluczowych umiejetnosci.
Przedsiebiorstwo zignorowato pojawiajaca sie nowa cyfrowa technolo-
gie, pozwalajac swoim rywalom Nokii i Ericssonowi na odebranie duzej
czesci rynku.

Innym przyktadem moze by¢ Lucent Technologies, ktére wydzielito
sie z AT&T i oparto swoje pozycjonowanie o innowacyjnos¢ Bell Labs
(komérka badawcza wchodzaca w struktury AT&T). Reputacja Bell
Labs byta na tyle mocna, ze Lucent korzystajac z niej zdotal uzyskaé
znaczny udzial wrynku. Po stosunkowo krétkim czasie Lucent jed-
nak stracil swoja reputacje, nie dlatego ze Bell Labs przestat by¢ po-
strzegany jako lider innowacji lecz dlatego, iz Lucent, méwiac jezykiem
kolokwialnym, przestat sobie dawa¢ rade pod wzgledem finansowym
i technicznym. Pomimo wysokich ocen jakie przedsiebiorstwo zyska-
to wrankingach reputacji (np. Fortune) wjednym roku, w kolejnym
otarlo sie o bankructwo po zwolnieniu prezesa zarzadu oskarzonego
o malwersacje finansowe. Rowniez srodowisko marketingowe nagro-
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dzito przedsiebiorstwo nagrodami za udane kreacje reklamowe. Lu-
cent, uzywajac jezyka potocznego, wydawat sie, ze czego nie dotknie
to przemienia w zloto. W ciggu rekordowo krétkiego czasu stworzo-
no przedsiebiorstwo o olbrzymiej wartosci rynkowej. Jednak, jak juz
wspomniano, reputacja przedsiebiorstwa jak szybko zostata zbudo-
wana, tak szybko legta w gruzach. Przedsiebiorstwo pomimo ze inwe-
stowato olbrzymie pieniadze w tworzenie wizerunku i marketing, nie
byto w stanie dostarczy¢ interesariuszom wartosci, ktéra deklarowato.
Sktadane obietnice okazaly sie jedynie pustostowiem, a tak stworzona
reputacja jedynie otoczka, za ktéra nie bylto faktycznie zadnej wartosci.
Podstawowym problemem przedsiebiorstwa byt tutaj fakt, iz posiadato
wspaniata kreacje reklamowa, lecz nie posiadato zadnych kluczowych
umiejetnosci, ktére odréznityby go od konkurencji. Reputacja Bell Labs
pomogtla Lucent na szybkie zdobycie pozycji rynkowej, lecz nie stano-
wilo to juz wspomnianej kluczowej umiejetnosci. Jest to namacalny
przyktad tego, ze wlasciwe zarzadzanie reputacja nie moze sprowadzac
sie jedynie do reklamy korporacyjnej, pustych sloganéw i tzw. marke-
tingu. Reputacja musi by¢ wpleciona w misje przedsiebiorstwa, musi
stanowi¢ osiowy element strategii przedsiebiorstwa, musi by¢ oparta
na kluczowych umiejetnosciach, ktére odrézniaja przedsiebiorstwo od
konkurencji, tworzac trwala przewage konkurencyjna.

Poprawne okreslenie kluczowych umiejetnosci stanowi jeden z naj-
wazniejszych elementéw w procesie pozycjonowania. Prezes zarzadu
przedsiebiorstwa bedacy tradycyjnie motorem tworzenia wizji i strate-
gii przedsiebiorstwa powinien réwniez poswiecaé sporo uwagi tworze-
niu reputacji. Nie powinien on dopusci¢ do sytuacji w ktérej, zaleznie
od struktury organizacyjnej, kazdy oddzial przedsiebiorstwa lub re-
gion bedzie budowat reputacje zgodnie ze swoim przekonaniem. Pomi-
mo oczywistych korzysci polegajacych na $wietnej znajomosci klienta
ijego potrzeb, ktdre niesie ze soba decentralizacja, podzielajac poglad
cytowanych juz Hamel’a i Prahalad’a, przedsiebiorstwo powinno by¢
jednak postrzegane jako zbiér kluczowych umiejetnosci a nie zbiér pro-
duktéw czy tez oddzialéw. Oczywiscie nie oznacza to, ze z oddziata-
mi przedsiebiorstwa nie powinno sie konsultowa¢ decyzji dotyczacych
pozycjonowania, wrecz przeciwnie, konsultacje takie powinny mieé
miejsce, jednak ostateczna decyzja dotyczaca pozycjonowania powinna
zapadac na szczeblu centralnym, z ktérego rozposciera sie perspektywa
calego przedsiebiorstwa. Oddzialy natomiast pomimo z reguty fanta-
stycznej znajomosci lokalnego rynku i swoich klientéw tej calo$ciowe;j
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perspektywy przedsiebiorstwa nie sa w stanie objaé. Stad tez decyzje
dotyczace pozycjonowania i réwnoczesnie reputacji przedsiebiorstwa
powinny zapada¢ na szczeblu centralnym, czy tez na szczeblu zarza-
du. Zarzad powinien okresla¢ cele zwigzane z reputacja, ktére przed-
siebiorstwo ma osigga¢ i ktérych realizacja powinna stanowic parasol
ochronny umozliwiajacy oddziatom czy regionom tatwiejsze i skutecz-
niejsze funkcjonowanie.

Kolejny istotny btad w zarzadzaniu reputacja wynika z braku spéj-
noséci pomiedzy obietnica skladana przez przedsiebiorstwo a fak-
tycznymi do$wiadczeniami interesariuszy powstajacymi w kontakcie
z nim. Przyktadem takiej sytuacji byt juz wczesniej scharakteryzowany
Lucent. Z kolei Johnson & Johnson (J&J) stanowi sztandarowy przy-
ktad wtasciwego podejicia do zarzadzania reputacja i sp6jnosci panu-
jacej pomiedzy deklaracjami i do$wiadczeniami interesariuszy. Nie-
jednokrotnie opisywane w literaturze przedmiotu kredo J&J, bedace
jedna z pierwszych wizji przedsiebiorstwa jakie powstalty, wyznacza
ramy zarzadzania reputacja. J&J w kredo podkresla, iz jego podstawo-
wym obowiazkiem jest podtrzymanie zaufania do firmy wéréd swoich
klientéw. Spéjnosé pomiedzy deklaracjami a faktycznym dziataniem
zostala poddana ciezkiej prébie na poczatku lat dziewiecdziesiatych
podczas tak zwanej afery tylenolowej. Pomimo olbrzymich strat dla
przedsiebiorstwa produkt zostal wycofany ze sprzedazy, aby chroni¢
konsumentéw. Wielu obserwatoréw twierdzito, ze przedsiebiorstwo
nie bedzie w stanie podnie$¢ sie po takim ciosie. Jednak jak pokazuje
historia J&J pomimo kryzysu przetrwat i w rankingach reputacji stoi
corocznie na bardzo wysokich miejscach. Wysokie notowania w ran-
kingach najbardziej podziwianych przedsiebiorstw s3 efektem sp6jno-
$ci deklaracji sktadanych przez zarzad przedsiebiorstwa i jego dziatan.
Co wiecej spdjnos¢ ta zostata poddana niezwykle ciezkiej prébie pod-
czas wspomnianej wyzej afery tylenolowej i, co najwazniejsze, przeszia
ja pomyslnie.

Na skutek dziatan agencji reklamowych model marketingu konsu-
menckiego zaczatl by¢ coraz powszechniej wykorzystywany nie tylko
przez przedsiebiorstwa B2C lecz réwniez w sektorze B2B. Argumentem
agencji reklamowych za powszechniejszym wykorzystaniem modelu
byl fakt, ze $wiadomo$¢ marki jest niezbedna do zwiekszenia poziomu
jej znajomosci i preferencji. Przedsiebiorstwa nieoferujace swoich pro-
duktéw czy ustug konsumentom lecz instytucjom rozpoczety podobnie
jak przedsiebiorstwa sektora B2C przystowiowa pogon za swiadomo-
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$cia marki tudzac sie, ze rozwiaze to ich problemy z reputacja. Tym-
czasem o ile $wiadomos¢ jest kluczowym czynnikiem w procesie po-
dejmowania decyzji zakupowych przez konsumentéw indywidualnych
i to gtéwnie w sytuacji gdy decyzja podejmowana jest przy poice skle-
powej, o tyle nie ma ona tak wielkiego znaczenia w transakcjach doko-
nywanych przez klientéw instytucjonalnych. Niemniej jednak, bedac
powodowanym aktualnie panujacymi trendami wiele przedsiebiorstw
z sektora B2B, takimi jak przemyst metalurgiczny, przemyst ciezki itp.
zwiekszyto naktady na reklame korporacyjna, liczac na osiggniecie
wysokich wskaznikéow swiadomosci marki wierzac, ze bedzie to miato
zbawienny wpltyw na reputacje. Swiadomos¢ nie jest jednak wystarcza-
jaca sama w sobie do zbudowania reputacji. Istnieje wiele przyktadéw
przedsiebiorstw, ktérych marki maja wysokie wskazniki rozpoznawal-
nosci, czyli innymi stowy ich swiadomos¢ jest wysoka, a ktére nie cie-
sza sie dobra reputacja. Do zbudowania reputacji oprécz swiadomosci
marki konieczna jest jeszcze jej wyzszo$¢ (ang. favourability)' nad kon-
kurencyjnymi markami. Tak wiec zwiekszanie wydatkéw na reklame
korporacyjna, ktérej jedynym celem jest budowanie $wiadomosci, nie
ma wiekszego sensu z punku widzenia tworzenia reputacji.

Jednym z najwazniejszych aspektéw komunikacji jest jej sp6jnosc
i ciaglos¢ w dtugim okresie czasu. Wczesniej w niniejszym opracowa-
niu wspominano, ze dziatania przedsiebiorstwa sg znacznie wazniejsze
od deklaracji, niemniej jednak z punku widzenia tworzenia reputacji
przedsiebiorstwa nawet najszlachetniejsze dziatania nie maja najmniej-
szego sensu, jezeli nikt sie o nich nie dowie. Tak wiec komunikacja, jej
sp6jnosc i cigglosc sa bardzo wazne w procesie budowania reputacji,
gdyz przedsiebiorstwo otrzymuje mandat zaufania od interesariuszy
w zamian za swoje wysitki zwiazane z tak prowadzona komunikacja.

Jednym z koronnych argumentéw wykorzystywanych przez agen-
cje reklamowe, majacym na celu uzasadnienie wagi komunikacji samej
w sobie jest, ze reklama korporacyjna w potaczeniu z innyminarzedzia-
mi komunikacji buduje $wiadomosci oraz wyzszos¢ (ang. favourability),
ktére w potaczeniu z ponadprzecietnymi wynikami finansowymi prze-
tozy sie na wycene akcji przedsiebiorstwa, ktdra to z kolei przetozy sie
na wieksza wartos¢ dla akcjonariuszy. Badanie przeprowadzone przez
Association of National Advertisers w USA a cytowane przez E. Schre-

*  Przypis autora - ang. ,favourability” - moze by¢ ttumaczone jako ,przychylnos¢” lub

»Wyzszo$¢”. Autor przyjmuje ttumaczenie ,wyzszo$¢”. Angielski termin , goodwill” jest nato-
miast tlumaczony jako ,przychylnosc”.
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iber’a na tamach , Journal of Communication Management” potwier-

dza powyzsze argumenty sugerujac, ze wizerunek przedsiebiorstwa

wplywa na wycene jego akgji [Schreiber 2002, ss. 209-219].

Pomimo jednak niezaprzeczalnejwagireklamy korporacyjneji public
relations btedem byloby twierdzi¢, iz sa one podstawowymi narzedzia-
mi tworzenia reputacji. Za przyktad moze postuzy¢ tutaj Lucent, ktéry
pomimo najwiekszych w branzy telekomunikacyjnej wydatkéw na re-
klame korporacyjna i PR oraz najwyzszych wskaznikéw $wiadomosci
marki utracit reputacje w rekordowo krétkim czasie. Podobnie btedem
bytoby twierdzié, iz interesariusze we wszystkich zakatkach swiata
beda w oparciu o te same czynniki tworzyé w swoich umystach obraz
reputacji przedsiebiorstwa. Istnieja dwa punkty widzenia na kwestie
tworzenia reputacji przedsiebiorstwa. Pierwsza ze szkot twierdzi, ze
nalezy wykorzystywac to samo przestanie w skali globalnej z drobny-
mi lokalnymi adaptacjami. Druga sugeruje, ze kazdy rynek ze wzgledu
na swoja odrebno$¢ i charakter powinien by¢ traktowany odmiennie.
Istnieje réwniez trzeci punk widzenia prezentowany przez E. Schreibe-
ra’a i poparty badaniami empirycznymi [Schreiber 2002, ss. 209-219].
W cytowanym badaniu autor zidentyfikowat sze$¢ zmiennych, ktére
wplywaja na poziom reputacji przedsiebiorstwa w oczach najwazniej-
szych grup interesariuszy. Naleza do nich:

- kultura organizacyjna  postrzegana jako przodownictwo
przedsiebiorstwa w obszarze odpowiedzialnosci  spotecznej,
umiejetno$¢ przyciagniecia do organizacji utalentowanych pra-
cownikoéw, etyka prowadzenia biznesu,

- komunikacja postrzegana przez pryzmat sponsoringu waznych im-
prez oraz jakosci przekazéw komunikacyjnych,

- wiodaca pozycja rynkowa postrzegana jako jasno sprecyzowana,
odrézniajaca sie od konkurencji misja i wizja przedsiebiorstwa oraz
przewodnictwo w swoim obszarze biznesu,

- rozpoznawalnosc i wyzszos¢ marki (ang. familiarity and favourabil-
ity) wyrazane jako wspomagana i niewspomagana $wiadomos¢,

- skuteczno$¢ zarzadzania wyrazona poprzez profesjonalne
zarzadzanie, inwestycje wbadania irozwdj, konkurencyjnosc
globalna, silna pozycje finansowa oraz dominujaca pozycje rynkowa
na rynku rodzimym,

- orientacja na klienta wyrazona poprzez oferowanie produktéw
iustug najwyzszej jakosci po rozsadnych cenach (ang. value for
money) oraz rzetelne iuczciwe traktowanie klienta potwierdzone
dziataniami w sytuacjach kryzysowych.
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We wspominanym badaniu stwierdzono, iz interesariusze we
wszystkich poddanych analizie krajach uzywali tych samych, wyzej
wymienionych kryteriéw do oceny reputacji przedsiebiorstwa jako ob-
szaru do inwestycji, jako wyboru Zrédta zaopatrzenia czy pracodawcy.
Jednakze, o ile rézne grupy interesariuszy nie wykazywaty znacznych
r6znic w sposobie oceny reputacji, o tyle jedna z grup interesariuszy,
a konkretnie klienci, wykazali znaczne zréznicowanie. Klienci we
wszystkich krajach uzywali tych samych wyzej wymienionych kryte-
riéw oceny, jednak waga jaka przyktadali do poszczegdlnych kryteriéw
iich sktadowych w ocenie reputacji, byta znacznie zréznicowana. Dla
przyktadu klienci w USA, Chinach i Niemczech wskazywali skutecz-
no$¢ zarzadzania jako najwazniejsza ceche, przy pomocy ktérej oceniali
reputacje przedsiebiorstwa, jednakze Amerykanie w drugiej kolejnosci
wskazywali orientacje na klienta, podczas gdy Niemcy wskazywali roz-
poznawalnos¢ i wyzszo$¢ marki. Co wiecej, wéréd Niemcéw rozpozna-
walno$¢ i wyzszos¢ marki byta na nieznacznie nizszym poziomie niz
pierwszy czynnik. W Chinach rozpoznawalno$¢ i wyzszos¢ marki byta
prawie zupelnie bez znaczenie w procesie oceny, podczas gdy w Amery-
ce Potudniowej zajela pierwsze miejsce w ocenie reputacji.

Nie wchodzac w szczegbly réznic miedzy krajami, gdyz nie to jest
w tym miejscu najwazniejsze, warto zauwazy¢, iz nie da sie budowac re-
putacji przedsiebiorstwa w skali globalnej w oparciu o ten sam sposéb
komunikacji. Adresujac ten sam przekaz komunikacyjny do klientéw
w réznych czesciach $wiata, przedsiebiorstwo nie odniesie zamierzone-
go efektu. Nawiazujac do wczesniejszych rozwazan, nalezatoby stwier-
dzi¢, iz budujac reputacje w skali globalnej, nalezy stosowac¢ sie do zasa-
dy gloszacej, ze przedsiebiorstwo powinno miec jeden globalny wizeru-
nek, lecz dazenie do niego powinno sie dokonywa¢ przy uzyciu lokalnie
adaptowanej komunikacji, podkreslajacej aspekty wazne dla lokalnych
klientéw przedsiebiorstwa. Oznacza to, ze przedsiebiorstwo musi mie¢
jedna spo6jna wizje w skali globalnej, ale powinno pozwala¢ lokalnemu
szefostwu na kastomizacje przekazu komunikacyjnego. Bardzo wazna
rzecza jest réwniez zabronienie lokalnym oddzialom przedsiebiorstw
tworzenia reputacji wedtug ich wlasnego uznania, gdyz z perspektywy
globalnej przedsiebiorstwo takie bedzie postrzegane jako pozbawio-
ne kluczowych umiejetnosci, co z kolei obnizy poziom jego reputacji.
Reasumujac, oddziaty przedsiebiorstwa nie powinny mie¢ mozliwosci
igrania z kluczowymi kompetencjami i gtléwnymi wartosciami; te po-
winny pozostac niezmienne w skali globalnej; powinny natomiast mie¢
mozliwo$¢ kastomizacji komunikacji.
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Abstract

The subject of corporate reputation has received increased attention over the
period of last years. The reason for that were the financial affairs in which
leading corporations were involved. Despite the fact corporate reputation is
no longer neglected one can observe major managerial mistakes in handling
corporate reputation. This paper aims at explaining what are the major rea-
sons for corporate reputation mismanagement and attempts describing the
basis for proper management of this intangible corporate asset.
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Program réownowaga praca - zycie w projekcie
miedzynarodowym (studium przypadku)’

1. Wstep

Wiaczenie polskich przedsiebiorstw w ogélnoswiatowy system gospo-
darczy spowodowalo pojawienie sie nowych form realizacji przedsie-
wziec gospodarczych. Jednym z nich jest realizacja zadania projektowe-
go, zwana potocznie projektem, charakteryzujaca sie $cisle okreslonych
zakresem zadan i czasem realizacji oraz nietrwalo$cia relacji pracow-
niczych. Przedsiewziecia te r6znia sie od przedsiebiorstw funkcjonu-
jacych w strukturze projektowej przede wszystkim tym, ze regula jest
wiazanie sie z pracownikami tylko na czas realizacji danego zadania
projektowego. Na czas dtuzszy, czyli realizacje kilku projektéw, moga
wiazaé sie z czescig pracownikéw, jednak za kazdym razem na nowo
negocjuja UMowy.

Konsekwencja podej$cia projektowego jest podejscie zadaniowe,
skoncentrowane na realizacji celu. Wymaga ono specyficznych kom-
petendji nie tyle merytorycznych, ile psychologicznych [por. Lichtarski
2007]. Chodzi o umiejetno$¢ organizacji pracy, zarzadzanie czasem pra-
cy, samodyscypline, orientacje na rozwigzywanie probleméw, nastawie-
nie na rezultaty (a nie dziatanie jako takie), wysoka samoocene i akcep-

1 Artykul powstal na podstawie pracy dyplomowej napisanej pod kierunkiem dr

Matgorzaty Grabus: M. Woznowska-Rogowska, Program réwnowagi praca — zycie w pro-
jekcie wielokulturowym, Wyzsza Szkota Finanséw i Administracji, Gdansk 2010.
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tacje mozliwosci popelniania btedéw, a takze umiejetnosc pracy w stre-
sie, pod presja nieprzesuwalnych terminéw. Zadaniowe podejscie w or-
ganizacji moze skutkowac (i z reguty skutkuje) ograniczeniem realizacji
zadan o charakterze wspierajacym realizacje celu projektu. W obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi oznacza to redukcje funkcji personalnej
do zadan zupelnie podstawowych, czyli administracji kadrowo-ptaco-
wej. A skoro zadania personalne realizowane sa w formie szczatkowej,
to nie tworzy sie odrebnego stanowiska ds. personalnych, lecz przypisu-
je te zadania kierownikom [Wiatrak 2008]. W pracy projektowej domi-
nuje transakcyjny kontrakt psychologiczny [Adamska 2010].

Zadaniowe nastawienie pracownikéw i kierownikéw czesto wzmac-
niane dodatkowymi bodZcami ptacowymi (premie za realizacje zadan
przed planowanym terminem projektowej) skutkuje naruszaniem
réwnowagi miedzy praca zawodowa a zyciem osobistym. Pracownicy
pracuja diuzej, intensywniej, w stresie i pospiechu, czesto realizujac
zadania za osoby, ktére z projektu odeszty, co powoduje narastajace
zmeczenie, a w konsekwencji — spadek efektywnosci, wydajnosci, ja-
kosci pracy. Recepta na to moga by¢ programy pomagajace zachowy-
wad réwnowage pomiedzy zyciem osobistym i zawodowym (programy
RPZ). Gtéwnym ich zalozeniem jest umozliwienie pracownikom takiej
dystrybucji czasu pomiedzy sfere prywatna a zawodowa, aby byto to
korzystne i efektywne dla jednostki. Programy maja pomagaé w re-
alizacji celéw przedsiebiorstwa poprzez realizacje celéw zawodowych
i prywatnych pracownika [Borkowska 2003, s. 22]. Dzialania wspoma-
gajace zachowanie réwnowagi praca — zycie mozna podzieli¢ na trzy
grupy: dotyczace czasu pracy, wspierania pracownikéw w realizacji ich
zobowiazan oraz zachecania i umozliwiania regeneracji sit i odpoczyn-
ku [Grabus 2010].

Artykul prezentuje program réwnowagi praca — zycie zaprojektowa-
ny na potrzeby miedzynarodowego projektu budowlanego, realizowa-
nego w okresie 35 miesiecy. Prezentowany program zostal opracowany
na podstawie wynikéw badan przeprowadzonych na grupie 59 oséb
trzech narodowosci: Polakéw, Wiochéw oraz Hinduséw. W artykule
omoéwiono wyniki badan stanowiacych podstawe do prezentowanego
program RPZ oraz zakres programu i podmioty odpowiedzialne za jego
realizacje.
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2. Specyfika pracy projektowej

Praca w zespole projektowym zaktada konieczno$¢ zakonczenia reali-
zowanych zadan w zaplanowanym terminie. Istota projektu jest mo-
bilizacja $cisle sprecyzowanego pod wzgledem umiejetnosci i funkcji
zespotu ludzi, w celu wykonania okreslonego zadania w ograniczonym
czasie. Preferowani sg pracownicy o okres§lonym poziomie wyksztalce-
niai doswiadczenia zawodowego, zdolni do natychmiastowego podjecia
pracy na oczekiwanym poziomie efektywnosci. Wzorcowy pracownik
projektowy to taki, ktéry traktuje prace w danym projekcie wylacznie
pod katem mozliwych zarobkéw, oczekuje wysokiej stymulacji zada-
niowej, dla pracy zawodowej jest gotéw ,,.zawiesi¢” swe zycie osobiste.

Od momentu wprowadzenia prawodawstwa z zakresu prawa pra-
cy panstwa troszcza sie o pracownikéw iich rodziny. Poprzez zakazy
okreslonych praktyk i nakazy wprowadzanie innych, panstwo reguluje
postepowanie pracodawcéw, umozliwiajagc pracownikom zachowanie
réwnowagi pomiedzy praca zawodowa a zyciem osobistym. Praca pro-
jektowa oferuje warunki pracy i wynagradzania, dzieki ktérym czesé
pracownikéw zrzeka sie praw wynikajacych z kodeksu pracy. Osoby po-
dejmujace prace w zespole projektowym godza sie z pewnymi jej niedo-
godno$ciami, tj. z tymczasowos$cia, koniecznoscia poswiecenia pracy
niezaplanowanego wczes$niej czasu w przypadku wystapienia zdarzen
nieprzewidzianych oraz okresowego zwiekszenia wtasnej aktywnosci.

Poczatkowo elastyczne traktowanie przepiséw prawa pracy, a szcze-
gélnie czasu pracy, dotyczylo niewielkiej grupy pracownikéw, ktérym
takie dziatania odpowiadaty. Bilans zyskow i strat byt dla nich korzyst-
ny. W sytuacji upowszechnienia pracy projektowej obejmujacej szerszy
krag oséb, ktérym nie sa oferowane podobnie atrakcyjne warunki, rola
pracodawcy we wspieraniu pracownika w zachowaniu réwnowagi praca
— zycie roénie. Zachowywanie réwnowagi powinno by¢ wkomponowa-
ne w kulture organizacji, a dzialania ja wspomagajace powinny wyni-
ka¢ z rozumienia istoty problemu iby¢ elementem polityki firmy na
podobnych zasadach jak podejscie projektowe.

3. Zachowanie réwnowagi w pracy projektowej

Praca w projekcie jest wykonywana pod presja terminu oraz jakosci.
Cho¢ zatozenia pracy projektowej pokazuja, ze pracownicy powinni sie
godzi¢ z wpisana w projekt tymczasowoscia oraz koniecznoscia zwiek-
szonego wysitku, to jednak glebsze wnikniecie w problem pokazuje,
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ze czesto tak nie jest. Pracownicy maja okreslone oczekiwania wobec
pracy, w tym takze takie, ze nie ma ona zastepowac im zycia osobiste-
go. Czesto traktuja projekt jako faze rozwojowa, a nie wytacznie zarob-
kowa. Przed podjeciem decyzji o konstruowaniu programu réwnowagi
praca — zycie w zadaniu projektowym warto postawi¢ kilka pytan.

Czy jest mozliwe zachowywanie rownowagi pomiedzy zyciem osobistym

a pracq zawodowq w trybie pracy projektowej ?

Praca projektowa narusza tradycyjnie rozumiang réwnowage praca
- zycie, z reguty wchodzi w czas zastrzezony dla rodziny i wypoczynku.
Trzeba wyraznie powiedzie¢, ze w pracy projektowej nie jest mozliwe
zachowanie réwnowagi w rozumieniu pracy regularnej i systematycz-
nej, zaczynajacej sie i koriczacej zawsze o tej samej godzinie. Natomiast
mozliwe jest zachowanie poczucia réwnowagi przez pracownika. Filozo-
fia RPZ zaktada taka organizacje pracy, ktéra umozliwia pracownikowi
realizacje zobowiazan pozazawodowych iregeneracje sit. Nie chodzi
o faktyczne zmniejszenie liczby godzin pracy, ale bardziej elastyczne
podejscie do ich wykorzystania. Wazne jest, aby pracownik miat poczu-
cie, ze nawet praca wykraczajaca poza ogdlnie przyjete ramy czasowe
nie wplywa negatywnie na jego zdrowie oraz zycie osobiste, rodzinne
i towarzyskie.

Czy pracownicy godzqcy sie na tryb pracy projektowej w sposéb domnie-

many nie godzq sie na naruszanie rownowagi praca — zycie?

Czes¢ pracownikéw majacych wezesniejsze doswiadczenia w pracy
projektowej swiadomie godzi sie na jej niedogodnosci, maksymalizujac
korzysci z niej wynikajace. Dotyczy to oséb, ktére planuja swoja Sciezke
zawodowg tak, aby pracowa¢ bardzo intensywnie w konkretnym pro-
jekcie, odpoczadi - po pewnym czasie — rozpoczaé prace w kolejnym za-
daniu projektowym. Pracownicy ci zajmuja z reguty stanowiska mene-
dzerskie i specjalistyczne. Jednak w kazdy projekt zaangazowana jest
grupa, ktéra nie moze sobie pozwoli¢ na podobny tryb zycia zawodo-
wego. Osoby te, koriczac dany projekt, sa zmuszone podjaé prace w ko-
lejnym. Dlatego, nawet godzac sie na potencjalne nadgodziny, prawdo-
podobnie nie zdaja sobie sprawy z konsekwencji dla zycia prywatnego.
Nalezy tez przyjaé, ze w wiele projektéw zaangazowane sa osoby, ktére
zgodzily sie na prace projektowa pod przymusem ekonomicznym.

Dlaczego pracownicy samodzielnie nie rozwiqzujq dylematu réwnowagi

praca - zycie ?

Doswiadczenie pokazuje, ze praca projektowa jest na tyle absorbu-
jaca lub ,kuszaca” okreslonymi warunkami (bodZce finansowe i mozli-
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wo$é¢é rozwoju), ze wiekszosé pracownikéw diugo nie widzi, ze narusza
ona ich zycie osobiste (lub bagatelizuje naptywajace sygnaty). Dopiero
negatywne konsekwencje pojawiajace sie w dtuzszej perspektywie cza-
sowej moga wskazaé na istnienie problemu. Skoro cze$¢ pracownikéw
nie jest $wiadoma albo bagatelizuje lub nie przyjmuje do wiadomosci
negatywnych konsekwencji, to nie nalezy liczy¢, iz potrafi samodziel-
nie rozwigzac ten problem.

Czy istnieje mozliwos¢ wdrazania programéw RPZ w pracy projektowej ?

Nie ma zadnych przeszkdd, aby w pracy projektowej wdrazaé roz-
wiazania z zakresu zachowywania réwnowagi pracy — zycie stosowane
przez inne organizacje. Nie wszystkie rozwiazania RPZ sa mozliwe do
zastosowania, nie wszystkie przyniosa oczekiwane skutki. Podobnie
jak nie wszystkie oczekiwania pracownikéw moga by¢ spetnione w pra-
cy projektowej. Dlatego tez, wazne jest dostosowanie programu RPZ do
zasad pracy projektowej i warunkéw konkretnego projektu.

Dlaczego pracodawca projektowy ma inwestowaé w programy RPZ, skoro

z istoty projektu nastawiony jest wytqcznie na realizacje zadania?

Wdrazanie programéw RPZ wiaze sie z dtugofalowym postrzega-
niem problemu oraz osadzenia pracownika w perspektywie szerszej
niz praca na rzecz realizacji pojedynczego projektu. Wprawdzie konsty-
tutywna cecha struktur projektowych jest zmienno$¢ ich sktadu oraz
nietrwatos$¢ relacji, to jednak mozna znalez¢ pozytywne odpowiedzi na
pytanie o inwestowanie w pracownika, ktéry moze nie wigzac swojej
przysziosci z dana firma.

Pierwsza mozna okresli¢ jako dbatos¢ o zasoby wiasne. Wazne sa tu
dwie kwestie — zdrowie pracownikéw oraz ich gotowosé do zwieksza-
nia zaangazowania w momentach trudnych. Pracownik zdrowy i wy-
poczety pracuje wydajniej (co mozna stymulowaé innymi metodami),
ale tez jest bardziej kreatywny, lojalny i zaangazowany. Dba nie tylko
o realizacje zadania, ale tez o kwestie wazne dla pracodawcy, np. bez-
pieczenistwo na budowie. Druga kategorie mozna okresli¢ jako dbatosé
o zasoby potencjalne. W niektdérych dziedzinach grono specjalistéw jest
stosunkowo waskie — pozostawienie dbatosci o ich rozwéj samym za-
interesowanym lub tez rynkowi pracy moze spowodowa¢ ich powolne
wyczerpywanie. Jest to istotne dla firmy, gdy zamierza uruchomi¢ ko-
lejne projekty. Nastepny poziom wiaze sie z koncepcja spotecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu — przedsiebiorca ,odpowiedzialny spotecznie” dba
nie tylko o $rodowisko, o sposéb postepowania z klientami, ale takze
zachowuje sie etycznie wobec pracownikéw. Pozytywny wizerunek fir-
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my wspomaga pozyskiwanie warto$ciowych pracownikéw. Badania po-
kazuja, ze wdrazanie programéw RPZ przynosi wymierne korzysci, np.
wzrost wydajnosci, spadek absencji i rotacji pracownikéw oraz redukcje
kosztéw nadgodzin [Lewinson 2006].

4. Wyniki badan

Analizowany miedzynarodowy projekt budowlany jest elementem stra-
tegicznego zadania inwestycyjnego jednej z gdanskich firm. Realizowa-
ny jest w czterech czesciach: 1. budowa fundamentéw i instalacja ruro-
ciggdw podziemnych, 2. instalacja maszyn iurzadzen na wlasciwych
im konstrukcjach, 3. czes¢ elektryczna, czyli instalacja zasilania urza-
dzeni i maszyn oraz podstacji oraz 4. uruchamianie instalacji, z ktérych
kazda jest realizowana przez r6znych wykonawcéw i stanowi odrebny
projekt. Inwestycja rozpoczela sie w styczniu 2008 roku, zakonczenie
planowane jest na listopad 2010 roku. Gtéwnym wykonawca jest firma
o kapitale zagranicznym posiadajaca licencje technologiczna na budo-
we tego typu instalacji. Do prac wykonawczych zaangazowano firmy
polskie i zagraniczne.

W projekcie pracuja ludzie réznych narodowosci, gtéwnie Polacy,
Whtosi i Hindusi. Wiekszos$¢ kierownikéw i specjalistéw pracowata przy
realizacji projektéw firmy na calym $wiecie. Pracownicy ci maja wyz-
sze kwalifikacje lub wieksze doswiadczenie w pracy projektowej. Kadra
administracyjna ma nizsze kwalifikacje i czesto nie ma doswiadczenia
w pracy projektowej. Obie grupy r6zni systemem wynagradzania i pre-
miowania, a takze zakres pakietu socjalnego. Kadra kierownicza ma
wysokie wynagrodzenie zasadnicze, system premii i bonuséw oraz lep-
szy pakiet socjalny. Firma zapewnia mieszkanie stuzbowe i samochdd,
dodatek zarozlake zrodzina, zwrot kosztéw delegacji oraz wieksza
ilo$¢ dni urlopowych. Dodatkowo, kadra menedzerska jest stymulowa-
na instrumentami zachecajacymi do przyspieszeniu zakonczenia pro-
jektu (premia specjalna). System wynagradzania pracownikéw admi-
nistracyjnych bazuje na wynagrodzeniu zasadniczym, wypracowanych
nadgodzinach oraz podstawowym pakiecie socjalnym (opieka medycz-
na, wczasy pod grusza, dofinansowanie okularéw). Gtéwnym elemen-
tem zmiennym wynagrodzenia sa ptatne nadgodziny.

Wsr6d menadzeréw dominuja Wiosi, mezczyzni w wieku 26+35 lat
lub powyzej 45 roku zycia. Specjalisci stanowia najbardziej zréznico-
wana narodowosciowo grupe, stosunkowo duzo jest w niej Polakéw,
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przewazaja mezczyzni w wieku 26+35 tak. Pracownicy administracyjni
to w zdecydowanej wiekszosci Polacy, mieszkancy Tréjmiasta, gtéwnie
kobiety w wieku do 35 lat.

W badaniu wzieto udziat 59 oséb, dobdr préby miat charakter celo-
wo — kwotowy. W prébie dominuja specjalisci (60%), mezczyzni w wie-
ku 26+35 lat (76%), narodowosci polskiej (60%). Wtosi stanowili 25%
préby, a Hindusi - 15%. Osoby pozostajace w zwigzkach stanowia 62%.
Zamieszkanie poza miejscem statego pobytu deklarowato 80% oséb,
a 63% o0séb podczas pracy w projekcie mieszka bez rodziny. Struktu-
ra proby odzwierciedla strukture zatrudnienia w projekcie. Badanie
przeprowadzono przy uzyciu kwestionariusza zawierajacego 41 pytan,
w wiekszosci alternatywnych lub zamknietych. Ankieta miata dwie
wersje — polska i angielska.

Badania miaty odpowiedzieé na pytania: czy uczestnicy projektu
faktycznie pracuja duzo?; czy praca ponad miare wplywa na efek-
tywnos$¢ projektu?; czy zdaniem ankietowanych warto wdrozy¢ pro-
gram RPZ?

Czas pracy. Analizowano cztery wskazniki: dtugo$¢ codziennej pra-
cy, praca w soboty iniedziele, korzystanie z urlopéw oraz mozliwosé
wziecia dnia wolnego na zatatwianie spraw osobistych.

95% pracownikéw zadeklarowalto przecietna dtugosé pracy dtuzsza
niz 8 godzin dziennie, w tym 25% okreslito ja na minimum 11 godzin.
Wiekszo$é pracownikéw (61%) nie zabiera pracy do domu, choé czesé
tak postepuje czesto (10%) lub sporadycznie (29%). Pomimo duzego
obcigzenia praca w ciagu tygodnia wiekszo$¢ ankietowanych (83%)
pracuje takze w soboty, w tym 32% co najmniej trzy w miesigcu. Wiek-
szo$¢ ankietowanych (64%) szanuje wolne niedziele. Przyczyny pracy
w godzinach nadliczbowych byly zréznicowane (tab.1).

Tab. 1. Powody pracy w godzinach nadliczbowych

tak/ nie/
Pracuje w nadgodzinach, bo: raczej raczej

tak nie
Na moim stanowisku jest to obowigzkowe 83% 17%
Oczekuja tego przetozeni 69% 31%
Wole zosta¢ w pracy niz zabiera¢ prace do domu 49% 51%
Wszyscy pracuja w nadgodzinach 40% 60%
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Po godzinach jest spokojnie i tatwiej mi sie skupi¢ | 35% 65%
Moge spokojnie pomysle¢ 33% 67%
Nie jestem w stanie wykona¢ pracy w ciaggu dnia 27% 73%

Wieczorem przychodza mi do gtowy najlepsze po-

18% 82%
mysty

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan

Wybér przyczyn pracy ponad miare wskazuje na kulturowy charak-
ter zjawiska, czyli promowanie okreslonej kultury organizacji [Grabus
2009]. Preferencje indywidualne pracownikéw nie przekroczyty 30%
wyboréw imoga by¢ zwiazane badz z niewlasciwa indywidualna or-
ganizacja czasu pracy albo z nadmiarem obowigzkéw przydzielonych
pracownikom.

Pracownicy biora urlopy nieregularnie, nie istnieje sezon urlopowy,
podczas ktérego tempo prac w projekcie ,zwalnia”. W ciggu p6t roku
(w okresie pazdziernik — marzec 2010) przed badaniami na przynajm-
niej tygodniowych urlopach byto ponad 54 % ankietowanych. Jednak
stosunkowo duza grupa zadeklarowata, ze nie byta w ciagu 12 miesie-
cy ani na urlopie powyzej 7 dni (35%), ani krétszym (17%). Tylko 29%
ankietowanych spedzito w ciagu ostatniego roku na urlopie minimum
8 dni. 57% badanych uznato, ze wynegocjowanie dnia wolnego na cele
prywatne nie stanowi problemu. Pracownicy relatywnie malo czasu
spedzaja z rodzina — 69% nie uczestniczy w codziennym zyciu rodziny,
41% widuje sie z rodzing rzadziej niz raz w miesiacu.

Dtugos¢ czasu pracy w analizowanym projekcie narusza nie tylko
tzw. formalne (kodeksowe) normy czasu, ale takze relacje z rodzina
i przyjaciétmi oraz utrudnia wykonywania zobowigzan prywatnych.

Wptyw pracy ponad miare na efektywnos¢ projektu. Wyniki pokazuja
odczucia ankietowanych dotyczace efektywnosci realizacji prac. Przy-
jete na podstawie obserwacji zatozenie wskazywato, ze jakos¢ pracy
spada, a liczba konfliktéw ro$nie. Wyniki nie sg jednoznaczne — ponad
potowa ankietowanych odpowiedziata, ze czuje sie bardziej zmeczona
(57%), jednak badania miaty miejsce wczesna wiosna, kiedy wiekszogé
0s6b odczuwa tzw. ,zmeczenie wiosenne” (tab. 2.).
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Tab. 2. Ocena pracy swojej i innych

Bez

Pytania Wzrosto Zmalato -
zmian

Czy tempo Twojej pracy w stosunku do po-

czatku projektu? 63% 12% 25%

Czy napiecie i poziom zdenerwowania wsréd
wspéipracownikéw w stosunku do poczatku | 59% 19% 22%
projektu?

Czy ilos¢ konfliktéw wsréd wspdétpracowni-

kéw w stosunku do poczatku projektu? S1% 12% | 37%

Czy jakos¢ Twojej pracy w stosunku do po-

czatku projektu? 46% 20% 34%

Czy jako$¢ wykonania zadan oséb, z ktérymi
wspolpracujesz w stosunku do poczatku pro- | 37% 23% | 40%
jektu?

Czy tempo wykonania zadan u oséb, z ktéry-
mi wspétpracujesz w stosunku do poczatku 36% 20% 44%
projektu?

Czy Twoje zadowolenie z udzialu w projekcie? | 22% 34% 44%

Czy ilo$¢ popetnianych btedéw przez osoby

pracujace z tobg? 19% 45% 36%

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie wynikéw badan

Okoto potowy pytanych uznato, ze tempo (63%) oraz jakos¢ 46%
ich pracy wzrosta, jednak tylko jedna trzecia zauwazyta podobne zmia-
ny uwspo6lpracownikéw. Wiekszoé¢ uznata, ze badane parametry
u wspolpracownikéw nie zmienity sie (44% tempo, 40% jakosé), acz-
kolwiek zmalata ilo$¢ btedéw popelnianych przez wspédtpracownikéw
(45%). Niepokojace sa wyniki $wiadczace o relacjach z innymi - zda-
niem ankietowanych wzrosto napiecie i poziom zdenerwowania (59%)
oraz ilo$¢ konfliktéw (51%). Badanie przeprowadzono po roku od roz-
poczecia projektu, czyli uprawnione sa spostrzezenia dotyczace pod-
niesienia jakos$ci i tempa pracy.

Oczekiwania wobec programu RPZ. Ankietowani deklaratywnie daza
do zachowania réwnowagi praca — zycie. Wiekszo$¢ chciataby méc dys-
ponowac przepracowanymi godzinami nadliczbowymi wedle wtasne-
go uznania (83%), spedzac wieksza ilo$¢ czasu z rodzing (76%), pozy-
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tywnie odniosta sie do propozycji organizacji aktywnego wypoczyn-
ku (73%), mie¢ wieksza swobode w sposobie organizacji pracy (56%).
Uznanie ponad potowy ankietowanych uzyskaty takze propozycje in-
dywidualnej organizacji czasu pracy, pomocy przy planowaniu dalszej
kariery, uczestnictwa rodziny w wydarzeniach organizowanych przez
firme; z konsultacji z psychologiem skorzystatoby 45%.

Pomimo trudnosci w zachowywaniu réwnowagi praca — zycie wiek-
szo$¢ kadry menadzerskiej (90%) oraz specjalistow (89%) zdecydowa-
taby sie na dalsza wspétprace z firma. Bardziej powsciagliwi w deklara-
cjach sa pracownicy administracyjni — 42% wyrazito che¢ wspétpracy
z firma przy realizacji kolejnego projektu. Jednoczesnie dla okoto poto-
wy ankietowanych z kazdej grupy pracownikéw rozwiazania z zakresu
réwnowagi praca — zycie nie maja znaczenia (rys. 1).

Rys. 1. Che¢ udziatu w kolejnym projekcie firmy

Czy umoéwisz sie z firma na kolejny projekt?

100%

80%

menadzer specjalista pracownik
administracyjny

M raczej tak/tak B raczej nie/nie

Gdyby firma pozwolita ci na wieksza swobode w
organizacji godzin pracy,
czy bytabys/bylbys sklonny pozostac z firma na kolejny
projekt?

menadzer specjalista pracownik
administracyjny

‘ltak M nie O nie ma to wplywu ‘

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan
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Wyniki pokazaty, ze firma nie dba o budowanie dtugotrwatych re-
lacji pracownik — pracodawca, a zarazem potwierdzity funkcjonowanie
kontraktu psychologicznego o charakterze transakcyjnym.

Z badan wynika, ze istnieje grupa oséb, ktdére sa nastawione wy-
tacznie na prace, ajej normy czasu pracy i odpoczynku sa odmiennie
- w grupie tej dominuja kierownicy oraz specjalisci pracujacy poza do-
mem i dodatkowo motywowani finansowo do wczeéniejszego zakon-
czenia projektu.

5. Program réwnowagi praca - zycie dla os6b zaangazowanych
w prace projektowa

Budowe programu réwnowagi praca — zycie oparto na podstawie omé-
wionych badan oraz klasyfikacji narzedzi zaproponowanej przez M.
Grabus [2010]. Prezentowany program koncentruje sie na wprowadze-
niu indywidualnej organizacji czasu pracy, utatwieniach w realizacji zo-
bowiazan oraz zachecaniu do aktywnej regeneracji sit. Jest skierowany
do wszystkich 0séb zaangazowanych w projekt, bez wzgledu na zajmo-
wane stanowisko.

Czas pracy. Dzialania wplywajace na czas pracy zwiazane sa ze
sposobem definiowania czasu pracy: restrykcyjnym lub elastycznym,
ktére réwnie skutecznie moga pomagaé w zachowywaniu réwnowagi
praca — zycie. Dla pracy projektowej typowe sa rozwigzania zwigzane
z podejsciem elastycznym, czyli wzajemne przenikanie sfery prywatnej
i zawodowej. Z wachlarza mozliwych rozwigzan zaproponowano wdro-
zenie indywidualnego rozktadu czasu pracy, zadaniowy czas pracy oraz
ruchome godziny pracy [Elastyczne..., 2007]. Specyfika projektu budow-
lanego polega na wystepowaniu okreséw ,,spokojnych” i ,goracych”, za-
leznych m.in. od dostepnosci robét, warunkéw atmosferycznych, fazy
projektu. Obecnie czas pracy jest sztywny z naciskiem na wydtuzanie
godzin pracy, niezaleznie czy istnieje taka potrzeba. Wiekszos¢ pracow-
nikéw nie zamieszkuje na state w Tréjmiescie (80%), co powoduje brak
potrzeby restrykcyjnego oddzielania pracy zawodowej od zycia prywat-
nego. Korzystniejsza wydaje sie integracja tych dwdch sfer zycia, ich
wzajemne przenikanie, z czego wynika tez dobér kolejnych elementéw
projektowanego programu RPZ.

Wsparcie w realizacji zobowiazan, czyli posredniczenie i pomoc
w konkretnych sprawach oraz wspomaganie go w rozwigzywaniu po-
jawiajacych sie probleméw (pomoc psychologiczna). W tym obszarze
zaproponowano cztery rozwiazania.
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Po pierwsze, wykup dodatkowego ubezpieczenia zdrowotnego dla
wszystkich zaangazowanych w projekt. Praca przy i na budowie niesie
ze soba wysokie ryzyko wypadku, a takze naraza na wszelkiego typu
przeziebienia. Czas spedzany ulekarza, a takze choroby wynikajace
z braku szybkiego dostepu do pomocy medycznej mogtyby ulec rady-
kalnemu zmniejszeniu. Drugim rozwiazaniem jest wspieranie pracow-
nikéw w ich codziennych obowiazkach, ktére stanowia utrudnienie wy-
nikajace z zamieszkiwania poza miejscem statego pobytu. Szczegélnie
wskazane byloby posredniczenie i pomoc w sprawach takich, jak zama-
wianie specjalistow w razie awarii w mieszkaniach, zatatwianie spraw
urzedowych, umawianie przegladéw samochodu, itp. Rozwigzanie to
mozna wprowadzi¢ stosunkowo niskim kosztem, w ramach projektu
jest wystarczajaca liczba asystentek, ktére moglyby zajaé sie tymi spra-
wami. Z tymi dzialaniami zwigzana jest organizacja transportu zido
pracy, dzieki ktérej znaczaco skrécilby sie czas dojazdu.

Wprowadzenie warsztatéw antystresowych oraz regularnych zajec
relaksacyjnych skierowano gtéwnie do kobiet, jednak kazdy pracownik
mialby prawo do jednorazowego udziatu w warsztatach oraz do cotygo-
dniowego udziatu w zajeciach relaksacyjnych. Obie formy odbywatyby
sie w godzinach pracy (np. $rodalub czwartek, godz. 16.15 — 17.00). Bar-
dziej aktywne formy roztadowywania stresu opisano w dalszej czesci.
Kolejnym rozwigzaniem jest pomoc w planowaniu kariery — 68% bada-
nych wyrazito chec skorzystania z takiej pomocy. Mogtoby to wptynaé
na redukcje stresu pracownikéw (wynikajacego choéby z niepewnosci
zatrudnienia) oraz zmniejszy¢ fluktuacje w fazie konicowej projektu.

Regeneracja sil i odpoczynek. Grupa ta obejmuje wszelkie dzia-
tania, dzieki ktérym pracownik zostanie nakloniony do regeneracji
swoich sit. Zaproponowano trzy rozwiazania: spotkania integracyjne,
indywidualne abonamenty rekreacyjne oraz rywalizacje w grach ze-
spotowych.

73% ankietowanych wyrazita che¢ uczestnictwa w aktywnym wy-
poczynku. W zwigzku ztym zaproponowano wprowadzenie dwdch
spotkan integracyjnych w roku: jednego — dla wszystkich zaangazo-
wanych w projekt, drugiego — w mniejszych zespotach zadaniowych.
Wysitek fizyczny roztadowuje napiecie powstate w organizmie, a ponad
potowa pracownikéw uskarza sie na wzrost napiecia i zdenerwowania
(59%) oraz narastajaca ilo$¢ konfliktéw (51%). Pracownicy wiekszosc¢
dnia spedzaja w biurze przy komputerze, dlatego tez karnety na basen
i sitownie moglyby ich motywowa¢ do czestszego wysitku fizycznego.
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Forma roztadowywania stresu, a jednoczesnie pozytywnego roztado-
wywania napie¢, konfliktéw irywalizacji sa gry zespotowe. Dlatego,
oprécz indywidualnych zaje¢ sportowych, zaproponowano wprowa-
dzenie turniejéw gier zespotowych (o puchar project managera), np. pitki
noznej isiatkéwki. Omoéwione propozycje zaprezentowano w formie
tabelarycznej (tab. 3).

Tab. 3. Program praca - zycie w analizowanym projekcie

Obszar Proponowane rozwiazania

Czas pracy = Elastyczne godziny pracy, w tym:

- indywidualny rozktad czasu pracy
— zadaniowy czas pracy

- ruchome godziny pracy

Realizacja zobo- | * Dodatkowe ubezpieczenie zdrowotne

wigzan =  Pomoc w sprawach bytowych

= Organizacja transportu z i do pracy

= Warsztaty antystresowe i zajecia relaksacyjne
* Pomoc w planowaniu kariery

Regeneracja sit = Organizacja imprez integracyjnych
i odpoczynek = Karnety na basen i sifownie
= Turniej gier zespotowych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan, obserwacji
i analizy literatury

Osoby odpowiedzialne za wdrozenie projektu. Decyzje o wdrozeniu pro-
gramu RPZ podejmuje szef projektu, czyli Project Manager, a szczeg6-
towe rozwigzania ustalane beda wspdlnie z przetozonymi poszczegdl-
nych dziatéw. Wdrozenie programu rozpocznie krétkie seminarium dla
kierownictwa na temat ekonomicznych ipsychologicznych aspektéw
réwnowagi praca — zycie, ze szczegélnym uwzglednieniem tej proble-
matyki w dziataniach projektowych. Odpowiedzialno$¢ za wdrazania
rozwiazan na poziomie dziatéw przypisano kierownikom, a monitoro-
wanie funkcjonowania programu RPZ w catlym zadaniu projektowym
wraz z budzetem na jego realizacje — asystentce project managera.

Problemy we wdrazaniu programu RPZ. Ewentualne problemy zwiaza-
ne sa z trzema obszarami. Po pierwsze i najwazniejsze, z zadaniowym
nastawieniem oraz niewielka $wiadomos$cia w zakresie nowoczesnych
rozwigzan HR kierownictwa projektu. Druga przeszkoda moze by¢
swoisty partykularyzm kierownikéw dziatéw, ktérzy rywalizuja mie-
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dzy soba w zakresie tempa realizacji zadan, sa nastawieni na siebie
i swoj dzial, nie widza potrzeby podejmowania dziatan ,,ogélnopro-
jektowych”. Od strony ekonomicznej najwieksza przeszkoda moze by¢
szukanie oszczednosci po okresie kryzysu.

Przygotowana propozycja programu praca — zycie z pewnoscia nie
zostanie wdrozona w obecnym projekcie ze wzgledu na jego nieodlegte
zakoniczenie (4 miesiace). Jednak firma juz rekrutuje wéréd obecnych
pracownikéw projektu osoby chetne do dalszej wspétpracy. Propozy-
cja zostata przedstawiona kierownictwu projektu i — po analizie — ma
szanse by¢ wdrozona w nastepnym projekcie. Tym bardziej, ze niekté-
re propozycje sa zbiezne z oddolnymi inicjatywami pracownikéw —od
maja zorganizowali sobie tzw. ,mata lige” pitki noznej oraz zespotowa
rywalizacje w wys$cigach gokartowych.

6. Zakonczenie

Praca zawodowa zawsze wpltywa na zycie osobiste pracownika. Niekt6-
re kwestie sg oczywiste: wysoko$¢ wynagrodzenia okresla poziom zy-
cia, plany firmy wptywaja na termin dtugos¢ urlopu, ale praca buduje
tez tozsamo$¢, wplywa na samopoczucie oraz pozazawodowe reakcje
emocjonalne. Dlatego tez wszelkie oddzialywania, ktérych celem jest
utrzymywanie réwnowagi pomiedzy praca a zyciem sa z punktu widze-
nia pracownika pozadane. Praktyka pokazuje, ze troski o zachowanie
tej rbwnowagi nie mozna w catosci powierzy¢ pracownikom. Praco-
dawca projektowy staje sie coraz czestszym zjawiskiem gospodarczym,
przedsiebiorstwa tego typu przestaja by¢ wyjatkiem i nabieraja znacze-
nia dla coraz wiekszej grupy pracownikéw iich rodzin [por. Sennett
2010], dlatego ich dziatania powinny przestaé by¢ adresowane do wa-
skiej grupy ludzi o specyficznych potrzebach.

Warto podkresli¢, iz przeprowadzone badania pokazaly, ze stosunek
do utrzymania réwnowagi praca — zycie réznicuje pracownikéow admi-
nistracji od 0séb zajmujacych stanowiska kierownicze i specjalistyczne.
Czyli beneficjentéw réznorodnych korzysci z pracy projektowej od tych,
dla ktérych korzysci te sa mniej odczuwalne. W krétkiej perspektywie,
wdrozenie programéw praca — zycie moze przede wszystkim oddziaty-
waé motywacyjnie na te druga grupe. Jednak dtugofalowo, funkcjono-
wanie programéw RPZ przeciwdziata spadkowi wydajnosci wszystkich,
utracie pracownikéw zaangazowanych, wplywa na efektywniejsze po-
zyskiwanie oséb do kolejnych projektéw firmy. Wdrazajac programy
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RPZ, pracodawca projektowy dba o zapobieganie spadkowi wydajnosci
wynikajacemu ze zmeczenia oraz zwiekszonej liczby konfliktéw mie-
dzy pracownikami.

Abstract

Work in a project design, in one’s being, a need to complete performed tasks
in the determined earlier date is establishing. Persons taking action in such
a team in the supposed way agree reconcile themselves with certain inconve-
niences, e.g. to the need to devote the not-planed earlier time to the work in
case of the appearance of unpredictable events. A question, whether all per-
sons are involved in the design work arises of it consciously, and whether they
concern consequences for their private life. The paper presents the balance
work - life program designed for the employees of the international building
project, carried out in the period of 35 months. The WBL program was drawn
up on the basis of findings taken on group 59 consists of Polish, Italians and
Indians.
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Poziom inteligencji kulturowej a jego zwigzek
z doswiadczeniem miedzynarodowym oraz
oceng doswiadczen z innymi kulturami

1. Uwagi wstepne

Celem artykulu bylo zbadanie zwiazkéw, jakie maja miejsce miedzy
poziomem inteligencji kulturowej a ocena doswiadczen z innymi kul-
turami oraz subiektywnie ocenianym sukcesem w kontaktach inter-
kulturowych. Przedmiotem badan byli respondenci (studenci i absol-
wenci wyzszych uczelni), miedzy innymi z takich krajéw jak: Polska,
Litwa, Wegry etc. W trakcie badan wykorzystano ankiete sktadajaca sie
z dwéch czesci. Pierwsza cze$¢ dotyczyla poziomu inteligencji kultu-
rowej, a druga doswiadczenia w kontaktach z innymi kulturami. Wy-
wiady przeprowadzono z 80. respondentami, ktérzy w wyczerpujacy
sposéb udzielili odpowiedzi na zadawane pytania. Uzyskane informa-
cje zostaty poddane analizie statystycznej, w ktérej wykorzystano pro-
gram pn. SPSS.

2. Podstawy teoretyczne

Inteligencja kulturowa jest stosunkowo nowym pojeciem w dziedzinie
kontaktéw miedzykulturowych. Po raz pierwszy koncepcja ta zostata
zaprezentowana przez Ch. Earley’a i Soon Ang w 2003 roku w ksiazce
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pt. ,Cultural Intelligence: Individual Interactions Across Cultures”. Zawarta
w niej definicja nowej koncepcji inteligencji brzmi: , Inteligencja kultu-
rowa (CQ) to zdolnoé¢ adaptacji do odmiennych realiéw kulturowych”
[2003, s. 58]. W 2004 roku Ch. Earley i E. Mosakowski zaproponowali
nieco inng jej definicje: , Inteligencja kulturowa to pozornie naturalna
zdolno$¢ outsider’a do interpretowania nieznanych i dwuznacznych ge-
stéw innej osoby w sposéb, w jaki zrobiliby to jej rodacy” [2004, s. 140].

Pochodzenia inteligencji kulturowej mozna szukac w interakcyjnej
teorii inteligencji, podkreslajacej relacje miedzy jednostka a otocze-
niem'. Autorzy tej teorii glosza poglad, iz ich koncepcja moze by¢ najle-
piej skonstruowana w oparciu o perspektywe interakcyjna, gdyz inteli-
gencja kulturowa odnosi sie do zdolnoéci przystosowawczych jednostki
do nowego otoczenia kulturowego. Reprezentuje ona rodzaj inteligen-
cji, gdzie inteligentne zachowania dostosowawcze s3a uzaleznione od
warto$ci i wierzen danego spoteczenistwa lub kultury.

W przypadku inteligencji kulturowej chodzi o otoczenie kulturowe
i umiejetno$¢ jednostki do trafnego interpretowania sygnatéw z nie-
go ptynacych. Aby bylo to mozliwe, wymagany jest odpowiednio roz-
winiety repertuar zdolnosci poznawczych, wysoki poziom motywacji
do poznawania innych kultur oraz umiejetno$é¢ wlasciwego modyfi-
kowania swojego zachowania na potrzeby sytuacji kulturowych, tzw.
umiejetnosci behawioralne. Dzieki wysokiemu poziomowi inteligencji
kulturowej, tatwiej sobie poradzi¢ z pojawiajacymi sie trudnosciami
komunikacyjnymi a druga strona interakcji czuje sie szanowana oraz
mozliwe staje sie zbudowanie wzajemnego zaufania.

Wysoki poziom inteligencji kulturowej jest obecnie coraz bardziej
doceniany w biznesie miedzynarodowym: w odniesieniu do firm trans-
narodowych i globalnych, gdy dochodzi do fuzji, czy gdy np. reprezen-
tanci réznych narodowosci pracuja nad wspélnym projektem w ramach
wirtualnego zespotu [por. Stening 2006, ss. 74-84]. Poziom inteligencji
kulturowej ro$nie w miare zdobywanego doswiadczenia miedzynaro-
dowego ale mozna go takze udoskonala¢ na drodze szkolen.

! Najbardziej popularne interakcyjne teorie inteligencji to: teoria inteligencji
wielorakiej H. Gardnera, triarchiczny model inteligencji R. Sternberga, bioekolo-
giczny model S. J. Ceci.
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3. Metodyka badania

Celem badania jest ustalenie, jak wysoka motywacja, zdolno$ciami
poznawczymi oraz umiejetno$ciami behawioralnymi charakteryzu-
ja sie mtodzi ludzie w kontaktach z przedstawicielami innych kultur.
W badaniu wysunieta zostata hipoteza, iz osoby bardziej inteligentne
kulturowo czesciej beda odnosity sukcesy w sytuacjach zdeterminowa-
nych kulturowo. Ponadto badanie ma na celu sprawdzenie, czy poziom
inteligencji kulturowej jest znaczaco odmienny u 0séb cechujacych sie
wiekszym doswiadczeniem miedzynarodowym?.

Badania zostaty przeprowadzone w sierpniu i wrzesniu 2009 roku.
Podstawowa grupe badawcza stanowili polscy studenci oraz absolwenci
szko6t wyzszych. Ponadto zebrano obszerny materiat badawczy od stu-
dentéw i absolwentéw innych narodowosci.

W przeprowadzonym badaniu przyjeto zalozenie, iz osoby ksztal-
cace sie na poziomie edukacji wyzszej, sa w stanie zaprezentowac wy-
magany poziom mentalny. Kolejnym zalozeniem dotyczacym badanej
grupy jest znajomosc jezyka angielskiego lub, dla respondentéw z Pol-
ski — co najmniej jednego jezyka obcego. Ankieta rozpowszechniona
zostala gléwnie w jezyku angielskim. Polacy mogacy wykaza¢ sie zna-
jomoscia innych jezykéw obcych a nieznajacy jezyka angielskiego wy-
pelniali kwestionariusz w jezyku polskim.

Ankieta wykorzystana w badaniu sktada sie z dwéch czesci. W czesci
pierwszej znajduje sie 30 stwierdzen podzielonych na 3 kategorie zwia-
zane z trzema komponentami inteligencji kulturowej. Wsréd nich:

— stwierdzenia nr: 1,3,11,13,14,16,17,20,21,27 dotycza komponentu
poznawczego,

— stwierdzenia nr: 2,4,8,9,10,19,24,26,28,30 dotycza komponentu
motywacyjnego,

— stwierdzenia nr: 5,6,7,12,15,18,22,23,25,29 dotycza komponentu
behawioralnego.

Uzywajac pieciostopniowej skali R. Likerta respondenci ocenia-
ja, wjakim stopniu zgadzaja sie lub nie z prezentowanymi w stwier-
dzeniach postawami. W dwudziestu czterech stwierdzeniach odpo-
wiedz: ,,zgadzam sie” lub ,zdecydowanie sie zgadzam” oznacza posta-
wy inteligentne kulturowo, w szesciu pozostalych (stwierdzenia nr:
1,3,17,19,20,26) inteligentna postawa jest brak zgody. Obliczanie po-
ziomu inteligencji kulturowej polega na zsumowaniu punktéw przy-

2 Wyrazone, na potrzeby, badania np. liczba odwiedzonych krajéw czy czasem spedzo-
nym za granica.
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znanych za odpowiedzi inteligentne kulturowo. Na przyktad: jesli ktos
»zgadza sie” lub ,.zdecydowanie zgadza sie” z postawa w pytaniu numer
2 przyznawane jest mu odpowiednio 4 lub 5 punktéw, za te sama od-
powiedZ w pytaniu numer 3 nie uzyska punktéw. Za odpowiedz ,nie
wiem” réwniez nie s3 przyznawane punkty.

Druga czes$¢ ankiety sktada sie z szesnastu pytan dotyczacych infor-
macji na temat danej osoby oraz jej doswiadczenia miedzynarodowego.
W mysl postawionej hipotezy na rozwéj CQ moga wpltywacd czynniki,
takie jak: dziatalnos¢ w stowarzyszeniach majacych na celu wymiane
kulturowa, studia, praktyki, wolontariat i praca za granica, podréze czy
bliskie relacje z przedstawicielami innych kultur. Ponadto przypuszcza
sie, iz czas, jaki dana osoba spedzita za granica, moze mie¢ wpltyw na
jej poziom CQ. Co wiecej badanie ma na celu ustali¢ czy osoby, ktére
uczestniczylty w szkoleniach dotyczacych réznic kulturowych oraz te,
ktére czynnie zdobywaja wiedze na temat innych kultur, moga wyka-
zywac sie lepszym zrozumieniem réznorodnosci kulturowej. Wreszcie,
w badaniu postawiona zostata hipoteza, iz osoby bardziej inteligentne
kulturowo postrzegaja swoje doswiadczenie z innymi kulturami za bar-
dziej pozytywne oraz czesciej odnosza sukces w relacjach miedzykultu-
rowych.

4. Analiza informacji na temat struktury demograficznej badane;j
grupy oraz doswiadczenia miedzynarodowego respondentéw

W badaniu udziat wzieto 80 respondentéw pochodzacych z 13 krajéw.
Znaczna wiekszos¢ badanych stanowili studenci i absolwenci narodo-
wosci polskiej, ktérzy odpowiedzieli na 54 ankiety. Ponadto najlicznie;j
reprezentowanymi w badaniu respondentami byli Litwini (8 ankiet)
oraz Wegrzy (5 ankiet). Rys. 1. ukazuje procentowy udzial grupy bada-
nych wedtug krajéw pochodzenia.
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Rys. 1. Struktura respondentéw ze wzgledu na kraj pochodzenia w %

H Polska
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Wielka Brytania

M Australia
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H Stowenia
Rumunia
Turcja

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Ankiete wypetnity 54 kobiety oraz 26 mezczyzn. Najliczniejsza gru-
pe stanowia kobiety w wieku 21-23 lata. Ta grupa wiekowa réwniez do-
minuje wéréd respondentéw plci meskiej. Lacznie osoby w wieku 21-26
lat stanowia 82,5% badanej grupy. Najliczniejsza grupe respondentéw
- 34,6% stanowily osoby obecnie zdobywajace lub juz posiadajace wy-
ksztalcenie ekonomiczne, z czego Uniwersytet Ekonomiczny w Pozna-
niu reprezentowato 10 ankiet, oraz studenci i absolwenci kierunkow
filologicznych (26,9%). Ogétem 70% respondentéw to obecni studenci.

Prawie potowa oséb bioracych udzial wbadaniu (48,8%) potrafi
komunikowa¢ sie w trzech jezykach?, niemal jedna piata za$ (18,8%)
przyznaje sie do znajomosci czterech jezykéw. Sposréd przebadanych
0séb 97,5% zna co najmniej jeden jezyk obcy. Dwéch respondentéw
przyznalo, iz potrafi porozumiewac sie jedynie wjezyku ojczystym.
Z uwagi jednak na to, iz jest nim jezyk angielski, mogty one takze wziaé¢
udzial w ankiecie. Ponadto 11 przebadanych oséb moze pochwali¢ sie
wspoélpraca z organizacjami takimi jak: Europejskie Forum Studentéw
AEGEE oraz Erasmus Student Network.

W pytaniu 9. respondenci odpowiadaja, jaki charakter ma ich do-
$wiadczenie miedzynarodowe. Najczestsza okazja do spotkania innych
kultur s3 podréze zagraniczne - 80,1% respondentéw brato w nich
udziat. Okoto 57% badanych oséb moze sie wykazac réwniez odbytymi
zagranicznymi studiami, praktykami oraz praca poza obszarem swo-

® Lacznie z jezykiem ojczystym.
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jego kraju. Potowa przyznaje sie do bliskich relacji z przedstawicielami
innych kultur.

Jesli chodzi o czas spedzony za granica, to najwieksza grupa respon-
dentéw (27,5%) sposréd pieciu mozliwych opcji* wskazuje okres od
1 do 2 lat. W sumie ponad 70% przebadanych studentéw i absolwentéw
spedzilo poza granicami swojego kraju do 2 lat. Na badana w ankiecie
dlugosc pobytu za granica sktada sie nie tylko mieszkanie przez diuz-
szy okres w innym kraju ale takze podréze zagraniczne.

Przebadani respondenci wskazali, w ilu krajach mieszkali oraz w ilu
odbywali podréze. Jako iz w pytaniu nie byto mowy o krajach ,,za grani-
c3”, w obu przypadkach panstwo, z ktérego pochodza respondenci, byto
liczone w statystykach. Rys. 2 pokazuje, ile przebadanych oséb miato
okazje spedzi¢ dtuzszy czas za granica i w ilu panistwach mieszkali. Pra-
wie 20% badanych nie mieszkalo nigdy za granica, potowa natomiast
poza ojczyzna mieszkata wjednym kraju. Kolejne 20% respondentéw
miato okazje doktadniej poznac zycie w dwéch krajach poza granicami
ojczyzny, natomiast niewielu z nich mieszkato w wiecej niz 3 krajach.

Znacznie wiecej 0s6b natomiast odbywa podréze zagraniczne. Je-
den z 73 respondentéw, ktérzy odpowiedzieli na pytanie 12., reprezen-
tujacy grupe wiekowa 24-26 lat, odbyt w swoim zyciu podréze do 27
krajow, co stawia go na pierwszym miejscu w badanej grupie pod wzgle-
dem ilosci odwiedzonych krajéw.

Ogétem osoby, ktdére poprzez podrdze mialy okazje poznaé dwadzie-
$cia i wiecej krajéw, stanowia niecate 10% badanej grupy, natomiast 65%
sposréd badanych podrézowato do dziesieciu i mniej krajéw. Jak pokazu-
ja wyniki ankiet, kazdy z respondentéw byt cho¢ raz w zyciu za granica.

Jezeli chodzi o udzial w szkoleniach i treningach nastawionych na
komunikacje miedzykulturowa oraz poznawanie réznic kulturowych
to 22,5% uczestnikéw brata udzial wtego rodzaju zajeciach. Czes¢
0s6b w trakcie zaje¢ na studiach miata jeden przedmiot poswiecony
komunikacji miedzykulturowej, inni natomiast mieli okazje uczestni-
czy¢ w szkoleniach organizowanych przez organizacje studenckie (np.
AEGEE, AIESEC) oraz przez pracodawcow.

Celem organizowanych przez pracodawcéw treningéw bylo opa-
nowanie przez uczestnikéw umiejetnosci poréwnania dwéch kultur.
W szczeg6lnosci tematyka treningu obejmowala m.in. takie zagad-
nienia, jak: komunikacja w pracy, wrazliwe tematy oraz zapoznawa-
nie mieszkancéw obu krajéw z tym, z czego one styna. Podczas zaje

4 Te opcje to: mniej niz pét roku; 0,5-1; 1-2; 2-5 i ponad 5 lat.
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uczestnicy mieli okazje zwiekszy¢ swoja wrazliwo$¢ na problemy w ko-
munikacji miedzykulturowej, a takze podzieli¢ sie do$wiadczeniem
zdobytym w kontaktach z innymi kulturami.

Rys. 2. Liczba krajéw, w ktérych mieszkali respondenci

40

Liczba osob

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 10,00
llos¢ krajow zamieszkania
Zrédto: Por. rys. 1

Tab. 5. Rozktad odpowiedzi na pytanie 14: Czy aktywnie zdobywasz wiedze
o innych kulturach?

Wyszczegdlnienie {llcj)s'c’ odpowiedzi %o Istotny procent
Istotne | tak 69 86,3 87,3
nie 10 12,5 12,7
ogétem | 79 98,8 100,0
Brakuje 1 1,2 -
Ogotem 80 100,0 | -

Zrédlo: Por. rys. 1.

Tabela 5 pokazuje, iz 87,3% os6b, ktére odpowiedziaty na pytanie
14, aktywnie pogtebia swoja wiedze na temat innych kultur. Najcze-
$ciej stuzy temu nauka jezykéw, podréze zagraniczne oraz bezposred-
nie kontakty z przedstawicielami innych kultur.
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Dwa ostatnie pytania ankiety dotycza oceny doswiadczenia z inny-
mi kulturami. Respondenci zostali zapytani, czy zgadzaja sie ze stwier-
dzeniem ,Odnosze sukcesy w kontaktach zinnymi kulturami” oraz
o ewaluacje ich doswiadczen. Rozktad odpowiedzi na te pytania przed-
stawiaja rys. 3i4.

Wsréd uzyskanych odpowiedzi najczesciej pojawiajacymi sie byty:

— zgadzam sie ze stwierdzeniem ,Odnosze sukcesy w kontaktach
z innymi kulturami” - taka odpowiedz padta w przypadku potowy
badanych;

— mojedoswiadczeniez innymikulturamiuwazamzaraczejpozytywne—
w przypadku 56,3% oséb.

Ogoétem okoto 60% oséb uwaza, ze odnosi sukces w kontaktach z in-
nymi kulturami (por. rys. 3), odpowiedz: zgadzam sie lub zdecydowanie
sie zgadzam), a 80% uznalo swoje doswiadczenia z innymi kulturami
za pozytywne lub bardzo pozytywne (por. rys. 4).

Rys. 3. Rozktad odpowiedzi na pytanie 15: Czy zgadzasz sie ze stwierdze-
niem ,,0dnosze sukcesy w kontaktach z innymi kulturami’”?
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Zrédlo: Por. rys. 1.

Wsréd ankiet oséb, ktére uwazaja, iz odnosza sukcesy w kontaktach
zinnymi kulturami oraz pozytywnie oceniaja swoje doswiadczenia
z nimi, mozna znalez¢ nastepujace, interesujace komentarze uzasad-
niajace ich odczucia:

»2Juz od dwdch lat przebywam za granica (w Szkocji), gdzie miesz-
kam, studiuje, pracuje i spotykam ludzi z catego $wiata. Nigdy nie mia-
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tam probleméw w kontaktach z osobami z innych kultur, wrecz prze-
ciwnie dobrze sie z nimi dogaduje (kobieta, CQ = 97)”.

Rys. 4. Rozktad odpowiedzi na pytanie 16: Jak oceniasz swoje doswiadcze-
nie z innymi kulturami?

N w N o
i i < <

Liczba respondentow

_\
<

raczej zte trudno raczej pozytywnie zdecydowanie
powiedzieé pozytywnie

Zrédlo: Por. rys. 1.

»Jestem zainteresowana tematem réznic kulturowych i mam wiele
szacunku oraz cierpliwosci do uczenia sie o innych kulturach, ale tak-
ze chce opowiada¢ o kulturze polskiej. Staram sie zaszczepi¢ odrobine
polskiej duszy w przedstawicielach innych kultur oraz zacheci¢ ich do
eksplorowania Polski i polskiej kultury na wtasna reke. Jak do tej pory
odnosze sukcesy w mojej misji (kobieta, CQ = 105)”.

»Dzieki kontaktom z innymi kulturami poznatam lepiej swoja wtasna
kulture, odkrytam réznice miedzy kulturami oraz nauczytam sie docenia¢
odmienno$¢ kulturowa. Méj umyst sie otworzyt. (kobieta, CQ = 125)”.

»Jestem elastyczna w moim podejsciu do spotkan z nowymi kultura-
mi, a moje dwukulturowe pochodzenie sprawia, iz nawet nie rozpatruje
swojego kulturowego ,ja”. Kontakty z osobami z innych kultur uwazam
po prostu za niezwykle interesujace, uwielbiam poznawac inne kultury.
Szukanie okazji do poznania oséb kulturowo odmiennych jest czescia
mnie (kobieta, CQ = 133)”.

Zadna z 0séb nie udzielita odpowiedzi: zdecydowanie sie nie zga-
dzam ze stwierdzeniem ,Odnosze sukcesy w kontaktach z odmien-
nymi kulturami”, dlatego ta odpowiedZ nie zostata uwzgledniona na
rys. 3. Trzech respondentéw nie zgadza sie z twierdzeniem zawartym
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w pytaniu 15. W komentarzu jednego z nich przeczyta¢ mozna: ,Za-
wsze miatam problemy z komunikacjq z innymi kulturami (kobieta, CQ =
30)”. Podobnie, zaden z respondentéw nie uznat swojego doswiadcze-
nia z innymi kulturami za zdecydowanie zte. Dwie osoby za$ okreslity
je jako raczej zte.

Jedna z przyczyn, dla ktérych niektérym osobom trudno byto oce-
ni¢ doswiadczenie z innymi kulturami, jest réznorodnoéé doznan - za-
réwno pozytywne jak inegatywne. W komentarzu jednego z respon-
dentéw przeczyta¢ mozna:

»,Podczas mojej trzymiesiecznej podrézy przez Chiny czutem sie jak
ryba w wodzie, rozumiatem Chiniczykéw i czutem sie przez nich rozu-
miany iszanowany. Ale podczas moich péttoramiesiecznych praktyk
w Indiach czulem sie jak w piekle. Zupelnie brakowato zaufania oraz
wzajemnego zrozumienia. Niestety, ich sposéb zachowania oraz spo-
s6b zatatwiania spraw z ludZzmi byl niedopuszczalny dla mnie. Jestem
w pelni $wiadomy moich subiektywnych ograniczen kulturowych, ale
takze posiadam osobiste bariery i zasady, ktérych pod zadnym warun-
kiem nie przekrocze (mezczyzna, CQ = 116)”.

5. Badanie poziomu inteligencji kulturowej oraz odniesienie go
do charakterystyk dotyczacych respondentéw

W ponizszej pracy poziom inteligencji kulturowej mierzony jest, jak juz
wczeéniej wspomniano, za pomoca formularza sktadajacego sie z 30
stwierdzen, na temat ktdérych respondenci mieli wyrazi¢ swoja opinie.
Z przeprowadzonych badan wynika, iz 92,4% badanych oséb przy-
znalo, iz podczas kontaktéw z przedstawicielami innych kultur maja
$wiadomos¢ istnienia réznic kulturowych, a prawie trzy czwarte nie
zgodzilo sie ze stwierdzeniem ,W kwestiach kulturowych wszyscy lu-
dzie na $wiecie sa mniej wiecej tacy sami”. Oznacza to, iz zdaja sobie oni
sprawe, ze przedstawicieli r6znych grup, takich jak spoteczenistwo, na-
r6d czy kraj odrdznia od siebie czynnik kulturowy. Zdecydowanie mniej
respondentéw — co trzeci, przywigzuje uwage do tego, czy przedstawicie-
le innych kultur r6znia sie od nich czy nie w trakcie spotkan. Taki wynik
wskazuje na rozbiezno$¢ miedzy podejsciem teoretycznym a praktycz-
nym do innych kultur - z zasady wiemy, ze sie r6znimy, ale w rzeczywi-
stych kontaktach czesto nie uwzgledniamy r6znic kulturowych.
Umiejetno$¢ wyjscia poza ramy wlasnej kultury jest bardzo wazna
w kontaktach miedzy kulturami, gdyz pozwala ona opanowa¢ sponta-
niczne reakcje. W pracy D.C. Thomasa i K. Inksona [2004, s. 42] mozna
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przeczytac o ,kulturowym tempomacie™ lub ,,automatycznym pilocie”,
na ktérym nieuswiadomieni uczestnicy interakcji miedzykulturowych
maja tendencje polegac.

»2Kulturowy tempomat” oznacza kierowanie sie w zyciu gteboko za-
korzenionymi kulturowymi zatozeniami pochodzacymi z przesztych
wydarzen oraz kultury, z jakiej sie wywodzimy, a w obrebie niej, norm
i skryptéw wskazujacych wtasciwe sposoby zachowania. Zrédtem ta-
kiej nazwy jest fakt, iz , kulturowy tempomat” jest wtaczanym automa-
tycznie systemem dziatajacym w $wiadomosci ludzkiej. Negatywnym
skutkiem jego funkcjonowania moze by¢ ignorowanie sygnatéw pocho-
dzacych od innych kultur. Specyfika ,kulturowego tempomatu” jest to,
iz stawia on w centrum naszego mentalnego wszech$wiata wtasna kul-
ture i nakazuje postrzega¢ wszystko inne jako odbiegajace od normy.
Skrypty pochodzace z innych kultur u osoby z wiaczonym kulturowym
automatycznym pilotem czesto nie zostaja w ogéle zauwazone, zostaja
zignorowane lub mylnie interpretowane.

W przypadku spotkan z innymi kulturami, nie mozna polegac jedy-
nie na wyniesionych z wlasnej kultury normach i sposobach postepo-
wania - ,kulturowym automatycznym pilocie” lecz, jak wskazuja D.C.
Thomas i K. Inkson, nalezy swiadomie wytaczy¢ patrzenie przez pry-
zmat wtasnej kultury i zaadoptowaé nowa postawe i praktyki biorace
pod uwage kwestie kulturowe.

W ankiecie potowa respondentéw przyznaje, iz spotykajac inne kul-
tury, stara sie nie postrzegac ich przez pryzmat kultury swojego kraju.
Potowa badanych oséb przyznaje sie do kontrolowania wypowiadanych
w obecno$ci przedstawicieli innych kultur opinii. Bardzo niewiele oséb
(siedem na osiemdziesigt badanych) twierdzi, iz w spotkaniach z in-
nymi kulturami planuje wczesniej, co powiedzie¢. Powodem moze by¢
fakt, iz spontaniczne reakcje sa czyms$ bardzo naturalnym, czyms nad
czym nie fatwo jest zapanowad, ale to one w obliczu réznic kulturowych
moga stac sie powodem wielu nieporozumien.

Chociaz 60% przebadanych o0séb przyznaje, iz rozumie przedstawi-
cieli innych kultur, jedynie nieco ponad 40% moze sie pochwali¢ znacz-
na wiedzg na ich temat. Znaczna liczba respondentéw - okoto 80%
twierdzi, iz wyciaga wnioski z doswiadczen z innymi kulturami, tak
aby przyszte byty bardziej udane. Respondenci ankiety prawie jedno-
glosnie przyznaja, iz lubia zdobywaé wiedze na temat innych kultur
oraz ze interesujacym jest dla nich punkt widzenia 0osé6b odmiennych

> Ang. cultural cruise control
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kulturowo. Stad tez bardzo wielu z nich przyznaje, iz lubia podrézo-
wa¢ do odlegtych krajéw za granicg. Ponadto trzy czwarte badanych
respondentéw wyrazato cheé pracy z osobami z odmiennych kultur.

Wyniki badania wskazuja na to, iz respondenci ankiety sa osobami
otwartymi na inne kultury, a w wyborze wspétpracownikéw wiodace
znaczenie maja dla nich kompetencje. Okoto 75% 0séb nie zgodzilo sie ze
stwierdzeniem: ,Wole pracowa¢ z osobami reprezentujacymi moja kultu-
re nawet, gdy sa mniej kompetentni niz przedstawiciele innych kultur”.

Ponad 90% respondentdéw przyznaje, iz sprawia im przyjemnosc¢ pro-
wadzenie konwersacji z przedstawicielami innych kultur oraz ze z en-
tuzjazmem podchodza do spotkan z nimi. Jednak juz zdecydowanie
mniej, nieco ponad polowa, nie zraza sie niepowodzeniami, gdy takie
pojawia sie w kontaktach z innymi kulturami. Sze$¢ oséb z dziesieciu
twierdzi, iz sa pewni siebie w czasie interakcji miedzykulturowych.

Prawie potowa badanych przyznaje, iz czesto zdarza sie im zmieniac
otoczenie, w jakim funkcjonuja. Zmiany srodowiska najczesciej wyni-
kaja ze zmiany miejsca pobytu, przeprowadzenia sie do innego kraju
ale takze moga wynika¢ ze zmiany miejsca pracy, szkoty itp. Prawie
80% respondentéw przyznaje, iz nie maja probleméw z dostosowaniem
sie do nowego otoczenia kulturowego.

Umiejetno$¢ komunikowania sie w sposéb jasny iskuteczny jest
réwniez czynnikiem wplywajacym na jakos¢ relacji z innymi kultura-
mi — jesli osoby, z ktérymi sie porozumiewamy, nie s3 w stanie zrozu-
mie¢ tresci wypowiadanych przez nas stéw, nie ma mowy o skutecznej
komunikacji. Cztery osoby na dziesie¢ przyznaja, iz dostosowuja swoj
akcent oraz intonacje, kiedy rozmawiaja z przedstawicielami innych
kultur. 62,5% respondentéw modyfikuje takze sposéb, w jaki sie komu-
nikuja w zaleznosci od kulturowego pochodzenia drugiej strony inte-
rakcji poprzez np. zmiane stylu na bardziej formalny.

Ponad trzy czwarte respondentéw uwaza, iz sg oni elastyczni w re-
lacjach z przedstawicielami innych kultur, a 72,5% z nich wykorzystuje
swoja wiedze na temat innych kultur w praktyce. Podobna ilo$¢ respon-
dentéw uwaza, ze potrafi radzié sobie z dwuznacznoscia i nieoczekiwa-
nymi réznicami, ktére pojawiaja sie w trakcie spotkan z innymi kul-
turami. Co wiecej, zdecydowana wiekszo$¢ chetnie prébuje specjatéw
kulinarnych innych kultur, jedynie dla dziesieciu oséb mdglby to by¢
problem. Podczas zagranicznych podrézy 55% badanych stara sie do-
stosowywac swdj stréj do panujacych w miejscach pobytu zwyczajow,
tak aby nie naruszy¢ panujacych tam norm.
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Poréwnujac poziomy inteligencji kulturowej tatwo zauwazy¢, iz re-
spondenci uzyskali bardzo zréznicowane wyniki. Osoba o najwyzszym
poziomie CQ otrzymata 144 punkty na 150 mozliwych. Jest to mez-
czyzna, obywatel Polski, pochodzacy z grupy wiekowej 21-23 lata, ab-
solwent lingwistyki stosowanej, ktéry miat okazje mieszkaé¢ w dwéch
krajach poza ojczyzna oraz spedzil za granica 1 rok. Respondent ten
pozytywnie ocenia swoje doswiadczenia z innymi kulturami oraz zde-
cydowanie sie zgadza ze stwierdzeniem ,Odnosze sukcesy w kontak-
tach z innymi kulturami”.

Najnizszy wynik 30 punktéw otrzymatly dwie osoby, a mianowicie
jednym z nich jest Litwin, absolwent kierunku administracja bizneso-
wa, ktéry spedzit w swoim zyciu 3 lata za granica. Jego kwestionariusz
zawiera wiele ocen $rednich, to jest odpowiedzi typu ,nie wiem” na za-
prezentowane stwierdzenia. Warto$¢ tych stwierdzen przy obliczaniu
poziomu inteligencji kulturowej wynosita zero. Respondent ten uznat,
iz ciezko mu oceni¢ swoje do$wiadczenia z innymi kulturami oraz nie
zgodzit sie ze stwierdzeniem ,,Odnosze sukcesy w kontaktach z innymi
kulturami”.

Druga osoba jest Polka, studentka towaroznawstwa, ktéra spedzita
w swoim zyciu za granica mniej niz p6t roku. Podobnie jak jej poprzed-
nik, w wielu kwestiach nie potrafita ona wyrazi¢ opinii, jak réwniez nie
potrafita jednoznacznie oceni¢ swoich doswiadczen z innymi kultura-
mi. Przyznala ona takze, ze komunikowanie sie z przedstawicielami
innych kultur sprawia jej trudnosc.

Tab. 1. Statystyki opisowe poziomu inteligencji kulturowej i jej
komponentéw

CQijej Min Mak-

kom- “lsym. |g . |Odchyl. |Sko- |Kurto-
N |Zakres |war- Srednia I

ponen- tose |War standard. |$nos$¢ |za

ty tos¢

cQ 80 |114,0 |30,0 |144,0 |86,9875 |22,82986 |-0,168 |0,083

COG 80 |41,0 |8,0 [49,0 |25,0750 |8,00755 0,146 |0,346

MOT |80 (42,0 8,0 |50,0 |35,4750 [9,63245 -0,785 10,179

BEH 80 (44,0 |4,0 (48,0 |26,4375 |9,50529 -0,251 |-0,300

Zrédto: Por. rys. 1.
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Jak wynika z danychliczbowych ujetych w tabeli 1, przecietnie w ba-
danej grupie poziom inteligencji kulturowej oscylowat w okolicach 87
punktéw, przy czym odchylenie standardowe wynoszace 22,8 punktéw
stanowi 26,2% sredniej i $wiadczy o tym, iz badana grupa z punktu wi-
dzenia poziomu inteligencji kulturowej charakteryzuje sie przecietnym
zréznicowaniem®. Co wiecej, z powyzszej tabeli mozna wyczytaé, iz
wiekszo$¢é badanych o0séb cechuje sie poziomem inteligencji kulturowej
wyzszym niz przecietny. Wskazuje na to ujemny znak przy wskazni-
ku skosnosci, $wiadczacy o asymetrii lewostronnej rozktadu poziomu
CQ w badanej grupie. Wsp6tczynnik skupienia (kurtoza) pozioméw in-
teligencji kulturowej ma w badanej grupie warto$é 0,083, co $wiadczy
o stabszej koncentracji rozktadu badanej cechy niz w rozkladzie nor-
malnym.

Rys. 5. Rozktad poszczegélnych komponentéw inteligencji kulturowej
w badanej grupie

507 o2 T

407

T T T
COG MOT BEH
Komponenty CQ

Zrédto: Por. rys. 1.

Na rys. 5 zaprezentowany zostatl rozkltad pozioméw trzech kompo-
nentéw inteligencji kulturowej: poznawczego (COG), motywacyjnego

¢  Wspolczynnik zmiennosci (v) poziomu inteligencji kulturowej jest ilorazem odchylenia

standardowego przez $rednia, w powyzszym badaniu v = 22,8/87*100% = 26,2%. Jesli wspot-
czynnik zmienno$ci w badanej grupie jest w przedziale 20-40%, to badana zbiorowo$¢ charak-
teryzuje sie zr6znicowaniem przecietnym pod wzgledem poziomu inteligencji kulturowe;.
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(MOT) ibehawioralnego (BEH). W kazdym z wymiaréw respondenci
mogli uzyskac od 0 do 50 punktéw. Dolna i gérna podstawa kazdego
z prostokatow wyznaczaja odpowiednio pierwszy i trzeci kwartyl. We-
wnatrz kazdego z ,pudetek” miesci sie potowa liczebnosci badanej gru-
py. Zakoniczenia linii wychodzacych z nich wskazuja na wartosci mini-
malne i maksymalne w danym komponencie. Poziome linie wewnatrz
spudetek” okreslaja wartosci median kazdego z nich.

Poréwnujac poszczegélne komponenty, tatwo zauwazy¢, iz wyniki
uzyskane przez respondentéw w komponencie motywacyjnym kon-
centruja sie na wyzszych wartosciach niz w pozostatych wymiarach.
W przypadku wymiaru poznawczego, potowa badanych uzyskata po-
ziom 25 punktéw i powyzej, w wymiarze behawioralnym mediana wy-
niosta 26,5 punktu podczas gdy w komponencie motywacyjnym poto-
wa badanych osiggneta wynik 37 punktéw i powyzej. Jak twierdza Ch,
Earley i S. Ang [2003, s. 192]: ,Osobista motywacja jest najprawdopo-
dobniej gtéwnym czynnikiem determinujacym rozwdj inteligencji kul-
turowej jednostki”.

Na rys. 5 mozna takze zaobserwowa¢ punkty nienalezace do ,pude-
tek”. Sa to tak zwane obserwacje odstajace (ang. outliers). Respondent
o numerze 2 zostal zaklasyfikowany przez program statystyczny jako
obserwacja nietypowa, gdyz jego poziom komponentu poznawczego byt
znaczaco wyzszy niz innych uczestnikéw badania. Z kolei respondent
o numerze 34 charakteryzuje sie nadzwyczaj niskim wynikiem w wy-
miarze motywacyjnym.

Do sporzadzenia poréwnania w tabeli 2 wykorzystane zostaly te
rodzaje doswiadczenia miedzynarodowego ujete w pytaniu 9 ankiety,
w ktérych liczebnosci znajdujace sie w obu grupach odpowiedzi (,tak”
i,nie”) byty zblizone.

Tabela 2. Przecietny poziom inteligencji kulturowej w zaleznosci od posia-
dania danego typu doswiadczenia z innymi kulturami

Typ doswiadczenia Liczba CQ przec.
respondentéw | w punktach

praca/praktyki za granica tak | 44 92,5

nie 34 82,1
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studia za granica tak | 45 92,5
nie 33 81,8
bliski kontakt z przedstawicielem | tak | 39 92,3
innej kultury ]
nie 39 83,7

Zr6dlo: Opracowanie wtasne

Jak tatwo zauwazy¢, osoby, ktére miaty okazje odby¢ praktyki lub
pracowac za granica, przecietnie charakteryzuja sie wyzszym o okoto
12% poziomem inteligencji kulturowej niz osoby, ktére nie moga po-
chwali¢ sie takim doswiadczeniem. Podobna prawidlowos¢ wystepuje
w przypadku oséb, ktére odbywaly studia za granica oraz u tych re-
spondentéw, ktérzy przyznaja sie do posiadania bliskich relacji z oso-
bami pochodzacymi z odmiennej kultury.

W celu wykrycia mozliwych powiazan poziomu inteligencji kulturo-
wej z odpowiedziami w pytaniach 15 i 16, przeprowadzona zostata ana-
liza korelacji. Do wskazania sity i kierunku mozliwych zwiazkéw postu-
zyt wspétczynnik korelacji liniowej Pearsona. Miernik ten przyjmuje
wartosci z przedziatu [-1,1], przy czym im wieksza jego warto$¢ bez-
wzgledna, tym silniejszy zwiazek miedzy badanymi zmiennymi. Znak
wspotczynnika informuje o kierunku korelacji — przy dodatnim, warto-
$ci pierwszej cechy rosna wraz ze wzrostem drugiej. W analizie przyjeto
zaltozenie o zblizonym do normalnego rozktadzie badanych cech.

Tab. 3. Korelacja poziomu inteligencji kulturowej z wynikami uzyskanymi
w pytaniach 15 i 16.

Wyszczegdlnienie cQ

,Odnosze sukcesy wspdtczynnik Pear- | 0,716**

w kontaktach z inny- | sona

mi kulturami” - pyt. _

15. Sig. 0,000
N 79

Ocena doswiadczenia | wspdlczynnik Pear- | 0,534**

z innymi kulturami sona

- pyt. 16.

Py Sig. 0,000

N 80

** Korelacja jest istotna na poziomie istotnosci 0,01.
Zrédto: Opracowanie wlasne
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Analiza danych liczbowych ujetych w tabeli 3 potwierdzita istnie-
nie silnego zwigzku miedzy poziomem inteligencji kulturowej a sukce-
sami odnoszonymi w kontaktach z innymi kulturami, o czym $wiad-
czy wysoki poziom wspétczynnika korelacji liniowej Pearsona (0,716).
W przypadku oceny doswiadczen z innymi kulturami wspétczynnik ma
wartos¢ nizsza, wynosi 0,534 i wskazuje na umiarkowana site zwiaz-
ku. Oba wspétczynniki sa istotne na poziomie istotnosci réwnym 0,01,
co oznacza, ze powyzsze zalezno$ci sa prawdziwe w 99% przypadkow
(prawdopodobienistwo tego, ze wyzej opisane zwiazki nie zachodza jest
réwne 1%).

6. Uwagi koricowe

Dzieki przeprowadzonemu badaniu ankietowemu udato sie potwier-
dzi¢, iz subiektywnie wyceniany sukces w kontaktach z innymi kul-
turami silnie zalezy od poziomu CQ. Osoby z wyzszym jej poziomem
sa w stanie lepiej doceni¢ r6znorodnos¢ kulturowa dzieki umiejetnosci
odpowiedniego interpretowania swoich do$wiadczen z innymi kultu-
rami, zdecydowanie czesciej niz osoby z nizszym poziomem CQ oce-
niaja je pozytywnie.

Ponadto z badania jasno wynika, iz osoby majace wiekszy kontakt
z innymi kulturami, ktére mialy okazje sprawdzi¢ sie w srodowisku
odmiennej kultury niz wtasna poprzez studia, prace czy praktyki wy-
kazuja sie bardziej rozwinieta inteligencja kulturowa. Podobnie jest
w przypadku os6b bedacych w bliskich kontaktach z przedstawicielami
innych kultur.

Abstract

This paper contains six parts: introductory remarks, four sections and con-
cluding remarks. In the introductory remarks the authors have discussed the
aim of the research as well as its subject. In the first section the theory of
cultural intelligence and its origin have been presented. In the following, the
methodology of the research has been presented focusing on the selection of
respondents as well as on the structure of the questionnaire. The third section
contains the characteristics of the group examined from the point of view of
demographic data as well as self-assessment of the respondents in situations
revealing culturally intelligent behavior. In the fourth one, the correlation
between the level of cultural intelligence and respondents’ intercultural ex-
perience has been investigated as well as their subjective opinion regarding
the quality of this experience. In the concluding remarks, it has been proved
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that the subjectively assessed success in contacts with other cultures strongly
depends on one’s CQ level.
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Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania w todzi

Zarzadzanie r6znorodnoscia w organizacjach
wirtualnych

1. Wstep

Wyzwania ptynace z nowoczesnie funkcjonujacych irozwijajacych sie
gospodarek $wiatowych w sposéb jednoznaczny narzucity wymég in-
nego niz dotychczas podejécia do proceséw wytworczych. Uczestnicza-
ce w nich podmioty w znacznym stopniu zostaty uzupetnione funkcjo-
nowaniem innych, prowadzacych dziatalnos¢ wirtualna. To, co jeszcze
w potowie ubiegtego wieku bylo praktycznie niemozliwie z uwagi na
procesy globalizacji i skutki z nich plynace, stato sie koniecznoscia.
W praktycznym wymiarze rozwéj dziatalnosci wirtualnej i prawdopo-
dobna jego dominacja w stosunkach do dziatalnosci tradycyjnej mogta
dokonac sie poprzez rozwdj nowoczesnych metod przekazu informacji,
w tym szczegdlnie narzedzi internetowych. Celem artykutu jest wska-
zanie istotno$¢ wazniejszych cech organizacji wirtualnej ze szczegdl-
nym uwzglednieniem kierowania zréznicowanym czynnikiem ludzkim
bedacym zasobem kazdego podmiotu wirtualnego.

2. Globalizacja determinantem zmian w przedsiebiorstwie

Kazdy element struktury dziatalnosci organizacyjnej ulega nieustan-
nym przeobrazeniom. Sa one zdeterminowane przede wszystkim czyn-
nikami ptynacymi z mikro i makro otoczenia. Zmiany te sa miedzy
innymi skutkiem postepujacej w szybkim inieodwracalnym tempie
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globalizacji. Z perspektywy oséb zarzadzajacych przedsiebiorstwem
gléwna cecha globalizacji jest dynamiczna przemiana postrzegania
zdarzen, zachowan, dziatan, uznawanych wartosci — z narodowych na
ogdlnoswiatowe. Wptywa to na zmiany w sposobie zarzadzania przed-
siebiorstwem jako caloscia oraz poszczegdlnymi jego zasobami. Dyna-
mika zmian spowodowana jest czynnikami przenikajacymi z otoczenia
ogdlnego i zadaniowego do organizacji.

Okreslenie ,globalizacji” zostalo uzyte po raz pierwszy w potowie
lat 80-tych XX wieku. Opisano w nim zjawiska kulturowe i religijne
we wspotczesnym swiecie. Jednym z pierwszych autoréw ujecia defi-
niujacego byt R. Robertson. W jego rozumieniu ,globalizacja jako kon-
cepcja odnosi sie zaréwno do zmniejszania sie $wiata jak i zwiekszania
stopnia pojmowania $wiata jako catosci” [Czaja 2001 s. 65]. Obydwa te
czynniki wzmacniaja globalna wspétzaleznosé i przyczyniaja sie do po-
strzegania $wiata jako jednosci. Wedltug tego autora procesy zblizania
sie odlegtych spoteczenstw i religii w wyniku globalizacji doprowadzi-
ty do stworzenia uniwersalnej etyki i systemu wartosci wspélnego dla
globalnej spotecznosci. Zjawisko globalizacji coraz czesciej pojawiato
sie w literaturze socjologicznej a nastepnie zostato zdefiniowane jako
proces opisujacy zdarzenia réwniez z punku widzenia ekonomii, tech-
nologii, politologii, kultury czy jezykoznawstwa [K. Kozar, Globalizacja,
dostep online: http://www.profesor.pl/mat/n11/pokaz_material _tmp.
php?plik=n11/n11_k_kozar_040624_1.php&id_m=12789].

Autorzy opracowania ,,Global Leadership. The Next Generation” pod-
kreslaja, ze ,globalizacja wptywa na kazdy aspekt dziatalnosci firmy
- od klientéw, dostawcéw, dystrybutoréw i strategii marketingowych
po sie¢ relacji partnerskich i konkurentéw(...). Globalizacja i zwigzany
znim rozkwit technologii informatycznej wprowadzity na rynek no-
wych graczy, nowe produkty iustugi. Dopdki konkurencja zamykata
sie zasadniczo w granicach jednego panstwa, dopéty standardy jakosci,
ceny, obstugi konsumentéw rzadzity sie normami krajowymi. Opisywa-
ne zjawisko narzuca jednak nowe standardy obstugi klienta, kreatywno-
$ci i poziom innowacji o tyle wyzsze, ze nawet firmy niemajace zadnych
ambicji globalnych musza im sprostaé, jesli chca ochronié¢ swe udziaty
w rynku” [Goldsmith, Greenberg, Hu-Chan, Robertson 2003, ss. 33-36].
Sledzac zaproponowana powyzej definicje, mozna zauwazy¢, ze akcentu-
je ona wzrastajaca mnogos¢ wzajemnych powiazan, zaleznosci pomiedzy
przedsiebiorstwem i elementami z jego otoczenia, ktére podlegaja proce-
som umiedzynarodowienia wynikajacym z globalizacji.
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P. Masloch opisujac pojecie wspéiczesnej globalizacja, zwraca przede
wszystkim uwage na fakt tworzenia sie globalnej wioski, gdzie nowo-
czesne media powoduja kompresjacje relacji czasoprzestrzennych [Ma-
$loch 2010, s. 31].

Globalizacja jest wynikiem oddziatywania czynnikéw technologicz-
nych, ekonomicznych i politycznych. Do najwazniejszych o charakterze
technologicznym zalicza sie upowszechnienie komputeréw i Internetu,
telefonii komdrkowej, tacznosci satelitarnej, rozwoéj lotnictwa i floty
handlowej oraz upowszechnienie konteneréw. Sposréd wazniejszych
czynnikéw ekonomicznych wskazuje sie na rozwdj korporacji miedzy-
narodowych, przemian systemowych, otwarcie wielu gospodarek naro-
dowych na naptyw towaréw importowanych i kapital zagraniczny oraz
rozwdj gield i zmniejszenie protekcjonizmu w handlu miedzynarodo-
wym. Do wazniejszych czynnikéw politycznych zaliczy¢ mozna rozpad
ZSSR i reformy systemowe w krajach dawniej od niego uzaleznionych,
postepujace przemiany w Chinach, popieranie ekspansji miedzynaro-
dowych korporacji przez kraje macierzyste, demokratyzacje i urynko-
wienie gospodarek wielu krajéw stabo rozwinietych [www.encyklope-
dia.pwn.pl].

Nalezy podkresli¢, iz w obecnych czasach przenikanie zaleznosci
i powiagzan pomiedzy przedsiebiorstwami, przedsiebiorstwami a go-
spodarka czy gospodarkami réznych narodéw odbywa sie na wielu
plaszczyznach, takich jak: finanse, zatrudnienie, komunikacja, polity-
ka lub kultura [Held 2004, s. 7].

Kazda firma, jesli chce egzystowac iprzetrwaé na wspdtczesnym
rynku oraz pragnie rozwija¢ potencjal, musi wprowadzac réznorodne
zmiany w swojej dziatalnosci gospodarczej. Wszystkie organizacje mu-
sza wiec aplikowaé rézne modyfikacje jakiej$ czesci swojego systemu,
struktury czy sposobu funkcjonowania. Moze by¢ to spowodowane
wlasna inicjatywa lub bodzcami ptynacymi z zewnatrz [Penc 2007, s.
37]. Zmiany sa koniecznie nie tylko dla firm deficytowych i gorzej pro-
sperujacych. Organizacje zajmujace pozycje lidera czy pretendenta tez
musza aktywnie kreowac nowe rozwiazania w funkcjonowaniu swoje-
go przedsiebiorstwa, aby zapobiega¢ wystepowaniu zjawiska aktywnej
inercji (ang. active inertia). Oznacza ono tendencje organizacji do po-
stepowania zgodnie z utartymi wzorcami zachowan nawet wtedy, gdy
konieczna jest odpowiedZ na gwaltowne zmiany otoczenia, czyli swego
rodzaju petryfikacje sprawnosci [Penc 2007, s. 38].
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3. Wirtualnos¢ jako paradygmat XXI wieku

Gospodarka XXI wieku charakteryzuje sie miedzy innymi tym, ze

dominujaca role wjej strukturach odgrywa informacja. Stala sie ona

(wraz z technologia) strategicznym zasobem dla wielu przedsiebiorstw,

dzieki ktérym mozliwe sa nowe drogi funkcjonowania i rozwoju [Han-

sen 2009, s. 103]. Zdaniem M. Brzozowskiego ,koncepcja organizacji
wirtualnej jest w powszechnej opinii uwazana za ta, ktéra w duzym
stopniu odzwierciedla dokonujace sie przemiany spoteczno-technolo-
giczne, zwlaszcza rozwdj technologii informacyjnej i zwiazane z nim
procesy globalizacji dziatalnosci gospodarczej. Jako swoista metafora
organizacyjna koncepcja organizacji wirtualnej jest owocem tzw. ery
spoleczenstwa informacyjnego, a przede wszystkim sektora kompu-
terowego, skad hasto ‘wirtualny’ trafito do nauki o organizacji i zarza-

dzaniu” [Brzozowski 2010, s. 7].

Wirtualno$¢ staje sie uznanym paradygmatem w naukach o zarza-
dzaniu. Jest ona odpowiedzia na megatrendy, a mianowicie:

— Nieustajace przemianyw otoczeniublizszymidalszym przedsiebiorstwa
narzucaja stosowanie przez niego strategii opartej na trzech gtéwnych
elementach: wysokiej jakosci, niskich kosztach oraz szybkiej reakcji na
potrzeby klientéw.

— Internet inowoczesne $rodki przekazu informacji okreslaja
i wyznaczaja trendy prowadzenia biznesu, umozliwiajac m.in. prace
na odleglosc.

— Globalizacja spowodowata wchodzenie firm na rynki $wiatowe,
gdzie moga one oferowa¢ swoje produkty szerokiej gamie nabywcéw,
maja mozliwo$¢ kooperowania z mnogoscia organizacji oraz musza
sprosta¢ wielonarodowej konkurencji.

- Dobra sa coraz czesciej oparte na informagji i procesach zarzadzania
wiedza, poprzez co moga by¢ tworzone, rozpowszechniane i sprzedawa-
ne za pomoca przekazu cyfrowego.

- Kooperacja przedsiebiorstw przyjmujaca postaé¢ okreslana mianem
sieci stala sie powszechnym sposobem ich wspétpracy zapewniajacej
efektywne wykorzystanie zasobéw oraz duza elastycznoséi szybkos¢
reakcji na zmiany.

Punktem wyjscia dla wirtualnosci byta informatyka, ktéra przyczy-
nita sie do budowania wiekszych, pojemniejszych pamieci wirtualnych,
majacych zastosowanie w mikroprocesorach, systemach sieciowych

1 Zobacz szerzej w: W. Grudziewski, I. Hejduk, A. Sankowska., M. Warnituchowicz, Za-

rzqdzanie zaufaniem w organizacjach wirtualnych, Difin, Warszawa 2007, ss. 157-158..
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i multimedialnych. Kolejnym etapem byto stworzenie tzw. wirtualnej
rzeczywistosci, gdzie mozliwym stalo sie jej oddzialywanie w wymia-
rach prawie realnych na ludzkie zmysty, tj.: smak, dotyk, wech, stuch,
wzrok [Zieniewicz 2003, s. 118].

Przedsiebiorstwa, aby minimalizowa¢ koszty, straty oraz btedy
u 0s6b uczacych sie i doszkalajacych, wykorzystuja wirtualna rzeczy-
wisto$¢ np. w medycynie (symulowanie operacji, wspétuczestniczenie
w operacjach ,na odleglo$c”), budownictwie i architekturze (wizualiza-
cja budynkéw, mostéw), nauki pilotazu (samoloty, statki, samochody).
Standardem stala sie wirtualizacja $wiadczenia ustug i dostarczania
produktéw. Biura turystyczne, wydawnictwa, banki, sklepy z powo-
dzeniem wykorzystuja sie¢ komputerowa do prowadzenia swojej dzia-
talnosci [Bernais, Ingram, Krasnicka 2007, s. 121]. Podmioty te staja
sie posrednikami w dostarczaniu produktéw i ustug wirtualnych, ktére
zaspokajaja specyficzne potrzeby klientéw. Obecnie szczytowym punk-
tem rozwoju koncepcji wirtualnosci jest organizacja wirtualna.

4. Organizacja wirtualna - ujecia definicyjne

Posréd oséb definiujacych organizacje wirtualng mozna wyodrebni¢
dwie grupy autoréw reprezentujacych nieco odmienne od siebie stano-
wiska. W jednych przy prébach definiowania organizacji uwypuklone
zostaje ujecie procesowe, w drugim strukturalne (instytucjonalne)?.

Przy podejiciu procesowym zaklada sie, ze organizacja wirtualna
jest ogniwem absorbujacym zmiane, w rezultacie czego staje sie aktyw-
nym elementem projektowania dalszych proceséw organizacyjnych.
Oznacza to, ze organizacja jest ciagle otwarta na state przeprojektowa-
nie, ktérego celem jest dostosowanie jej do otoczenia, a nie zbudowanie
jakies$ trwatej struktury. Cecha charakterystyczna organizacji wirtual-
nej sa bardzo czeste zmiany jej zainteresowan dotyczace wspdtpracy
z innymi podmiotami, rynkami zbytu i zaopatrzenia. W ujeciu proce-
sowym organizacja wirtualna nieustannie ewoluuje, dostosowujac sie
do coraz to nowych celéw biznesowych, korzystajac z sieci komputero-
wych i sprzedajac swoje wyroby zaréwno na realnym jak i wirtualnym
rynku.

2 Zobacz szerzej w: M. Brzozowski, Organizacja..., wyd., cyt., ss. 38-51, W. Grudziew-

ski, I. Hejduk , A. Sankowska , M. Wantuchowicz , Zarzqdzanie..., wyd. cyt., ss. 160-163, W.
Davidow, M. Malone, The virtual Corporation: Structuring and Revitalizing the Corporation for
the 21st Centurie, HarperBusiness, New York 1992, ss. 15-21, Wilson F., Cultural control within
the Visual Organization, ,Sociological Review” 1999, ss. 3-15.
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Istotna cze$é zadan jest powierzana telepracownikom, ktdérzy swoje
zadania moga wykonywa¢ w miejscach oddalonych od siedziby firmy,
np. w domu, podczas podrdzy czy w specjalnych centrach. Sytuacja taka
jest mozliwa dzieki bieglemu postugiwaniu sie przez nich nowocze-
snymi urzadzeniami informatycznymi oraz to, ze moga oni korzystac
z bankéw informacyjnych réznych podmiotéw. Pracownicy ,,stacjonar-
ni” jak itelepraconicy sa bardzo waznym zasobem organizacyjnym,
poniewaz transformuja wiedze w procesy generujace warto$¢ dodang
w przestrzeni rynkowej, dzieki temu tego typu organizacja opiera sie
na wiedzy oraz zalezy od kapitatu niematerialnego.

Opisywany typ przedsiebiorstwa w bardzo duzym zakresie korzysta
z outsourcingu, powierzajac wykonywanie wielu czynnosci podmiotom
zewnetrznym. Tworzy sie wtedy swojego rodzaju sieé, ktéra sktada sie
z poszczeg6lnych podmiotéw, wspétprzyczyniajacych sie do powstania
finalnego produktu czy ustugi.

Podejscie strukturalne uwypukla elementy sktadowe organizacji
wirtualnej, ich cechy charakterystyczne oraz powiazania i zaleznosci
wystepujace pomiedzy poszczegdlnymi elementami (dostawcy, odbior-
cy, konkurencja), jak iinterakcje z otoczeniem. Poszczegdlne czesci
sktadowe organizacji przyczyniaja sie do powodzenia catosci, a sukces
calosci determinuje funkcjonowanie poszczegélnych jednostek w tym
zbiorze. Przy tym ujeciu podkres$la sie czasowos¢ organizacji wirtu-
alnej, ktora sklada sie z niezaleznych przedsiebiorstw pozostajacych
w statej gotowosci do natychmiastowego, wspdlnego dziatania w mo-
mencie pojawienia sie okazji rynkowej. Kazdy z parteréw tej wspoét-
pracy wnosi unikatowe kompetencje, wiedze, do§wiadczenie oraz inne
zasoby potrzebne do osiagniecia zaktadanego celu. Gdy popyt na dane
wyroby zostaje zaspokojony, organizacja wirtualna ulega rozwiazaniu,
a poszczegélne firmy nawiazuja nowe wspédtprace, tworzac kolejne sie-
ci z innymi przedsiebiorstwami. Podstawowym narzedziem dziatania
takiej organizacji jest technologia informatyczna, ktéra wykorzystuja
w swojej pracy zatrudnieni ,stacjonarnie” i telepracownicy.

Cecha charakterystyczna obydwu podejsé jest réwniez to, ze organi-
zacje te posiadaja w swoich strukturach zespoty wirtualne. W ich sktad
wchodza osoby o bardzo odmiennym pochodzeniu, kulturze, wieku,
upodobaniach, sprawnosci itd. Grupy te sg kreatorami wielu nowocze-
snych rozwiazan i no$nikami wiedzy, ktére odpowiednio aplikowane
do zaistnialej sytuacji moga sta¢ sie przyczynkiem sukcesu i powodze-
nia danego przedsiewziecia. R6znorodno$é pracownikéw staje sie atu-
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tem firmy, gdyz jest ona zrédtem mnogosci pomystéw, ktére w lepszym
stopniu zaspokajaja oczekiwania réznych grup klientéw. Przedsiebior-
stwa, zatrudniajace miedzynarodowych pracownikéw musza réwniez
liczy¢ sie mozliwos$cia wystapienia konfliktéw, ktére przy uzyciu odpo-
wiednich narzedzi nalezy skutecznie niwelowa¢.

5. Przez r6znorodnosc do jednosci

Z przytoczonych definicji organizacji wirtualnych wynika, Ze maja one

charakter réznorodny pod wieloma wzgledami. Do najwazniejszych

z nich mozna zaliczy¢: odmienno$¢ plci, ras, rézny poziom wieku, wy-

ksztalcenia i dochodéw, doswiadczenia zawodowego, miejsca zamiesz-

kania, réznych wzorcéw kulturowych, elementéw behawioralnych

i psychograficznych. Dla zarzadzajacych organizacjami wirtualnymi

cechy te moga mie¢ bardziej lub mniej istotny charakter.

W élad za A. WozZniakowskim uznaé trzeba, ze moga by¢ one usytu-
owane na trzech hierarchicznych poziomach tozsamosci [Wozniakow-
ski 2005, ss. 34-48]:

— Poziom pierwotny, tj: rasa, wiek, stopien sprawnosci, orientacje sek-
sualne, przynalezno$¢ narodowa.

— Wtdrne elementy poziomu tozsamosci: wyksztatcenie, stan cywilny,
normy, wartoéci, przynalezno$¢ do klas spotecznych, zamieszkanie,
jezyk lub jezyki stanowiace narzedzie komunikowania sie w trakcie
wykonywania obowiazkéw zawodowych czy poza nimi, wyznawana
religia.

— Elementy organizacyjne: miejsce w drabinie hierarchicznej, stanow-
iska pracy, rutyna zawodowa, sita oddzialywania zwigzkéw za-
wodowych.

Jak z tego wynika, umiejetnos¢ zarzadzania organizacja wirtualna
polega na sztuce jak najlepszego tacznego wykorzystania tych elemen-
téw z uwagi na cheé realizacji pojawiajacych sie celéw oraz ich zmienia-
jaca sie w czasie atrakcyjnosé.

Nadrzedng wartoscia w procesie zarzadzania zréznicowanymi gru-
pami pracowniczymi jest konieczno$é konstruowania takich procedur
postepowania, by miaty one:

— Elastyczny charakter poczawszy od sporzadzania selekcyjnych tech-
nik i metod rekrutacji i doboru pracownikéw, skoriczywszy na wyborze
motywowania materialnego i poza materialnego wytyczajacego bizne-
sowe $ciezki partycypacji pracownikéw w przedsiewzieciu wirtualnym.
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— Obiektywny charakter zpunktu widzenia sprawiedliwosci dla
wszystkich uczestnikéw zespotu przynoszac kazdemu z nich opty-
malne korzysci.

Wynikajace z tych procedur szczegétowe zadania stojace przed me-
nadzerami organizacji winny doprowadzi¢ do osiagniecia jej jedno-
$ci funkcjonalnej z uwagi na przyjete cele, srodki, metody dziatania
i wspétdziatania. Jednos¢ te okresli¢ mozna mianem réwnosci, czy in-
aczej egalitaryzmem posrdéd r6znorodnosci.

W praktycznym wymiarze zarzadzania organizacja wirtualng ozna-
czac to bedzie sposobnos¢ wyeliminowania w znacznym stopniu prze-
szkdéd zwiazanych z dywersyfikacja cech zatrudnionych i stworzenia
podstaw do sprawnego iefektywnego zarzadzania wirtualnym pod-
miotem. Dywersyfikacja cech jest dla organizacji nieuchronna i zapew-
ne coraz silniej bedzie akcentowac swoja role w procesach gospodaro-
wania. Do najistotniejszych Zrdédet jej dynamizowania mozna zaliczy¢
np. realizowana praktycznie a nie w zamystach intentycyjnych eman-
cypacje kobiet, z czego wynikac bedzie ich rosnaca rola w podejmowa-
niu decyzji strategicznych organizacji.

Godzi sie podkresli¢ takze staly trend wyznaczajacy wzrost zna-
czenia mniejszos$ci etnicznych nie tylko ze wzgledu na ich lokalizacje
przestrzenna, ale coraz wieksze praktyczne mozliwosci do wspétdzia-
tania ze spotecznosciami rdzennymi. Z tego tytutu przenoszone sa na
obszar miast i regionéw odmienne od dotychczasowych wzorce zacho-
wan w miejscach zamieszkania i pracy.

Oznacza to koniecznos¢ akceptacji indywidualnych zachowan w wir-
tualnym srodowisku pracy. Organizacja ta winna zatem kierujac zespo-
tami pracowniczymi, stworzy¢ dla nich takie sposoby dziatania, ktére
wspolprzyczyniac sie beda do nieantagonistycznego godzenia celéw
organizacji ze szczegétowymi interesami jej uczestnikow.

Do lamusa w zarzadzaniu wirtualnoscia odchodzi¢ musi przedmio-
towe traktowanie pracownikéw, jakze czesto spotykane w wielu trady-
cyjnych instytucjach. Przyjecie dziatania na ich podmiotowo$é¢ doko-
nuje sie np. poprzez rézne formy elastycznego czasu pracy, brak kolizji
intereséw w bilansie czasowym zatrudnionego, ktérego sktadnikami sa
obowiazki zawodowe, samodoksztalcanie, wypoczynek, osobista kon-
trola wykonywanych zadan, czesta lokalizacji miejsca pracy w zaciszu
domowym, eliminowanie dojazdéw do pracy itd. To wszystko rzutuje
w spos6b bezposredni na poziom komfortu w trakcie pelnienia obo-
wiazkéw pracowniczych oraz lepsze niz w klasycznym pojmowaniu or-
ganizacji integrowanie si¢ z nimi.
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W polskiej rzeczywistosci bardzo czesto pracownicy pozostajacy na
nizszych szczeblach struktury organizacyjnej firmy nie wiele wiedza
o jej strategicznych celach iroli, ktéra odgrywaja w rezultacie ich re-
alizacji. Wptywa to na ich dezintegracje z przedsiebiorstwem. Rodzi
zjawiska frustracji. Nie biorac $wiadomego udziatu w funkcjonowaniu
a zwlaszcza rozwoju organizacji, zatrudnieni staja sie jej bezwolnymi
przedmiotami. Z tytultu przynaleznosci przez nich do przedsiebiorstwa
powinni by¢ oni takze jej klientami, ktérych firma zaspokaja szeroka
game potrzeb. Jesli mamy do czynienia z sytuacja przeciwna, pracow-
nicy staja sie biernymi adresatami realizacji zadan. Obniza to niewat-
pliwie poziom konkurencyjnosci przedsiebiorstwa.

Wirtualno$¢ organizacji prowadzi¢ winna do minimalizowania opo-
réw pracowniczych w trakcie wykonywanych przez nich zadan poprzez
skierowanie na zatrudnionych takich dziatan, ktére w ujeciu finalnym
zaspokaja¢ beda potrzeby klientéw zewnetrznych i konsumentéw firmy
wirtualnej bedacych jednoczeénie jej pracownikami. Ow dualizm w efek-
cie finalnym prowadzi¢ bedzie do maksymalizacji satysfakeji z tytutu
pracy w niej podjetej, jednoczac dziatania pracownicze skierowane do
wewnatrz firmy na rzecz jej intereséw z dziataniami zewnetrznymi.

Po to, by organizacja wirtualna realnie funkcjonowata, tego rodzaju
dualizm jest konieczny, bedac immanentnie zwiazany z ,natura” wir-
tualnosci.

Zarzadzanie r6znorodnoscia przynosi dla organizacji widoczne, po-
zytywne rezultaty. Do wazniejszych zaliczy¢ trzeba:

- Latwiejszy (w poréwnaniu z firma tradycyjna) sposéb wchodzenia
na rynki konsumenckie, a takze swobodniejszy dostep organizacji
do rynkéw pracy.

- Relacje personalne (w rezultacie nieuchronnej narzuconej przez
wspoélczesny $wiat wirtualnosci dziatan); stosunki pracownic-
ze w konfiguracjach pracownicy - pracownicy - pomystodawcy
- pracodawcy powinny byé usytuowane na wysokim poziomie
zapewniajacym jedno$¢ i niesprzeczno$¢ przedsiewziec.

- Zaufanie do firmyi jej produktéw, klientéw, konsumentéw wyrazone
wielokrotnym zakupem dobra badz ustugi.

Jedna z podstawowych cech organizacji wirtualnej jest zmiennos¢
jej celéw. Firma jest w zwigzku z tym powotywana na czas ich realizacji
a poichwypetnieniu konfiguracje okreslajace jej struktury przestaja ist-
nie¢. Kazdy pojawiajacy sie nowy sygnat rynkowy, jesli przyjmie posta¢
celéw dziatania, jest stymulatorem tworzenia nowej organizacji poszu-
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kujacej nowego modelu pracownikéw o innych niz poprzednio kompe-
tencjach. Jak sie zauwaza ,pracownicy organizacji wirtualnych okresla
sie mianem zdalnych” [Bernalec, Ingram, Kasnicka 2007, s. 122], wy-
konujacych prace w réznych czesciach $wiata. Budynki i budowle tak
istotne w tradycyjnej firmie zostaja zastapione kanatami komunikacyj-
nymi. Dzieki nim dokonuje sie transmisja informacji, w tym: polecen,
dyrektyw, zalecen, ocen, wyjasnien itp. Pozwala to w racjonalny sposéb
stymulowa¢ zadania pracownikéw spotegowane subefektem, jesli sa
oni wyposazeni w wysokie kompetencje. W miejsce tradycyjnych na-
rzedzi polityki zatrudnienia inne nabieraja szczegdlnie aplikacyjnych
waloréw. Zaliczy¢ do nich trzeba:

- Sprawowanie przez kazdego pracownika funkcji kierowniczych
i laczenie ich z menadzerskimi.

- Samokontrola wykonywanych czynnosci co do sposobu realizacji
zadan, autokorekta procedur podstepowania i ocena finalnego re-
zultatu.

- Aktywne uczestnictwo zatrudnionych we wszystkich fazach cyklu
wyznaczajacego dzialania zorganizowane.

To ostatnie oznacza, ze przywileje wynikajace z tradycyjnego sposo-
bu zarzadzania firma, przypisywane kadrze kierowniczej w organizacji
wirtualnej, nie maja elitarnego znaczenia.

Kolejnym charakterystycznym atrybutem firmy wirtualnej jest zja-
wisko zaufania. Stanowi ono fundament jej istnienia. L.V. Ryan zauwa-
za, ze brak zaufania w stosunkach partnerskich jest wysoce kosztogen-
ny, stanowiac okoto 50% kosztéw prowadzonej dziatalnosci [Ryan 1996,
s. 50]. Zaufaniu przypisuje sie role instrumentu koordynacji i kontroli
dziatan wirtualnych, cho¢ doceniajac jego wage, nie mozna jej przece-
nia¢, poniewaz sta¢ sie moze takze Zrédlem niebezpieczenstw. Aby je
minimalizowa¢, nie nalezy obdarza¢ nadmiernym zaufaniem oséb nie-
znanych, nieposiadajacych satysfakcjonujacych rekomendacji w zakresie
wykonujacych zadan pracowniczych. Oceniajac pracownika wirtualnego,
nalezy zna¢ odpowiedz na pytanie, na ile ,czynnik” etyka tkwi w jego
socjo-psychogennych cechach. Czy czasami nie wpltywaja one na wyzwo-
lenie checi u zatrudnionego do czerpania nieuzasadnionych korzysci stu-
zacych do jednostronnego zaspokajania wlasnych potrzeb.

Nalezy przychyli¢ sie do koncepcji zaufania zaproponowanej przez
M. Bartnickiego i P. Kordela, ktére nadaja mu ksztatt modelu o naste-
pyjacych wymiarach [Bartnicki, Kordel 2002, s. 13]:
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— osobowym (zaufanie opiera sie o system norm iwartosci wyznac-
zonych przez podmioty wchodzace w alianse strategiczne);

— konkurencyjnym (polegajacym na szacowaniu kosztéw i wyznacza-
niu korzysci z tytutu nawiazania danej relacji pracowniczej);

— instytucjonalnym (poziom =zaufania jest pochodny stabilnosci
i przejrzystosci otoczenia w ktérym zachodzi dana relacja);

— percepcyjnym (zaufanie polega na intensywnosci wiasnego postrze-
gania sie);

— kumulacyjnym (poziom zaufania jest wtérny do poziomu wiedzy
cztonkéw zespotu i co nalezy podkresli¢, starannego przestrzegani
przez nich norm etyczno moralnych).

Ze wzgledu na wirtualny charakter organizacji, poziom zaufania wi-
nien wyraznie przewyzszac ten, ktéry spotykany jest w firmach niewir-
tualnych. Aktywne wykorzystanie narzedzia zaufanie potrafi sprawic,
ze przejmuje ono w relacjach praktycznych funkcje nagréd ikar, ma
wiec dzialanie motywujace, wyzwalajac wlasna pomystowosé, a w jej
ramach twérczos¢ o charakterze innowacyjnym.

W zarzadzaniu przedsiebiorstwem wirtualnym narzadzie to stawia
przed jej uczestnikami wysokie wymagania w wymiarach moralnym,
etycznym, wrazliwosci na interes cztonkéw organizacji, biznesowym,
kompetencyjnym iadaptacyjnym. Stanowi¢ moze stad dobry instru-
ment doboru pracowniczego w organizacji wirtualne;j.

6. Zakonczenie

Procesy globalizacyjne sa elementem sprawczym nieustannych zmian
w prowadzeniu dziatalnosci przez podmioty funkcjonujace na rynkach
$wiatowych. Stanowia one wyzwanie do podejmowania przez organi-
zacje nowych zadan majacych na celu zwieksza¢ ich konkurencyjnosci.
Oznaczaé to powinno, iz decyzje, jakie sg przez nie przyjmowane, cecho-
wadé musza sie minimalizowaniem ryzyka. Podniesiona przez wielu au-
torow w tym takze niniejszego opracowania nieuchronnoséé globalizacji,
stala sie od dtuzszego czasu ciagiem zdarzen niezaleznych od réznego
rodzaju instytucji. Wzrastajaca tatwosé zdobywania informacji rynko-
wych dzieki technicznym narzedziom komunikowania sie wyzwolita
che¢ powotywania takich struktur organizacyjno gospodarczych, ktére
w spos6b bardziej efektywny od tradycyjnych znajduja swoje miejsce
w konkurencyjnych starciach na rynkach globalnych, miedzynaro-
dowych ilokalnych. Jak wynika z tresci publikacji, wirtualno$¢ stata
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sie codziennos$cia. Po to, by przedsiebiorstwo wirtualne bezpiecznie
z punktu wiedzenia poziomu nadmiernego ryzyka wspétuczestniczy-
to w procesach zaspokajania popytowych potrzeb, musi zaistnie¢ jako
podmiot o wysokim morale jego cztonkéw. Podniesiona w artykule
wielowymiarowa réznorodno$¢ firmy wirtualnej oznacza uzyskanie
przez nia jednos$ci postaw jej pracownikéw. Wymaga to przeksztalca-
nia ich mentalnoéci. To ostatnie, jak sie powszechnie podkre$la, trwa
w stosunku do innych transfuzji o charakterze strukturalnym dtuze;.
Wiele przyktadéw i zdarzen poczawszy od potowy XX w. $wiadczy, iz
okres ten ulega wyraznemu skrdceniu. Miejmy nadzieje, ze stuzy¢ to
bedzie dalszemu dynamizowaniu liczebnosci i skali dziatania firm wir-
tualnych.

Abstract

Virtual organizations are becoming more and more popular now a days. It
is difficult to find companies that don’t have any aspects of virtuality in its
structure or management. Because of globalization and internationalization
of enterprises, structure of employment is filtered into those organizations
with differing nationality, age, sex, culture or physical ability. How should
one manage such diverse teams in virtual organizations where employees
work in different parts of the town, country or globe?
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Michat Snierzyrski
Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania

Zarzadzanie miedzykulturowe w strukturze
organizacyjnej przedsiebiorstwa

1. Wprowadzenie

Juz w najdawniejszych czasach zdawano sobie sprawe ze zréznicowa-
nia kulturowego $wiata iprobleméw oraz konfliktéw wynikajacych
z bezposredniego kontaktu ludzi pochodzacych z odmiennych kultur.
Z poziomu kontaktéw interpersonalnych, czy to przelotnych, badz tez
bardziej trwalych, przechodzono na poziom konfrontacji, wymiany
i wspétistnienia r6znych wzoréw, konwencji kulturowych i systeméw
komunikacyjnych.

Umiedzynarodowienie dzialalnosci gospodarczej jeszcze bardziej
podkresla znaczenie wplywéw spoteczno - kulturowych wyznaczo-
nych przez dziedzictwo historyczne poszczegdlnych panstw. Istotne
stalo sie nie tylko zrozumienie odrebnosci kultur réznych narodéw, ale
tez wspoélpraca oparta na zrozumieniu, wykorzystujaca mocne strony
poszczegblnych kultur, a zarazem szanujaca odrebnosci i autonomie,
respektujaca tradycje i zwyczaje.

Wszystko to sprawia, ze wiedza na temat specyfiki zarzadzania
w $rodowisku miedzykulturowym staje sie coraz bardziej potrzebna.
Znajomo$¢ tej wiedzy mozna uznac za jeden z zasadniczych warunkéw
funkcjonowania miedzynarodowej organizacji.

Niniejszy artykul podejmuje problematyke zarzadzania miedzykul-
turowego w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa. Jego zasad-
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niczym celem bedzie zaprezentowanie warunkéw sprzyjajacych zarza-
dzaniu opartemu na dialogu miedzykulturowym, ktéry jest podstawa
efektywnej wspétpracy wybranych nacji, w tym przypadku Arabéw,
Hinduséw iPolakéw zatrudnionych w przedsiebiorstwach znajduja-
cych sie w Polsce.

2. Pojecie struktury

W najogélniejszym ujeciu, struktura jest to uklad czesci sktadowych
okreslonej catosci i sposéb ich powigzania [Biatoszewski 1970, s. 48].
Definicja ta jest przeniesiona w dostownym znaczeniu z nauk przy-
rodniczych do nauki o zarzadzaniu organizacja, bowiem w obu przy-
padkach - zaréwno w przyrodzie, jak i w przedsiebiorstwie wystepuje
pewien uktad czesci sktadowych, aich powigzanie tworzy okreslong
calosc.

W skiad przedsiebiorstwa jako pewnej catosci wchodza rozmaite
elementy powiazane ze sobg w taki sposéb, aby przyczynity sie do osia-
gniecia zatozonego celu, zazwyczaj celu gospodarczego. Owe elementy
moga by¢ taczone ze soba w rozmaity sposéb, tworzac rézne struktury
organizacyjne.

»Struktura organizacyjna, jako pewna cecha przystugujaca przed-
siebiorstwu, odzwierciedlajaca jego ustroj, jest rezultatem pojmowanej
czynnosciowo funkcji zarzadzania, chociaz jej nie wyczerpuje. Orga-
nizowanie bowiem dotyczy réwniez zachodzacych w funkcjonujacym
przedsiebiorstwie procesow realnych iinformacyjno-decyzyjnych
i sprowadza sie do formowania procedur realizacji tych procesé6w” [Bia-
toszewski 1970, s. 48].

Nawet w malym przedsiebiorstwie, zatrudniajacym kilkadziesiat
0s6b — a tego rodzaju przedsiebiorstwo jest w tym przypadku obiektem
zainteresowania — musi powsta¢ struktura organizacyjna, dzieki ktérej
mozliwe jest osiagniecie zatozonych celéw.

Juz wéwczas, gdy w przedsiebiorstwie pracuja dwie osoby, powsta-
je struktura prosta, za$ podzial pracy moze by¢ wéwczas pionowy lub
poziomy. Przy podziale poziomym dzieli sie funkcje merytoryczne lub
obszary dziatalnosci, a przy podziale pionowym nastepuje oddzielenie
funkcji zarzadczych od wykonawczych, chociaz de facto osoba zarza-
dzajaca spetnia réwniez wiele funkcji wykonawczych.

Wraz z rozwojem przedsiebiorstwa istnieje koniecznos¢ zatrudnie-
nia wiekszej liczby oséb. Wéwczas liczba relacji miedzy pracownikami
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wzrasta, co znajduje odbicie w strukturze, ktéra musi by¢ dostosowana
do systemu pracy.

Struktura jest wynikiem trzech proceséw:

- podziatu pracy pomiedzy cztonkami organizacji,
- podziatu wladzy,
- integracji elementéw organizacji miedzy nimi [Bielski 2004, s. 106].

Wraz ze zwiekszona liczba pracownikéw i koniecznym podziatem
pracy istniejaca poczatkowo pozioma struktura wskutek pionowego
podziatu pracy przeksztalca sie w strukture pionowa jako rezultat wy-
odrebniania sie pionu kierowniczego i wykonawczego. Powstaja stano-
wiska kierownicze o charakterze liniowym, czyli zachowujace pelnie
wladzy nad stanowiskami i komérkami dziatalnosci podstawowej oraz
stanowiska o charakterze sztabowym, majace stuzy¢ pomoca irada
pozostalym komoérkom, nie posiadajac jednak uprawnienn wiadczych
wobec komoérek i stanowisk znajdujacych sie na nizszych szczeblach
hierarchii w przedsiebiorstwie.

Tego rodzaju model nosi nazwe liniowo - sztabowego i stosowany
jest w wiekszosci przedsiebiorstw matych i srednich. W ramach tego
systemu moga, izazwyczaj powstaja komoérki o charakterze miesza-
nym. Charakteryzuja sie one tym, ze oprécz funkeji sztabowych wy-
konuja cze$¢ czynnosci pomocniczych, podstawowych i pozaoperacyj-
nych. Moga one tez otrzymac, w okreslonym zakresie, uprawnienia
wladcze w stosunku do stanowisk i komdrek stojacych hierarchicznie
nizej [Lichtarski 2005, s. 297].

W matych przedsiebiorstwach owe podziaty nie sa sztywne, bo-
wiem liczba os6b uniemozliwia sztywne trzymanie sie okreslonych
w strukturze stanowisk. Wypadki losowe, a takze zwiekszone okreso-
wo w pewnych dziatach zadania, a zmniejszone w innych, co wynika
czesto z zapotrzebowania na produkcje, czy ustugi, wymusza niejako
bardziej uniwersalne podejscie do swojego stanowiska pracy i do wy-
konywanych zaje¢. W duzych przedsiebiorstwach nie ma jednolitego
modelu ksztattowania struktur organizacyjnych. W szczegélnosci taka
tendencja nie wystepuje w przedsiebiorstwach wielokulturowych.

3. Zarzadzanie miedzykulturowe w przedsiebiorstwach

W ramach wspétpracy lub choéby rozméw z partnerami pochodza-
cymi z innych kultur wyr6zni¢ mozna trzy gtéwne modele miedzykul-
turowej interakgji. Sa to:
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- model kulturowej dominacji,
- model kulturowego wspélistnienia,
- model wspétpracy kulturowej (kulturowego wspétdziatania).

Dominacja kulturowa polega na narzuceniu calej organizacji norm,
wartoéci oraz stylu zarzadzania jednostki macierzystej (lub kultury
kraju, w ktérym znajduje sie organizacja). Kultury inne sa ignorowane
lub dyskryminowane.

Z modelem tym spotykamy sie najczesciej w polskich organizacjach
zatrudniajacych Arabéw i Hindus6w. Wplyw na to ma kilka czynnikéw.
W rozpatrywanym przeze mnie przypadku z pewnoscia istotny jest tu
dominujacy wptyw kultury polskiej, ktérej wzory w sposéb naturalny
przenoszone sa do firmy przez Polakéw stanowiacych zazwyczaj zde-
cydowana wiekszos$¢ zatrudnionych pracownikéw. Nieco inaczej jest
w przypadku, gdy jest to filia miedzynarodowej organizacji majacej
swoja siedzibe w innym kraju i gdy przedstawiciele kadry zarzadzajacej
nie sa Polakami.

Widoczne jest wowczas oddzialywanie stylu zarzadzania, uksztatto-
wanego na bazie kultury, z ktérego pochodzi ta kadra. Drugim czynni-
kiem, ktéry trzeba uwzglednié, to wptyw otoczenia przedsiebiorstwa.
Nalezy tu wzia¢ pod uwage system polityczny, prawo, warunki gospo-
darcze i wszystko to, co ma wplyw na dziatalno$¢ organizacji. Tak wiec
cudzoziemcy, wchodzacw interakcje z Polakami, musza sie liczy¢ z tym,
iz dominowac¢ beda wyznaczane przez polska kulture wzory myslenia
i dziania oraz ksztaltujace sie na ich podstawie istniejace rozwigzania
organizacyjne i zwigzane z nimi wymagania.

Wspétistnienie kulturowe polega na poszukiwaniu kompromisu mie-
dzy kulturami wspélpracujacych razem pracownikéw pochodzacych
z réznych krajéw. Uwage koncentruje sie na poszukiwaniu rozwigzan
mozliwych do przyjecia przez wszystkich zainteresowanych. W tym
celu przeprowadza sie badania poréwnawcze kultur, na podstawie kt6-
rych projektuje sie kompromisowy styl zarzadzania. Wykorzystuje sie
przede wszystkim obszar podobienistw. Unikajac konfliktéw, stara sie
znalezé wspdlnyjezyki wspélne wartos$ci, nawet za cene utraty pewnych
korzysci [Kozminski, Piotrowski 1998, s. 507]. Jednolito$¢ wzoréw kul-
turowych zalezy od stopnia podobieristwa doswiadczent wyniesionych
z szerszego kregu kulturowego, podobienstwa cech osobowo$ciowych
i dodwiadczen zawodowych, a takze wielkosci organizacji.

Model wspétpracy kulturowej opiera sie na zatozeniu, ze stata inte-
rakcja miedzy kulturami moze wnie$¢ nowe wartosci oraz przyczynié
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sie do rozwoju pracownikéw i catej organizacji. Wspétpraca kulturowa
jest procesem, w ktérym strategie i procedury sa ksztaltowane na bazie
indywidualnych wzorcéw kulturowych uczestnikéw organizacji, ale nie
ograniczaja sie do nich. Organizacje preferujace ten model tworza nowe
formy zarzadzania, ktére przewyzszaja narodowe style wywodzace
sie z kultur uczestnikéw. Rozwija sie w nich tolerancja, otwarto$¢ na
inne kultury, na nowe pomysty i zdolnos¢ twérczego myslenia. Model
wspétpracy kulturowej uwzglednia zaréwno podobienistwa, jak i rézni-
ce pomiedzy narodami. R6znorodnos¢ kulturowa traktuje sie jako za-
s6b mozliwy do wykorzystania w celu rozwoju organizacji [Kozminski,
Piotrowski 1998, s. 508]. Wedtug wyzej wymienionych zatozerr model
wspdtpracy kulturowej jest modelem najbardziej odpowiadajacym za-
rzadzaniu w $rodowisku miedzykulturowym.

Przetrwanie i rozw6j wspétpracy zaleza od zdolnosci uczestnikéw
koordynacji dziatann wewnetrznych organizacji i umiejetnosci inte-
gracji strategii organizacyjnej. Wazne jest przede wszystkim uznawa-
nie réznic oraz préba zintegrowania tych czesci, ktére rzeczywiscie
mozna polaczy¢. Kadra kierownicza musi zrozumie¢, iz w kulturowo
zréznicowanym Srodowisku pracy synergia powstaje jedynie z od-
mienno$ci. Sita wzmocnionego kompetencyjnie miejsca pracy pocho-
dzi bowiem z taczenia i mieszania réznorodnych sposobéw radzenia
sobie ztymi samymi problemami ikwestiami dotyczacymi pracy
w przedsiebiorstwie.

Zaleta r6znorodnosci jest przede wszystkim kreatywnos$c. Wada zas
to, ze czasami towarzyszy jej podéwiadomy protekcjonizm i musi mi-
nac pewien czas zanim rézne systemy sie zharmonizuja. Moga tez poja-
wi¢ sie problemy wynikajace z trudnosci w koordynacji, integracji oraz
z niedopasowania styléw i systeméw zarzadzania. Wiekszo$¢ organiza-
cji ponadto moze sie spodziewac poczatkowo spadku produktywnosci
zanim pojawia sie korzysci ptynace ze wzmocnienia kompetencji r6z-
norodno$cia kulturowa.

Réznorodnosé kulturowa moze by¢ jednak takze Zrédtem konflik-
téw iniedomoéwien we wszystkich obszarach funkcjonalnych firmy,
a co za tym idzie zwiekszonego stresu, wiekszych komplekséw i ogdl-
nego zamieszania. Cztonkowie organizacji pochodzacy z réznych kre-
g6w kulturowych mimo bowiem, iz czesto respektuja wiele zbieznych
pogladow i idei, reprezentuja je z réznych punktéw widzenia i perspek-
tyw, co znajduje odbicie w ich zachowaniach, ktére niekiedy mozemy
traktowac mato racjonalnie. Zachowania ludzi reprezentujacych rozne
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kultury maja jednak swoja wewnetrzna logike. Nie wolno tez zapo-
mnie¢, iz kiedy podejmuja oni prace w przedsiebiorstwie, niezaleznie
od tego wjakim charakterze, wnosza swoje cechy spoteczno-kulturo-
we, historie swojego zycia, przyzwyczajenia i zwyczaje [Murdoch 1999,
ss. 73-82].

Ponizej w tabeli zostaly przedstawione ich sposoby myslenia. Zde-
rzenie tych styli myslenia powoduje stan nieprzejrzystosci i ,zaciem-
nienia”, co z pozycji etnocentryzmu wydaje sie nieprzekraczalne. Nato-
miast gdy zastosujemy podejscie policentryczne, mozliwa jest toleran-
cja [Bolesta-Kukuta 2001, s. 509].

Tab. 1. Sposoby myslenia Arabéw, Hinduséw i Polakéw

Réznice wzorcéw myslenia

Arabowie Hindusi Polacy

Prawda oparta jest na Prawda podchodzi od | Prawda oparta jest na

prawach natury jednostki obdarzonej | obiektywnych dowo-
autorytetem dach

Cenione jest osobiste
doswiadczenie

Ceni sie dyskusje
i konsultacje z autory-
tetami

Cenione sa ekspery-
menty, badania i ana-
liza

Metafory i opowiesci
sg cenionym zrédtem
madrosci

Traktuje sie tradycje
i precedensy jako naj-
lepsze potwierdzenie

Dowodem prawdy sa
rezultaty badan, dane
statystyczne, przy-
ktady

Kréluja opowiesci i mity

Kaptani, teologowie
i filozofowie maja
najwazniejszy glos

Jednostka interpretu-
je osobiste doswiad-
czenie za pomoca wia-
snego intelektu

Wazne jest by¢ w har-
monii z natura i grupa

Wazna jest wola isto-
ty wyzszej lub auto-
rytetu

Wazne jest, by by¢
w zgodzie z wlasnym
sumieniem

Zrédlo: A. Murdoch, Wspétpraca z cudzoziemcami w firmie, Poltext, Warszawa 1999,
ss. 73-82.

Ponadto powinno sie przyja¢ do wiadomosci, ze istnieja pewne ob-
szary, w ktore nie nalezy ingerowaé¢. Chodzi tu o sprawy osobiste pra-
cownikéw dotyczace np. zycia prywatnego, wyznania. Religia pelni tu
duze znaczenie, gdyz jest jednym z waznych elementéw pozwalajacych
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okresli¢ czyjas przynaleznosé. Ponadto bardzo silnie oddziatuje na sfe-
re emocjonalna ludzi, na ich sympatie i antypatie.

Ksztaltowanie kultury inowej struktury organizacyjnej moze sie
odbywaé bezposrednio przez samo obserwowanie ikontakt pracow-
nikéw z formalnymi wzorcami przedsiebiorstwa, a takze droga nie-
formalnych zmian dokonywanych w trakcie wykonywania przez nich
swoich zadan oraz w sposéb formalny - przez decyzje kierownikoéw,
ktérzy wprowadzaja zmiany organizacyjne, kierujac sie przestankami
kultur [Kozminski 1999, s. 204].

Stuza temu takze r6znego rodzaju spotkania integracyjne, szkolenia
dotyczace pracy zespotowej i rozwigzywania probleméw, przyswajanie
i wspdlne ksztaltowanie strategii przedsiebiorstwa oraz ciggle stymu-
lowanie wspétpracy, mieszanie pracownikéw réznych narodowosci na
spotkaniach, seminariach, warsztatach, czy tez w grupach zadanio-
wych [Wajda 1999, ss. 191-192]. Na takich spotkaniach nowo przyjeci
pracownicy zapoznaja sie z zasadami kultury organizacyjnej funkcjo-
nujacej na podstawie dialogu. Jednakze nie mozna takze zapominaé
o wpltywie kultury na realizacje procesu szkolenia. Réznice, o ktérych
wspomniano powyzej, czesto utrudniaja bowiem integracje odmien-
nych rozwigzan w sferze szkolenia, co nie koniecznie jednak musi by¢
do lokalnych potrzeb.

Wspélpraca z menedzerami wywodzacymi sie zrdéznych kregéw
kulturowych czesto moze bowiem wymaga¢ kombinowanego podejscia
dydaktycznego i skorzystania z ustug szkoleniowcéw réznej narodowo-
$ci reprezentujacych rozne style ksztalcenia [patrz: tab. 2, ss. 90-91].

Czasami nowo przyjeci do organizacji pracownicy pochodzacy z kra-
jow arabskich, czy tez z Indii, gdy zaczynaja méwié, ze niezbyt odpowia-
daja im wymagania stawiane przez organizacje, w odpowiedzi stysza:
,hie musisz sie zmienia¢ by tu pracowa¢. Akceptujemy ciebie takim, ja-
kim jestes. Nie musisz niczego porzucaé, by z nami pracowa¢”. Nawet jesli
kazde z tych twierdzen ujmuje bardziej ideal niz obietnice, sa one pozba-
wione sensu. Miedzykulturowa wspétpraca oznacza zawsze i wszedzie
zmiany u kazdej ze stron.

Wspélna praca, uczestniczenie w tym samym procesie i tworzenie
tego samego produktu wymagaja od ludzi wykreowania wspdlnego
kontekstu, nowej kultury, ktéra w nieunikniony sposéb rézni sie od tej,
z ktérej pochodza [Sikorski 1998, s. 25]. Wazne jest takze, aby nauczy¢
sie rozrézniaé sytuacje wymagajace odmiennego podejscia od sytuacji,
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w ktérych lepiej zastosowaé bardziej ujednolicone podejscie [Bloom,
Calori, Woot 1995, s. 159]. Potrzebny jest réwniez czas na rozwiniecie
nowych ram mysélenia.

Latwo przy tym zauwazyd, iz , kulturowe oswojenie” moze by¢ zaréw-
no zrédlem sity strategicznej i podstawa nieoczekiwanych sukceséw,
jak i powodem licznych trudnosci, gdy preferencje kulturowe pracow-
nikéw rozmija¢ sie beda z pozadanymi w danych warunkach sposoba-
mi myslenia i dziatania. Moze mina¢ duzo czasu, zanim upowszechnia
sie wyobrazenia dotyczace wspdlnych celéw i norm organizacyjnych.
Stopienr upowszechnienia dotyczy skali, w jakiej nowi cztonkowie zaak-
ceptuja okreslony typ kultury. (Im mniejsze zréznicowanie kulturowe
uczestnikéw organizacji, tym wiekszy bedzie stopient upowszechniana
danej kultury organizacyjnej).

W pierwszej fazie pobytu w Polsce i pracy w nowym dla nich otocze-
niu, moze wystepowaé zaréwno u Arabéw, jak i Hinduséw stres i po-
czucie zagrozenia wywotane przez zewnetrzny nacisk, jaki wywiera na
nich oddziatywanie obcego systemu spoteczno-kulturowego.

Moze to by¢ zagrozenie prawdziwe lub tylko wyimaginowane [Sikor-
ski 1998, s. 23]. Pomoc zwiazana z wprowadzeniem ich we wszystkie
sprawy w organizacji wydaje sie wiec niezbedna. Wazne jest opowie-
dzenie im o kulturze organizacyjnej, mis;ji i celach firmy, przedstawie-
nie oséb, z ktérymi beda oni wspdtpracowad oraz tych, do ktérych beda
mogli sie zwrdci¢ w przypadku zaistnienia réznych probleméw. Czasa-
mi réwniez jest konieczna pomoc zwigzana z zatatwieniem wszelkich
spraw formalnych dotyczacych, np.: wynajecia mieszkania, opieki zdro-
wotnej, itd. Wazna role petni takze wspélne spedzanie wolnego czasu.

4. Podsumowanie

Reasumujac powyzsze rozwazania, nalezy stwierdzié, iz koniecznosé
skutecznego zarzadzania i koordynacji dziatan w organizacji o wielo-
narodowym personelu coraz wyrazniej podkresla znaczenie ,,czynnika
kulturowego”. Staje sie on, podobnie jak potrzeby o charakterze ekono-
micznym czy technicznym niezbednym elementem analizy, kalkulacji,
a czesto obiektem systemowo zaplanowanych oddzialtywan. Zaréwno
w strategii, jak i taktyce dziatania tych organizacji ,,obrébka” elementu
kulturowego staje sie dopelniajacym komponentem technologii pro-
dukdji, zdobywania lub utrzymywania rynku.
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Wspétpraca miedzy osobami pochodzacymi z réznych kregéw kultu-
rowych pozwala na wniesienie wyjatkowych kluczowych kompetencji,
dzieki ktérym partnerzy moga skorzystac z efektéw synergii. Jednakze
w sytuacji, kiedy uczestnicy organizacji pochodza z réznych kultur, na-
lezy wprowadzi¢ zasade funkcjonowania kultury organizacyjnej oparta
na ,dialogu miedzykulturowym”. Uwzglednienie pojecia dialogu pozwa-
la nam wyjs¢ poza ramy komunikacji w jednej kulturze, a tym samym
ulatwia wspélne rozwigzanie zadann mimo istnienia tak duzych réznic
kulturowych. Wiecej, umozliwia nawigzywanie blizszych wiezi miedzy
wspdtpracujacymi ze soba przedstawicielami réznych kultur, co jest pod-
stawa stworzenia przyjaznej atmosfery w organizacji. Wazne jest takze
poszukiwanie konsensusu i wykazywanie aktywnosci w procesie wspol-
nego tworzenia wzoréw kulturowych oraz unikanie podkreslania odreb-
nosci wlasnych norm i obyczajéow lub bezkrytycznej akceptacji wzoréw
zastanych.

Ponadto powinni$my by¢ bardziej $wiadomi znaczenia réznorodno-
$ci, czyli wiedzy o kulturze wlasnej i innych kulturach oraz roli, jaka
uwarunkowania kulturowe odgrywaja we wspdlnej pracy Polakéw, Ara-
béw i Hinduséw oraz w ich wzajemnych stosunkach.

Niezwykle wazne jest wzbogacanie dziatan w organizacji miedzyna-
rodowej poprzez absorbowanie pewnych elementéw od przedstawicieli
réznych kultur. Zrédtami wzmocnienia organizacji sa takze: zaangazo-
wanie w wizje, zgodno$é z wlasna kultura i elastycznosé w stosunku do
innych, posiadanie informacji, alternatyw oraz srodkéw pochodzacych
ze stalej i czasowej komunikacji.

Umiejetno$¢ oceny wlasnych zachowan i elementéw wtasnej kultury
z punktu widzenia innych kultur pozwoli na analizowanie réznych sy-
tuacji w organizacji w sposéb bardziej obiektywny, a tym samym przy-
czyni sie do eliminowania kulturowych barier w zarzadzaniu, ktére
ograniczaja nasz kontakt z innymi ludZmi, ich koncepcjami i poglada-
mi [Nogalski 1998, s. 201].

Abstract

Already in old times one woke up from the differentiation of the cultural
world and problems and conflicts resulting from the direct contact of people
originating from different cultures. From the level of interpersonal contacts,
whether it is passing, be also more permanent were passed on the level of the
confrontation, exchanges and the coexistence of different designs, cultural
conventions and communication systems. The article undertakes the prob-
lems of the cross-cultural management in chosen enterprises.
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PRZEDSIEBIORCZOSC I ZARZADZANIE
TOM XII, ZESZYT 4, SS. 95-106

Barftomiej Stopczynski
Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania

Poréwnanie wybranych cech dziatalnosci
detalicznej sieci Tesco w Polsce i Wielkiej Brytanii

1. Wstep

W erze turbulentnych zmian w otoczeniu rynek staje sie coraz bardziej
nieprzewidywalny. Aby temu zapobiec, coraz wiecej organizacji, szuka-
jac przewagi konkurencyjnej, stara sie wprowadza¢ strategie globalna,
zakladajaca zunifikowana oferte skierowana do globalnego klienta.
Z drugiej strony te same organizacje zmuszone sa do dostosowywania
swoich dziatan do lokalnych zachowan nabywcéw na poszczegélnych
rynkach, ktérzy réznia sie miedzy soba pod wzgledem cech spoteczno-
kultutrowych, jak réwniez ekonomicznych i demograficznych.

Jednym z sektoréw, w ktérym doszto do duzych zmian w ostatnich
dwdch dekadach, jest branza sprzedazy detalicznej débr codziennego
uzytku. Mozna powiedzie¢, ze branza ta przechodzi swoista transfor-
macje, ktéra znaczaco przyspieszyta 20 lat temu i wciaz trwa. W jej wy-
niku sektor zdominowany jeszcze kilkadziesiat lat temu przez mate,
czesto rodzinne przedsiebiorstwa handlowe, staje sie innowacyjna
branza, w ktérej decydujace znaczenie odgrywaja duze, globalne kor-
poracje.
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Ciekawym zatem wydaje sie poréwnanie dziatania Tesco, jednego
z lideréw tej branzy, w celu odpowiedzi na pytanie, w jakim stopniu Te-
sco w Polsce dziata lokalnie, a w jakim globalnie. Do analizy wybrano
rynek macierzysty, czyli Wielka Brytanie i rynek polski.

2. Lokalizacja i rodzaje placowek Tesco

Lokalizacja to najwazniejsze narzedzie konkurowania w sprzedazy
detalicznej. Oczywiscie lokalizacji nie rozumie sie jako po prostu kon-
kretnego lokalnego ,miejsca rynkowego”, ale powinna by¢ traktowana
jako konkretna dostepna przestrzen rynkowa [Sullivan, Adcock 2003,
s. 102]. W przypadku sieci sklepéw detalicznych jako lokalizacje rozu-
miemy zaréwno miejsce prowadzenia placowki, jej wielko$¢, jak i skale
dzialania w alternatywnych przestrzeniach rynkowych, takich jak In-
ternet. Zatem istotnym wydaje sie poréwnanie zaréwno rodzaju pod-
stawowych placéwek dziatajacych na obu rynkach, jak i ich dziatalnosci
w Internecie.

Wielka Brytania jest najwiekszym rynkiem Tesco. Na koniec 2009
roku znajdowato sie tam 2482 sklepéw zatrudniajacych okoto 290 tysie-
cy pracownikéw [Tesco 2009]. Wystepuje tam kilka formatéw sklepéw.
Pierwszym znich s3 matle iwygodne sklepy Tesco Express. Znajduja
sie one z reguty przy stacjach benzynowych. Wynika to miedzy innymi
z checi obejscia prawa, ktére ogranicza godziny otwarcia sklep6w w nie-
dziele i $wieta. Na koniec 2009 roku byto ich okoto 1130. Peinig funk-
cje typowych sklepéw sasiedzkich. Ich powierzchnia rzadko przekracza
200 m?, ailo$¢ oferowanych pozycji asortymentowych wynosi okoto
2,5 tysiaca. Nastawione sa one gléwnie na klientéw robiacych mate, co-
dzienne, drobne zakupy podstawowych artykutéw codziennego uzytku.
Oferte najmniejszych placéwek uzupeinia format One Stop (ponad 500
placéwek). Sa to mate sklepy (okoto 200 m?), ktére nie zostaty poddane
rebrandingowi, o cenach wyzszych niz w placéwkach Tesco Express.

Kolejnym formatem wykorzystywanym przez sie¢ w Wielkiej Bryta-
nii jest Tesco Metro (okoto 180 placéwek). Sg to sklepy o powierzchni
okoto 1000 m?, znajdujace sie przy gtéwnych ulicach i w centrach miast
oraz w centrach handlowych. Oferuja one okoto 10 tysiecy pozycji asor-
tymentowych i pelnia role delikateséw oferujacych produkty wyzszej
jakosci. Z reguty znajduja sie w wiekszych miastach niz Tesco Express.

Tesco Superstore (277 duzych i 81 kompaktowych) to kolejny rodzaj
sklepéw posiadanych przez sie¢ w Wielkiej Brytanii. Sa to duze skle-
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py o powierzchni 2-4 tysiece m?, w ktérych znajduje sie okoto 25-30
tysiecy pozycji asortymentowych. W ich ofercie s zaréwno produkty
spozywecze, jak i nie spozywcze. Przy sklepie z reguty znajduja sie dar-
mowe parkingi oraz stacje benzynowe. Rozwinieciem formatu Tesco
Superstore jest Tesco Extra Hypermarket (okoto 190 obiektéw). Sa one
wieksze od Tesco Superstore. Ich powierzchnia wynosi okoto 7,5 tysiagca
m?, na ktérej to oferuje sie okoto 50 tysiecy pozycji asortymentowych.
Cecha charakterystyczna jest powiekszony dziat tekstylny. Stala cze-
$cia sklepu staly sie punkty ustugowe i sklepy specjalistyczne, takie jak
np. apteka Tesco, punkt wywotywania zdje¢ oraz optyk. W obiekcie ta-
kim z reguty jest mata galeria handlowa. Oba formaty z reguty znajduja
sie na obrzezach wiekszych miast i sa nastawione gtéwnie na klientéw,
ktérzy beda robi¢ w nich duze rodzinne zakupy. Mniejsze sklepy ukie-
runkowane s3 takze na klientéw robiacych zakupy codziennie.

Na rynku brytyjskim sie¢ dziata wyraZznie dwutorowo. Z jednej stro-
ny stara sie mie¢ duza ilo$¢ sklepéw matych wygodnego zakupu, poto-
zonych blisko swoich klientéw. A wiec zaréwno w atrakcyjnych lokali-
zacjach w centrach miast, jak i na duzych osiedlach. Sa one wynikiem
ewolucji placéwek dziatajacych od lat na tym rynku. Oba formaty, za-
réwno Tesco Express jak i Tesco Metro, powstalty w 2004 roku na bazie
matych sklepéw, ktére sie¢ od dawna posiadata. Rebranding miat na
celu uporzadkowanie ich i wyrazniejsze pozycjonowanie. Kazdy z for-
matéw dzieki temu moze otrzymac lepsza, bardziej dopasowana do
charakterystyki placéwek strategie.

Niejako na drugim biegunie sa duze sklepy Tesco Superstore i Te-
sco Extra Hypermarket. Sg to klasyczne, duze wielobranzowe sklepy.
Polozone na obrzezach duzych aglomeracji, w poblizu waznych drég,
przyciagaja klientéw mozliwoscia robienia duzych, tanich, wygodnych,
rodzinnych zakupoéw. Klienci przyjezdzaja do nich rzadziej, ale robia
wieksze zakupy.

Polska jest jednym z gtéwnych rynkéw europejskich dla Tesco. Na
koniec 2009 roku dziatato na nim 336 sklepéw tej marki, zatrudniaja-
cych prawie 24 tysigce pracownikéw [Tesco 2009]. Poczatkowo ekspan-
sja sieci w naszym kraju rozpoczeta sie od duzych hipermarketéw lo-
kalizowanych w najwiekszych miastach. Pierwszy sklep zostat otwarty
w 1998 roku we Wroctawiu. Kolejne sklepy powstaty w Czestochowie
(1999), Gliwicach (1999), Lodzi - Widzew (1999), Warszawie (2000),
Poznaniu (2000), Lodzi — Batuty (2000), Krakowie (2000), Jeleniej G6-
rze (2000), Tychach (2000), Zielonej Gérze (2001), Bydgoszczy (2001),
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Rzeszowie (2001), Lubinie (2001). W roku 2002 otworzono placéwki
w Bielsku-Bialej, Rudzie Slaskiej, Stargardzie Szczecitiskim, Gorzowie
Wielkopolskim, Lodzi, Piastowie i Kielcach.

Typowy hipermarket Tesco ma hale gléwna o powierzchni 8-12 ty-
siecy m? i uzupelniajacy ja pasaz handlowy, w ktérym znajduje sie oko-
to 20-30 matych sklepéw. Przy sklepie znajduje sie darmowy parking
na okoto 1-1,5 tysigca aut. Sklepy takie lokalizowane sa w peryferyj-
nych dzielnicach miast, na duzych osiedlach w poblizu waznych ciagéw
komunikacyjnych. Obecnie najwieksze hipermarkety w duzych mia-
stach sa przerabiane na nowy format Tesco Extra Hypermarket. Celem
tego dziatania jest globalna standaryzacja sklepéw Tesco. Pierwszy taki
obiekt po przebudowie otwarto w sierpniu tego roku w Czestochowie.

Tesco jest tez wtascicielem sieci supermarketéw Savia. Obecnie jest
to 31 obiektéw. Sklepy te sa zlokalizowane w potudniowej oraz central-
nej czesci Polski. Ich wielko$¢ jest do$¢ mocno zréznicowana. Najmniej-
szy ma tylko 80 m?, a najwiekszy ponad 1 tysiac m?. W ofercie kazdego
ze sklepéw jest 4-8 tysiecy pozycji asortymentowych (www.savia.pl).

Od 2005 roku firma rozpoczeta budowe sklepéw o mniejszej po-
wierzchni (2-4 tysigce m ). Jest to tzw. format Tesco DDS wzorujacy
sie na brytyjskim Tesco Superstore. Mniejsze sklepy pozwalaja ofero-
waé podobny asortyment do hipermarketéw w tych samych cenach, ale
koszty utrzymania takich placéwek sa mniejsze. Dzieki temu sie¢ mo-
gla rozszerzy¢ swoja ekspansje na miasta o wielkosci 50-200 tysiecy
mieszkancow, a takze pojawi¢ sie na osiedlach wiekszych miast.

Kolejnym krokiem w ekspansji sieci Tesco byto przejecie 144 sklepéw
dyskontowych Leader Price od grupy Casino. Dzieki temu pojawit sie
nowy format sklepéw Tesco w Polsce, a mianowicie sklepy dyskontowe,
ktére sa obecnie najszybciej rozwijajacym sie formatem w Polsce.

W 2009 roku sie¢ postanowita stworzyé na polskim rynku nowy
format Tesco Express. Miaty one by¢ czyms posrednim miedzy brytyj-
skim Tesco Express i Metro. Sie¢ planowata otworzy¢ 50 sklepéw o po-
wierzchni do 400 metréw w centrach najwiekszych polskich miast.
Jednak musiata zmieni¢ swoje plany, poniewaz czynsze na poziomie
30-35 za m? zweryfikowaly te plany. Z powodu zbyt wysokich kosz-
téow wynajmu prowadzenie sklepéw nie byloby optacalne. W efekcie
powstalo jedynie kilka takich placéwek, a same sklepy urosty do okoto
500 m? i zaczely powstawac na osiedlach.

W przysztosci kolejng innowacja w zakresie lokalizacji moze by¢
przeksztalcanie tradycyjnych hipermarketéw Tesco w multifunkcyjne
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centra handlowe. Nowe obiekty bylyby kilkakrotnie wieksze od do-
tychczasowych. Jego oferta uzupelniona bytaby o funkcje rozrywkowe,
biurowe, a nawet mieszkaniowe. Galeria handlowa stataby sie gtéwnym
magnesem przyciggajacym klientéw. Pierwsze trzy takie obiekty po-
wstaty juz w Wielkiej Brytanii. Réwniez w Chinach sie¢ Tesco zrealizo-
wala juz podobne projekty. W Polsce pierwszy taki obiekt ma powsta¢
w Warszawie w miejsce hipermarketu znajdujacego sie na al. KEN na
Ursynowie.

Tu takze widac podzial na dwie grupy sklepéw. Jednak realnie poja-
wit sie on dopiero wraz z przejeciem sieci dyskontowej Ciasno. Rézni-
ca w poréwnaniu do rynku brytyjskiego jest rodzaj matych placowek.
W Polsce sa to dos¢ duze sklepy dyskontowe przyciagajace klienta niska
cena. Aczkolwiek format najmniejszy, podobnie jak w Wielkiej Bryta-
nii, ma nazwe Tesco Express, polskie sklepy sa dwa razy wieksze i nie
sa powiazane ze stacjami benzynowymi. Nie ma formatu podobnego
do One Stop. Nie ma takze sklepéw podobnych do Tesco Metro. Tesco
nie posiada w Polsce duzej ilosci sklep6w w centrach miast. Bariera po-
wstania takich sklepéw okazaly sie dos¢ duze czynsze w atrakcyjnie
potozonych lokalach. I wydaje sie, ze te réznice raczej pozostana.

W przypadku drugiej grupy duzych, samoobstugowych wielobran-
zowych sklepéw podobienistw miedzy rynkiem brytyjskim i polskim
jest duzo. Sklepy Tesco DDS sa praktycznie odpowiednikami Tesco Su-
perstore. Duze klasyczne hipermarkety to praktycznie placéwki iden-
tyczne z Tesco Extra Hypermarket. Polozenie duzych sklepéw Tesco
w Polsce (podmiejskie dzielnice mieszkaniowe i peryferie) réwniez jest
podobne do brytyjskich. Po niezbednych modernizacjach i rebrandingu
stana sie prawie identyczne z ich angielskimi odpowiednikami.

3. Dziatalnos¢ w Internecie

W dzisiejszym otoczeniu rynkowym coraz wieksze znaczenie ma Inter-
net i nowa przestrzen rynkowa, jaka dzieki niemu powstata. Jako ze
sprzedaz poprzez Internet detalistéw jest traktowana jako rozwiniecie
tradycyjnej lokalizacji sklepu, warto poréwnaé dziatalnos¢ internetowa
sieci Tesco zaréwno w Polsce, jak i Wielkiej Brytanii.

Sie¢ Tesco w Polsce posiada strone internetowa dla catej grupy. Sie¢
wykorzystuje ja gtéwnie w celach informacyjnych. Na dzi$ nie ma moz-
liwosci dokonania zakupéw on-line dla podstawowego asortymentu
sieci. On-line jedynie mozna wywota¢ zdjecia. Niemniej jednak najnow-
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sze plany zakltadaja, by na bazie istniejacych placéwek wkrétce urucho-
mié, wzorujac sie na tesco.com z Wielkiej Brytanii, sklep internetowy
w Polsce.

Rys. 1. Strona startowa sieci Tesco
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Zrédto: strona internetowa sieci Tesco, [dostep: 10.10. 2010] dostepne http:/www.
tesco.pl/

Na stronie gtéwnej sieci Tesco przekazywane sa klientom najwaz-
niejsze informacje o promocjach. Sa one przekazywane za pomoca ba-
neréw reklamowych, jak réwniez dzieki mozliwosci $ciagniecia gazetek
reklamowych (Rys. 1). Dodatkowo mozna réwniez obejrze¢ reklamy te-
lewizyjne Tesco, a takze znalez¢ informacje o ofercie tygodnia, akcjach
i konkursach oraz nowosciach. Ciekawa innowacja na stronie Tesco jest
poréwnywarka cenowa, w ktdrej ceny wybranych produktéw z oferty
Tesco sa poréwnywane do cen w sieci Lidl i Biedronka.

Jedynym produktem, jaki mozna kupi¢ poprzez strone, jest ustuga
wywotywania zdje¢. Na stronie sieci mozna takze uzyska¢ szczegétowe
informacje o godzinach otwarcia sieci i dojezdzie. Zamieszczony jest
tez rozklad jazdy bezptatnych autobuséw i srodkéw komunikacji miej-
skiej dojezdzajacych do centrum. Sie¢ informuje réwniez o programie
finansowym i dziataniach proekologicznych. Na stronie internetowej
znajduje sie takze szczegdétowy opis programu lojalnosciowego Club-
card, jednak poprzez strone nie mozna sie do niego zapisa¢. Jest tam
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takze rozbudowana informacja o programie paralojalno$ciowym Tesco
dla szkot. Bezposrednio ze strony gtéwnej mozna zaméwic newsletter.
Na witrynie Tesco s3 tez elementy uatrakcyjniajace, takie jak gry oraz
kartki on-line.

Duze zastrzezenia budzi interaktywno$¢ strony. Znajduje sie na niej
jedynie ankieta dla klientéw oceniajaca produkty, ceny, promocje, mar-
ki wtasne, pasaz handlowy, obstuge klienta i strone internetowa. Nie
ma forum dla klienta ani innych interaktywnych narzedzi umozliwia-
jacych dialog z internautami.

Angielska witryna tesco.com, posiadajac w 2005 roku 750 000 ak-
tywnych konsumentéw jest jednym z najwiekszych spozywczych de-
talistéw internetowych. Kazdego tygodnia dokonuje sie poprzez nia
przecietnie ponad 200 000 transakgcji [Tesco 2009]. W 2008 roku te-
sco.com zanotowat staty wzrost sprzedazy o 20%, osiagajac poziom 1.9
mld funtéw oraz wzrost zysku do poziomu 109 milionéw funtéw [Te-
sco 2009]. W poréwnaniu z rokiem 2005 jest to prawie podwojenie obu
wartosci.

Rys. 2. Strona startowa tesco.com wraz z podstronami tescomobile.com,
tescodirect.com i tescofinance.com
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Zrédto: strona internetowa sieci Tesco, [dostep: 10.10.2010], dostepne http://www.
tesco.com

Angielska strona pod wzgledem projektu graficznego jest bardzo po-
dobna do polskiej (Rys. 2). Jednak jest na niej kilka istotnych réznic.
Najwazniejsza z nich jest sklep internetowy. Poprzez witryne Tesco.
com mozna dokona¢ zakupu wielu r6znorodnych produktéw bedacych
w ofercie Tesco, poczynajac od podstawowych artykutéw codzienne-
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go uzytku, na sprzecie RTV i AGD oraz komputerowym koniczac. Jak
w wiekszoséci sklepéw internetowych zakupy wymagaja zalogowania,
a towary moga by¢ albo odebrane w jednym ze sklepéw Tesco, albo do-
starczone do domu klienta.

Kolejna istotna réznica pomiedzy polska a brytyjska witryna jest
podstrona tesco.mobile. Jest do niej odno$nik na stronie startowej. Na
niej klienci moga sie zapoznac z oferta telekomunikacyjna Tesco, a abo-
nenci zalogowac i mie¢ dostep online do swojego konta.

Odzwierciedlenie w stronie internetowej sieci ma takze rozbudowa-
na w stosunku do polskiego Tesco oferta réznorodnych ustug. Na wi-
trynie Tesco.com znajduje sie link do podstrony tescofinance.com, na
ktérej przedstawione sa szczegdty ofert produktéw ubezpieczeniowych
i finansowych. Podstrona ta jest podobna do typowej strony firmy spe-
cjalizujacej sie w ustugach finansowych iubezpieczeniowych. Klienci
moga miedzy innymi wysta¢ zapytania odnosnie sktadek, jakie by mu-
sieli zaptaci¢ za ubezpieczenie samochodu, oprocentowania kredytu,
oplat za energie, gaz itp.

Cho¢ wizualnie strony startowe sieci w obu krajach zbytnio sie nie
r6znia, pod wzgledem ich zawartosci i funkgji, sa zupelnie inne. Polska
strona to do$¢ proste narzedzie do komunikacji z klientami, przeka-
zujace najwazniejsze informacje o ofercie sklepu. Firma zatem na pol-
skim rynku przyjeta model dziatania zaktadajacy, ze istnieje pewne
zainteresowanie Internetem i sprzedaza w sieci, ale nie na tyle duze, by
uzasadnialto ono otwarcie sklepu. Zatem by zaistnie¢, tworzy sie roz-
budowana, dobrze pozycjonowana, ale jedynie informacyjna witryne
[Kare-Silver 2002, s. 171].

Odmienna sytuacja wystepuje w przypadku rynku brytyjskiego.
Tutaj detalista stosuje strategie dziatania na wszystkich frontach, za-
ktadajaca wykorzystanie z determinacja wszystkich kanatéw, ktére sa
dostepne i intensywne inwestowanie w nie. Dzieki temu dociera sie do
wszystkich potencjalnych konsumentéw z grupy docelowej [Kare-Si-
Iver 2002, s. 176].

Niemniej jednak zapowiedzi oséb zwiazanych z Tesco odpowiedzial-
nych za polski rynek sugeruja, ze te réznice powoli zaczna zanikac.
Przede wszystkim wraz z otwarciem w Polsce sklepu internetowego,
ktére jest planowane na przyszly rok, strony upodobnig sie do siebie nie
tylko pod wzgledem wizualnym, ale réwniez pod wzgledem funkcji.
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4. Ustugi i branze, w ktérych dziata sie¢ Tesco

Turbulentne wspélczesne otoczenie, w jakim dziataja detalisci, wpro-
wadza kolejna zmiane w sposobie konkurowania. Jest nig odejécie od
tradycyjnej koncepcji handlu, w ktérej na pierwszym miejscu stawiana
byla transakcja, na rzecz tworzenia pozytywnych doswiadczerr. Wyni-
ka to z checi tworzenia trwatych relacji. W zwiazku z tym detalisci do-
starczaja swoim nabywcom nie poszczegdlne produkty, ale powiazane
w jedna catosé pakiety produktéw i ustug. Ustugi przestaty by¢ uzupet-
nieniem do oferowanych produktéw, a staly sie integralna, réwnorzed-
na tradycyjnemu produktowi czescia oferowanego pakietu (Rys. 3).

Rys. 3. Zmieniajacy sie charakter handlu detalicznego

Doswiadczenie
* Prayszloé
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Produkt > produktéw
i ustug
Przesztosé
Transakcja

Zr6dlo: opracowanie wlasne

Oznacza to, ze oferta duzych detalistéw przestata sktadac sie tylko
z typowych produktéw, jakie mozna znalezé w hipermarkecie, ale zo-
stata rozszerzona o ustugi ubezpieczeniowe, telekomunikacyjne, ban-
kowe, a nawet turystyczne (Rys. 4).

Klienci dos¢ przychylnie odnosza sie do nowych obszaréw dziatania.
Wiekszos¢ z nich uwaza, ze najwieksi detaliSci maja potrzebne srodki,
aby rozszerzy¢ swoja dziatalnosé o obszary niezwigzane z dotychczaso-
wa dziatalnoscia firmy. Ponad potowa uwaza, ze moga oni by¢ lepsi niz
dotychczasowi dostawcy danych produktéw czy ustug [Eagle, Lempers
2000, s. 45].

W Polsce sie¢ Tesco ma umiarkowana ilos¢ dodatkowych ustugi pro-
duktéw uzupelniajacych tradycyjng oferte sklepu. Sie¢ oferuje tradycyj-
ne ustugi zwigzane ze sprzedawanym asortymentem, takie jak: dowéz
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mebli, artykutéw RTV i AGD, montaz kuchenek i serwis rowerowy. Do-
datkowo sie¢ prowadzi wtasne punkty fotograficzne, w ktérych mozna
wywotaé fotografie. Ustugi finansowe realizowane sa we wspétpracy
z Citibank. Ich efektem jest karta kredytowa czy mozliwo$¢ ptacenia
rachunkéw w kasach na gtéwnej hali sprzedazy. W niektérych placéw-
kach jest mozliwo$¢ wykonania bezptatnego EKG. Jedna z ostatnio
wprowadzonych innowacji przez siec¢ sa apteki Tesco, ktdre pojawia sie
w zmodernizowanych Tesco Extra Hypermarket. Cato$¢ uzupelniaja
bezpltatne stacje benzynowe z tanim paliwem. Na miejscu przygotowy-
wane s3 takze gorace dania oraz zimne zakaski, ktére mozna kupowac
réwniez na wynos.

Rys. 4. Nowe obszary dziatania wielkich detalistow
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Zrédlo: Eagle, Lempers 2000, s. 45.

W Wielkiej Brytanii oferta Tesco dotyczaca ustug i produktéw nie-
zwigzanych z tradycyjna dziatalnoscia sieci jest duzo wieksza. Oprécz
ustug obecnych takze na rynku polskim sie¢ oferuje miedzy innymi
ustugi telekomunikacyjne pod marka Tesco.mobile. W 2008 roku po-
siadata 1.8 mln abonentéw. Oferuje zaré6wno ustugi pre-paid, jak i abo-
namentowe.

Kolejna réznica sa rozbudowane ustugi finansowe. Brytyjskie Tesco
nie ogranicza sie jedynie do podstawowych produktéw, takich jak kre-
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dyt, karta ptatnicza czy ptacenie rachunkoéw. Siec oferuje szeroki pakiet
produktéw ubezpieczeniowych, w sktad ktérych wchodza ubezpiecze-
nia: samochodu, mieszkania, zwierzat, podrézy, zycia i zdrowia. Oferta
jest konkurencyjna cenowo z produktami najwazniejszych firm specja-
lizujacych sie w ubezpieczeniach.

Firma Tesco oferuje réwniez ustugi posrednictwa w zakupie gazu,
energii elektrycznej czy wody. Kazdy potencjalny klient moze wystaé
poprzez strone internetowa sieci zapytanie o koszty. Sie¢ sprawdza, czy
obecni dostawcy tych ustug dla klienta sa najtansi. Jesli nie, proponuje
ich zmiane. Zatem sie¢ posrednio staje sie dostawca tych produktow.

5. Podsumowanie

Sie¢ Tesco jest niewatpliwe globalng korporacja wdrazajaca strategie
globalna iunifikujaca swoja oferte na rynkach. Niemniej jednak, jak
pokazuje poréwnanie na dzier dzisiejszy, jest ona dopiero w trakcie
transformacji swojej strategii. R6znice pomiedzy sposobami dziata-
nia, przynajmniej w trzech badanych w tym artykule obszarach sa do$¢
istotne. Dzialania unifikujace rozpoczeto dopiero kilka lat temu (pla-
céwki handlowe), niektdre jeszcze sie nie rozpoczely (sprzedaz w In-
ternecie). Z drugiej strony wida¢ juz wyrazne zreby nowej, globalnej
struktury Tesco. Upodabnianie nazw, wielkosci formatéw sklepow,
podobny design strony internetowej, zapowiedzi rozpoczecia sprzeda-
zy online produktéw na polskim rynku, stale poszerzajacy sie pakiet
ustug i produktéw (np. otwierane ostatnio apteki) sugeruja, ze za kilka
lat tak duzych réznic jak dzi$ pomiedzy rynkiem brytyjskim a polskim
juz nie bedzie. Pewne lokalne dostosowania oferty na pewno pozo-
stana, nie wszystkie produkty i ustugi oferowane w Wielkiej Brytanii
beda dostepne w Polsce. Najmniejsze sklepy sieci pomimo identycznej
nazwy beda sie réznic. Ale mimo to za kilka lat oferta Tesco w Wielkiej
Brytanii i Polsce bedzie bardzo podobna.

Abstract

During globalization a lot of multinational corporation imitate their strategy
in individual countries. One of them is Tesco. Despite of that there is still
a lot of differences between the operating way of Tesco on Polish and British
market. It seems that in the future the differences should disappear.
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Zarzadzanie kultura ptci (ZKP)

yInstytucje potrzebuja utalentowanych kobiet na eksponowanych stanowi-
skach nie tylko z uwagi na sprawiedliwo$¢ spoteczna, lecz dlatego, ze kobiety
wniosa pewne postawy iumiejetnosci, bez ktérych te instytucje nie datyby
sobie rady”.

Ch. Handy

1. Wstep

Wspélczesne organizacje sa pod wieloma wzgledami wielokulturowe,
ajednym z gtéwnych czynnikéw zréznicowania kulturowego jest po-
dziat ze wzgledu na plec.

W obrebie tego podziatu daje sie zauwazy¢ szereg mikronieréwnosci,
ktére utrudniaja funkcjonowanie organizacji oraz staja sie przyczyna
indywidualnych porazek. Sa one pochodna kulturowo uwarunkowane;j,
uprzywilejowanej pozycji mezczyzn nad kobietami. Do najwazniej-
szych mozna zaliczy¢: szklany sufit, dyskryminacje zarobkowa kobiet
oraz molestowanie seksualne. Wskazane zjawiska stanowia powazne
wyzwanie dla zarzadzania réznorodnoscia kulturowa. Celem artyku-
tu jest odpowiedZ na pytania: jakie zalozenia przyjmuje zarzadzanie
wielokulturowoscig w odniesieniu do réznic ptci? Jakie cechy i umiejet-
nosci charakteryzuja kobiety? Jaki styl zarzadzania preferuja kobiety?
Jakie bariery wystepuja w dazeniu do réwnej pozycji mezczyzn i kobiet
w miejscu pracy ? Czy ina ile wystepowanie tych barier powoduje, ze
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zdolnosci kobiet nie sa wykorzystywane w odpowiednim stopniu ? Ja-
kie rozwigzania spowodowatyby wyréwnywanie szans kobiet na ryn-
ku pracy? Czy mozna zarzadza¢ réznicami kulturowymi zwigzanymi
z pcia ? Jakie fazy obejmuje zarzadzanie kultura pici? Jakie dziatania
organizacyjne w poszczeg6lnych fazach nalezatoby podjac?

Chcac odpowiedzie¢ na tak postawione pytania, przeprowadzono
analize stosownej literatury przedmiotu.

2. Zarzadzanie miedzykulturowe a réznice kulturowe zwiazane
z plcia

Badania literaturowe pozwalaja wyodrebni¢ pojecia: wielokulturowosé
i r6znorodnosc kulturowa. Pierwsze jest definiowane jako wspétwyste-
powanie na tej samej przestrzeni dwéch lub wiecej grup spotecznych
o odmiennych, kulturowych cechach dystynktywnych: wygladzie ze-
wnetrznym, jezyku, plci, wyznaniu religijnym, ukltadzie wartosci, ktére
przyczyniaja sie do wzajemnego postrzegania z r6znymi tego skutkami
[Golka 1997, s. 54]. Zdaniem J. Stonera [1997, s. 197] w odniesieniu do
kierowania, wielokulturowos¢ traktowana jest jako poglad, ze istnie-
je wiele odmiennych $rodowisk i czynnikéw kulturowych, ktére maja
ogromne znaczenie dla organizacji, a ludzie, ktérzy wywodza sie z tych
réznych srodowisk, moga wspétistnied i odnosic sukcesy. Pojecie to obej-
muje takie czynniki kulturowe, jak: pochodzenie etniczne, rasa, pte¢
sprawno$¢ fizyczna czy orientacja seksualna, niekiedy uwzglednia sie
takze wiek i inne czynniki.

Drugie pojecie, r6znorodnos$¢ kulturowa, ktérego uzywa R. Grif-
fin [1996, s. 705], wskazuje, ze istnieje ona w grupie lub organizacji,
ktérej cztonkowie r6znia sie od siebie pod wzgledem wieku, pici lub
narodowosci.

Mozna przyjaé, ze zaprezentowane definicje wiele taczy, a ich pod-
stawe stanowi zréznicowanie kulturowe. Odmiennosci widoczne w de-
finicjach dotycza srodowiska czy czynnikéw, z ktérych wynika zrézni-
cowanie, ktérymi sa pteé, wiek i narodowos¢.

G. Hofstede [2000, ss. 53-55] zalicza pte¢, obok lokalizacji regional-
nej, religii, wiezi pokoleniowych i przynaleznosci do klasy spotecznej,
do uniwersalnych przyczyn réznic kulturowych. Twierdzi, ze odmien-
no$c¢ pici rzadko bywa ujmowana w kontekscie kultury, a to podejicie
moze by¢ przetomowe. Trzeba zauwazy¢, ze to co uznaje sie za typowo
kobiece lub meskie, jest zalezne od kultury. Wpltyw pici na nasze zapro-
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gramowanie umystowe jest w znacznej mierze pod$wiadomy. Kultura
plci jest nabyta, a nie przekazana genetycznie. Dostrzezenie, ze w spo-
teczenistwie istnieje kultura kobieca r6zna od kultury meskiej, pozwala
zrozumie(, dlaczego tak trudno jest zmienic tradycyjne role zwigzane
z przynaleznoscia do danej pici. Wprawdzie uwaza sie, ze kobiety nie sa
predysponowane do wykonywania pewnych zaje¢, powszechnie uwaza-
nych za meskie. Wynika to z przekonania, ze kobiety nie uznaja war-
tosci, ktérym hotduja mezczyzni. Mozna powiedzieé, ze nasze odczu-
cia zwiazane z zachowaniem plci przeciwnej sa podobne do tych, jakie
mamy przy kontaktach z odmienna od naszej kultura.

Problem meskosci i kobiecosci byt rozpatrywany w badaniach prze-
prowadzonych przez wspomnianego autora. Wyodrebnit on cztery grupy
wartoéci i norm silnie wptywajacych na zarzadzanie a wéréd nich me-
sko$¢ i kobieco$¢ (pozostate wymiary to: indywidualizm — kolektywizm,
dystans wtadzy, stopienn unikania niepewnosci). Autor definiuje spote-
czenstwa jako meskie, jezeli wystepuje znaczny podziat rél spotecznych
wedtug pici i jako kobiece, jezeli podziat ten jest stosunkowo niewielki.

Mozna uznaé¢, ze wielokulturowo$¢ jest zagadnieniem, ktére obej-
muje problem rdznic pici, procesy przeksztatcen, do jakich dochodzi
w ramach kontaktu kobiet i mezczyzn oraz nastepstwa tych proceséw,
nowe postawy, zachowania, wartosci, rodzaje tozsamosci i wytwory
wspoélpracy.

Wielokulturowos¢, w odniesieniu do réznic plci, moze by¢ dla orga-
nizacji zaréwno zrédtem wielu korzysci, ale moze réwniez stanowic za-
grozenie dla jej funkcjonowania. Za zasadnicze korzysci mozna uznaé:
poszerzanie znaczen zwigzanych z zarzadzaniem z uwagi na odmien-
no$¢ punktéw widzenia, wieksza otwarto$¢ na nowe pomysty, zwiek-
szenie mozliwos$ci wyboru, elastycznos¢ iumiejetno$é rozwigzywa-
nia probleméw. Natomiast zagrozenia wynikaja przede wszystkim ze
zwiekszenia niepewnosci w zwiazku z niejednoznaczna sytuacja spo-
teczna, trudnosciami w uzgadnianiu znaczen na skutek btedéw w ko-
munikowaniu sie. Charakterystyczna zlozono$¢ iniejednoznacznosé
r6l spotecznych moze prowadzi¢ do trudnos$ci w uzgadnianiu dziatan.
Zatem wymogiem staje sie zminimalizowanie zagrozen i zmaksyma-
lizowanie szans wynikajacych z réznic plci. Jest ono mozliwe poprzez
upowszechnianie zarzadzania miedzykulturowego, ktére jest réznie
definiowane.

Zdaniem A. Kozminskiego [1999, s. 205]: ,,zarzadzanie miedzykul-
turowe koncentruje sie na zachowaniach organizacyjnych w uktadach
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miedzynarodowych, na interakcjach ludzi pochodzacych z wiecej niz
jednej kultury, dziatajacych w ramach rél organizacyjnych, [...] opiera
sie na zalozeniu, ze kultura wywiera wptyw na odgrywanie tych rdl,
polega na $wiadomym dazeniu do zmiany jej (organizacji) subkultury,
tak aby lepiej mogta radzic sobie z wielokulturowoscig”.

Zarzadzenie miedzykulturowe ksztattuje zachowania ludzi w or-
ganizacji, przygotowuje ich do pracy w organizacjach, gdzie zaréwno
klienci, jak i pracownicy pochodza z r6znych kultur. Stara sie opisac za-
chowania pracownikéw wewnatrz danej kultury i dokonuje poréwnan
pomiedzy poszczegélnymi kulturami. Zarzadzanie miedzykulturowe
jest nakierowane na stworzenie organizacji wielokulturowej, promuja-
cej wielokulturowo$é. Organizacja wielokulturowa to taka, ktéra osia-
gneta wysoki stopien r6znorodnosci, potrafi skutecznie z niej korzystac
i nie musi rozwigzywac zbyt wielu konfliktéw zwigzanych z r6znorod-
noscia [Griffin 2000, s. 222].

3. Cechy i umiejetnosci kobiet oraz preferowane przez nie
style kierowania

Jednym z zadan zarzadzania wielokulturowego jest jak najefektyw-
niejsze wykorzystanie mozliwosci, jakie moze stwarzac firmie personel
r6zniacy sie pod wzgledem pici. Wyniki analiz literatury przedmiotu
dowodza, ze kobiety posiadaja niektére cechy osobowe i styl zarzadza-
nia nie tylko r6zniacy je od mezczyzn, ale co wazne, niezbedne dla pra-
widlowego funkcjonowania organizacji.

Wsréd cech osobowych mozna wskazad takie, ktére moga by¢ ko-
rzystne dla pracy zawodowej kobiet i samego zarzadzania. Zwréémy
uwage na takie, jak refleksyjnos¢ i podmiotowos¢, unikanie niepewno-
Sciiinteraktywnos$¢. Refleksyjnosé przejawia sie w statym monitorowa-
niu dziatania swojego i innych, dialogu prowadzonym ze soba na temat
swojego zachowania, potaczonym z ciagla samoocena. Takie podejscie
zwieksza mozliwosci kreowania swojego zycia, planowania i przefor-
mutowywania celéw, w miare jak analizujemy doptyw informacji. Zycie
zawodowe traktowane jest jako otwarty projekt, w niewielkim stopniu
ograniczony konwencjami. Pozwala to na kreowanie wlasnego zycia
prywatnego i zawodowego, korzystanie z mozliwosci, jakie sie pojawia-
ja, unikanie zagrozen, dystansowanie sie od tradycyjnego zdawania
sie na opatrznos¢. Refleksyjnos¢ wiaze sie z pojeciem podmiotowosci.
Pozwala ona na twdrcza interpretacje pragnien, projektowanie siebie,
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generowanie wlasnego modelu $wiata. Unikanie niepewnosci dotyczy
stosunku czltonkéw danej spotecznosci do nowych sytuacji. Warto za-
stanowic sie, czy nie jest ono zdeterminowane ptciowo? Potocznie zwy-
kto sie méwic, ze kobiety potrzebuja wiekszej przewidywalnosci zycia,
sa przywiazane do stabilizacji. Jednak rywalizacja z mezczyznami, po-
trzeba godzenia zycia rodzinnego z zawodowym czy wchodzenie w no-
we zawodowe role, wymaga zdolnoéci dziatania w niepewnym srodowi-

sku i ryzykowania [por. Kotodziej-Durnas 2004, ss. 58-61].

Kobiety wykazuja na ogét mniej sztywnosci w swoich zachowaniach,
czesciej sa naturalne, mniej ogranicza je np. funkcja zawodowa. Znajdu-
je to odzwierciedlenie w stylach kierowania. Uwzgledniajac réznice wy-
nikajace z odmiennos$ci plci najczesciej wskazuje sie dwa style. Pierwszy
to styl nakazu i kontroli stosowany przez mezczyzn a zorientowany na
hierarchiczno$¢, autorytet, wartosciowanie osiagniec¢ indywidualnych,
a nie grupowych. Przeciwstawny jest mu styl interaktywny, charakte-
rystyczny dla kobiet. Opiera sie on przede wszystkim na wspédtpracy,
osiagnieciach grupowych iumiejetnosciach interpersonalnych. Mez-
czyzni czesto s3 utozsamiani z tradycyjnym kierowaniem, ktére wia-
ze sie z dazeniem do wladzy, przywigzywaniem wagi do wymiernych
wynikéw, mniej istotne s3 tu przyjazna atmosfera czy inne pozaekono-
miczne aspekty firmy.

Inaczej postepuja kobiety, co wigze sie zcechami rozwijanymi
w trakcie macierzynstwa czy podczas relacji miedzyludzkich takich,
jak: opiekunczosé¢, wrazliwosé, emocjonalnosé, wspétdziatanie, umie-
jetnosci twoércze. Wlasnie one wydaja sie by¢ wykorzystywane w ob-
szarze zarzadzania ludzmi. Kobiety chetnie dzielg sie swoja wiedza
iwladza, czesdciej zachecaja pracownikéw do angazowania sie w spra-
wy firmy. Kobiecy styl zarzadzania stawia na partnerstwo i odpowie-
dzialnos¢ zespotows. Relacje kobiet — kierownikéw z pracownikami sa
mniej sformalizowane, co sprzyja nasileniu zaangazowania pracowni-
kéw w sprawy firmy [Brol, Kosior 2004, s. 10].

Wyniki obserwacji zachowan kobiet na stanowiskach kierowniczych
dowodza, ze cechuja sie one wieloma cennymi dla organizacji umiejet-
nosciami przejawianymi w praktyce, takimi jak [Titkow 2003, s. 90]:

— skuteczny dobér systeméw nagradzania pracownikéw oceniajacy
ich prywatne preferencje i potencjal w potaczeniu z realizowanymi
celami,

— obserwacja reakcji pracownikéw oraz korekta zatozen i plandw,

— wyznaczanie pozadanego poziomu efektywnosci dla organizacji i jej
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uczestnikéw, a zarazem zespolenie intereséw obu stron,

— analiza czynnikéw, ktére mogltyby przeciwdziata¢ skutecznosci na-
gréd, co jest wynikiem personalnego podejscia do pracownika i tro-
ski o jego zadowolenie.

Analizujac r6znice miedzy cechami i umiejetno$ciami kobiet a mez-
czyzn w takich sytuacjach, kiedy stereotypy nie sa tak wyraziste, trzeba
skonstatowad, ze kobiety sa cze$ciej zewnatrzsterowne niz mezczyzni.
Obserwacja dowodzi, ze kobiety raczej delikatniej podchodza do pro-
bleméw zawodowych niz mezczyzni. Jednak wazne jest, by zdecydowa-
nie traktowac problemy, a delikatnie ludzi.

Przeglad praktyk preferowanych przez kobiety moze sugerowac teze,
ze wykazuja sie one bardziej lub czesciej tymi wlasciwosciami czy po-
tencjatem, ktéry pozwala, a nawet wskazuje na powiekszenie ich udzia-
tu wéréd wyzszej kadry zarzadzajacej. Majac na uwadze to, ze wspét-
czesne organizacje dzialajace w warunkach postepujacej globalizacji,
stojace wobec wyzwan innowacyjnych, wprowadzajace nowoczesne
koncepcje zarzadzania, potrzebuja pracownikéw z jednej strony obda-
rzonych empatia i wrazliwo$cia, z drugiej — kreatywnych i potrafiacych
dziata¢ w warunkach wysokiej tolerancji niepewnosci, uwzgledniaja-
cych w swoich dziataniach kierowniczych ,,miekkie zarzadzanie”.

Cho¢by te zaprezentowane refleksje wskazuja, jak wiele pozytyw-
nych wartosci moga wnie$¢ kobiety do funkcjonowania organizacji,
a umiejetne wykorzystanie ich mozliwosci moze stanowi¢ wazny przy-
czynek do sukceséw firmy. W kontekscie tego warto zastanowic sie, czy
nie trzeba zwrdci¢ baczniejsza uwage na to, by pracownicy, osiagajac
kolejne stopnie kariery zawodowej, rozwijali wspomniane cechy i umie-
jetnosci i unikali najmniej przydatnych bez wzgledu na reprezentowa-
na ptec?

4. Zasadnicze bariery w dazeniu do ré6wnouprawnienia kobiet
W miejscu pracy

Na $wiecie i w Polsce mozna dostrzec wiele przyktadéw niejednako-
wego traktowania kobiet i mezczyzn. W artykule skoncentrowano sie
na kilku z nich. Podczas poszukiwania pracy mozna napotka¢ przeja-
wy dyskryminacji kobiet. Maja one charakter bezposredni, pojawiaja
sie juz podczas przeprowadzania rozmowy kwalifikacyjnej. Kobietom
zadaje sie pytania, ktérych stawianie jest prawnie zabronione, miedzy
innymi o: stan cywilny kandydata, posiadanie dzieci, ich liczbe i plany
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rodzinne [Camp, Vielhobe, Simonetti 2006, ss. 96-97]. Bywaja sytu-
acje, ze od kobiet zada sie zaswiadczenia, ze w danym momencie nie
sa w ciazy lub pisemnego oswiadczenia, ze w danym okresie nie zajda
w ciaze. Pytania tej tresci czesto sa zadawane kobietom w pierwszej ko-
lejnosci, dopiero pézniej pyta sie je o kwalifikacje, umiejetnosci czy do-
$wiadczenie. Wyniki badan wykazuja, ze cze$é pracodawcédw niechetnie
zatrudniania kobiety, wychodzac z zalozenia, ze mezczyzni sa bardziej
dyspozycyjni [Nowakowska, Swedrowska 2007, s. 71].

Kolejna bariera jest dyskryminacja ptacowa. Dane jednoznacznie
wskazuja, ze kobiety zarabiaja mniej od mezczyzn i to, co warte pod-
kreslenia, niezaleznie od panistwa ijego rozwoju gospodarczego. Praca
kobiet jest przecietnie o 20-30% gorzej optacana niz praca mezczyzn
o tych samych kwalifikacjach ina tych samych stanowiskach [Felty-
nowska 2005, s. 22]. Podejmowane sa préby wyjasnienia takiego stanu
rzeczy. J. Backer w swoim modelu dyskryminacji zaktada, ze kobie-
ty i mezczyzni sa jednakowo wydajni, ale pracodawcy dyskryminuja
kobiety i zatrudniaja je wéwczas, gdy moga im zaproponowa¢ nizsza
pensje. Na ogét stanowi ona wynagrodzenie mezczyzny pomniejszo-
ne o wsp6tczynnik dyskryminacji [Dijkstra, Plantega 2003, ss. 52-57].
Alternatywny model dyskryminacji opracowany zostat przez M. Ro-
sen, gdzie podstawa dyskryminacji jest mniejsza liczba ofert pracy dla
kobiet. Pracodawcy nie sktadaja kobietom ofert pracy, co zmusza je do
przyjmowania mniej wydajnych i niedopasowanych do ich profilu sta-
nowisk, co w nastepstwie - w dtuzszej perspektywie, wptywa na mniej-
sze wynagrodzenia i brak mozliwo$ci awansowania [Dijkstra, Plantega
2003, ss. 52-57].

Inna barierg dla réwnego traktowania kobiet i mezczyzn w miejscu
pracy jest zjawisko , szklanego putapu” (glass ceiling). J. Stoner zauwa-
za, ze ,chociaz kobiety znajduja zatrudnienie w organizacjach, maja
jednak trudnosci z uzyskaniem awansu, zwtaszcza na wyzsze stano-
wiska kierownicze, tak jakby istniala niewidoczna bariera” [Stoner,
Freeman, Gilbert 1997, s. 199]. Wyzsze i §rednie szczeble zarzadzania
w wielu organizacjach sa zdominowane przez mezczyzn, kobietom cze-
$ciej proponuje sie stanowiska nizszego szczebla. Trzeba zauwazy¢, ze
obecno$¢ kobiet na wyzszych szczeblach organizacji zmniejsza sie wraz
ze wzrostem wielko$ci przedsiebiorstwa, aich udziat dotyczy przede
wszystkim stanowisk wiceprezesek czy wicedyrektorek [Raport Banku
Swiatowego 2008]. Mozna stwierdzi¢, ze pomijanie kobiet przy awan-
sach staje sie paradoksalnie sitag napedowa kobiecego biznesu. Czes¢
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z nich decyduje sie w tych okolicznosciach na podjecie wtasnej dzia-
talnosci gospodarczej i jak wynika z badan Komisji Europejskiej, Polki
sa jednymi z najbardziej przedsiebiorczych kobiet w Unii Europejskiej
[Grzegodrska 2009, s. 14].

Szczegdlnie drastyczna forma dyskryminacji kobiet w miejscu pracy
jest molestowanie seksualne. Wprawdzie obejmuje ono zaréwno kobie-
ty jak i mezczyzn, to jednak kobiety czesciej niz mezczyzni sa narazo-
ne na molestowanie seksualne, niezaleznie od wykonywanego zawodu.
Analizujac ten problem, nie mozna nie zauwazy¢, ze istnieja warunki
sprzyjajace tworzeniu irozwijaniu zachowan prowadzacych do sek-
sualnego molestowania, a naleza do nich miedzy innymi: $rodowisko
pracy zdominowane przez mezczyzn, wysoka czestotliwosé izasieg
kontaktéw miedzy mezczyznami a kobietami, sprzyjajaca molestowa-
niu kultura pracy czy przejsciowy charakter zatrudnienia [Ranzeti, Cu-
man, 2005, s. 322]. Skutki psychiczne i fizyczne zjawiska maja nie tylko
negatywny wplyw na zdrowie czy bezpieczenistwo socjalne kobiet, ale
réwniez na aktywno$é zawodowa, postrzeganie w miejscu pracy. Prze-
kladaja sie takze na czesta absencje, zmiany miejsca pracy czy catkowi-
ta rezygnacje z zatrudnienia [Mandal, 2002, ss. 79-83].

Poza wymienionymi barierami, kobiety znacznie stabiej niz mez-
czyzni sa reprezentowane w rzadzie, parlamencie i wladzach samorza-
dowych, co wywotato ostatnio w Polsce dyskusje o potrzebie wprowa-
dzenia parytetu. W tej sprawie podjeto juz dziatania w ramach inicja-
tywy spotecznej. Nadal jednak to kobiety dzwigaja wiekszo$¢ obowigz-
kéw zwiazanych z pracami domowymi i opieka nad dzie¢mi [Kostera
2008, s. 149].

Zaprezentowane bariery sa nie tylko $wiadectwem niesprawiedliwo-
$ci spotecznej, ale maja réwniez negatywny wptyw na sytuacje na ryn-
ku pracy i utrudniajg mozliwosci w zakresie spozytkowania zdolnosci
i potencjatu kobiet.

5. Koncepcja zarzadzania kulturg pici

Problem nieréwnosci pici na rynku pracy wskazuje na pewne stabosci
zarzadzania miedzykulturowego. Koncentruje sie ono gtéwnie na r6z-
nicach pomiedzy poszczegdélnymi kulturami narodowymi, duza wage
przywiazujac do negocjacji czy kontaktéw miedzynarodowych. Na plan
dalszy zdaja sie schodzi¢ zagadnienia dotyczace nieréwnosci pici. Jak
wskazuja przyklady w tekscie, wiele organizacji do chwili obecnej nie
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tylko nie uporato sie z tym problemem, ale przede wszystkim wcale go

nie dostrzega. Trudno je uzna¢ za organizacje wielokulturowe, otwarte

na réznorodno$¢ wzgledem plci.

Wydaje sie, ze duza szansa na przeciwdzialanie nieréwnosci pici
jest podjecie dziatan zwigzanych z zarzadzaniem kultura plci. Mozna
uzna, ze jest to nie tylko mozliwe, a nawet konieczne.

Wymaga uruchomienia procesu, w ramach ktérego mozna wyodreb-
ni¢, zdaniem autora, nastepujace etapy:

1. Odkrycie (identyfikacja) w organizacji gtéwnych przejawéw kultury pici.

2. Opisanie dominujacych wartosci zwigzanych z plcig z poziomu or-
ganizacji, jednostki organizacyjnej i pracownika.

3. Redefiniowanie warto$ci zwigzanych z plcia, rozumiane jako ko-
nieczno$¢ uzupelnienia zbioru wartosci charakterystycznych dla
mezczyzn warto$ciami charakteryzujacymi kobiety.

4. Akulturacja, wramach ktdrej nastepuje przyjmowanie przez pra-
cownikéw nowego zbioru wartosci.

5. Kontrola i monitorowanie zintegrowanych wartosci, aby wyelimi-
nowac zjawisko spotecznej dyskryminacji kobiet i utrzymac — w dtu-
giej perspektywie czasowej, rGwnowage pomiedzy orientacja kobie-
ca i meska.

Przyjrzyjmy sie blizej poszczegdlnym etapom. Diagnoza wartosci
zwiazanych z plcia powinna mieé charakter jakosciowo-ilosciowy. Ob-
serwacja, analiza dokumentéw i innych artefaktéw (jezykowych, beha-
wioralnych czy fizycznych) pozwoli pozna¢ widoczne, uswiadamiane
przejawy, takie jak: symbole, sposoby komunikowania sie czy rytuaty.

Dotarcie do norm iwartoéci wigze sie ze stosowaniem kwestiona-
riuszy ankiet i wywiad6éw. Ponizej zaprezentowano przykitadows liste
zagadnien, ktdre nalezatoby wziaé pod uwage tytutem identyfikacji:

— jaki jest stosunek kadry kierowniczej i pracownikéw do problemu
dyskryminacji?

— jakie warto$ci dominuja w organizacji: rywalizacja, walka, wspétza-
wodnictwo czy wspélpraca, podmiotowos(, refleksyjnosé?

— czy wystepuja stereotypy dotyczace pici?

— czy w procesie rekrutacji nie pojawiaja sie dziatania dyskryminujace
kobiety?

— czy wystepuja réznice ptacowe pomiedzy mezczyznami a kobietami?

— czy wystepuyje syndrom szklanego putapu?

— jaki styl zarzadzania dominuje w organizacji?

— czy pojawia sie molestowanie seksualne?
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— jak najczesciej rozwiazywane sa konflikty?

Po etapie identyfikacji wartosci zwiazanych z picia, pojawia sie faza
ich rozwoju. Nalezy opisa¢ zdiagnozowane wartosci z trzech pozioméw:
poziomu organizacji, konkretnej jednostki organizacyjnej i poziomu
pracownika. Warto wskaza¢ mocne i stabe strony danej wartosci z punk-
tu widzenia okreslonego problemu organizacyjnego. Etap ten laczy sie
z kolejnym, jakim jest redefiniowanie dotychczasowych wartosci.

Redefiniowanie warto$ci zwigzanych z picia polega na wprowadzeniu
w zycie opracowanego wczesniej projektu. Kluczowa na tym etapie jest
dyskusja i wspétpraca. Utatwia akceptacje zmiany i pozwala ograniczy¢
niepewno$c jej towarzyszaca. Zasadniczym celem jest uswiadomienie
ludziom, ze mozna dziata¢ w oparciu o inne wartoséci nich dotychczas.

Kluczowym etapem z punktu widzenia powodzenia procesu zarza-
dzania kultura plci wydaje sie etap akulturacji. Akulturacja to proces
zmiany kulturowej zachodzacej w wyniku ciagtej i bezposredniej interak-
cji pomiedzy dwiema kulturami [Encyklopedia Socjologii 1998, s. 22].

Jedna to kultura meska, silna, lepsza, ta ktéra dominuje we wspo6t-
czesnych organizacjach. Druga to kultura kobieca, kultura stabsza, gor-
sza, zdominowana. Akulturacja ma doprowadzi¢ do zbudowania ,trze-
ciej kultury”, bedacej synteza obu wskazanych. Oznacza to taki rozwoéj
relacji pomiedzy kobietamii mezczyznami, w ktérym obie ptcie wnosza
do tych relacji oraz praktyk organizacyjnych najlepsze rozwiazania. H.
Janne wér6d mechanizméw akulturacji wyréznia np.: jezyk, edukacje,
propagande, mode czy wzorce kulturowe [na podst. Brilmann 2002, s. 78].

Skupmy sie najezykui edukacji. Jezeli chcemy zarzadzaé kultura pici
nalezy zmienia¢ jezyk. Chodzi tu m.in. o kierowanie rozmowa. Zwraca
uwage na ten problem C. Edelsky, wyodrebniajac dwa typy dyskusji.
Pierwszy typ, nastawiony na rywalizacje, w ktérym: , glos sie zdobywa
lub traci” i drugi, relacyjny, charakteryzujacy sie gtéwnie wspdtpraca.
Pierwszy typ dyskusji dominuje w grupach meskich, drugi w grupach
kobiecych. P. Fishman zauwaza, ze zaréwno kobiety jak i mezczyzni,
mogliby skorzysta¢ wiedzac, ze mozna doswiadczaé satysfakcjonuja-
cych interakeji, w ktérych wtadza jest zréwnowazona [na podst. Ste-
ward 2003, s. 301].

Proces akulturacji wymaga ciagtych iintensywnych szkolen catego
personelu. Odkrycie i zrozumienie wartosci, zaréwno kultury meskiej,
jak ikultury kobiecej zazwyczaj stwarza wiele probleméw. Pomocne
moga tu by¢ treningi komunikacji miedzykulturowe;j.
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Ostatni etap to kontrola i monitoring nowej kultury. Dziatanie na
tym etapie sprowadza sie do oceny skutecznosci catego procesu. Waz-
ne jest, aby z kolei nie stworzy¢ sytuacji odwrotnej do dotychczasowej,
oznaczajacej z kolei dominacje wartosci kultury kobiecej nad meska.
Przechodzenie z jednej skrajnosci w druga jest chyba polska przywara
narodowa. Oznaczatoby to klasyczne ,wylanie dziecka z kapiela” i ob-
récenie dotychczasowego systemu wartosci o 180 stopni. A przeciez
mizoandria jako odpowiedZ na mizoginie jest réwnie niesprawiedliwa
i dyskryminujaca, a zarazem niepozadana z organizacyjnego punktu
widzenia.

Nalezy pamietac przy tym, aby z kontrola efektéw zarzadzania kul-
tura plci odczekaé do mozliwie pelnego przyjecia sie nowych wartosci.
Zbyt wczesna kontrola mogtaby da¢ nieprawdziwe informacje i sugero-
wacé podjecie kolejnych dziatan.

6. Podsumowanie

Odpowiednio skonstruowany i konsekwentnie wdrazany zbidr zinte-
growanych wartosci kobiecych i meskich moze wyrézniaé przedsiebior-
stwo wséréd konkurentéw, wzbogacaé jego tozsamos$¢ oraz przyczyniaé
sie do odnoszenia jednostkowych i organizacyjnych sukceséw. Wazne
jest takie zarzadzanie kultura plcia, by dochodzito do wzajemnego asy-
milowania pozadanych wzorcéw zachowan i norm spotecznych, a w na-
stepstwie — do dialogu i wzbogacania.

Symbolem takiego podejscia jest mit o hermafrodycie, ktéry od-
najdujemy zaréwno w filozofii greckiej (,Uczta” Platona), jaki iw Bi-
blii (Ksiega Rodzaju). Uosabia on pierwotna jedno$¢ i nierozerwalnogé
pierwiastka meskiego i zeriskiego, a zarazem stan w jakim znajdowali
sie ludzie przed wygnaniem z raju. Mit podkresla, ze najwyzsza forma
poznania jest ponowne polaczenie przeciwienstw w jednos¢, ktéra two-
rzyty wczesniej [Battistini 2006, ss. 100-101]. To zatozenie o zgodnosci
przeciwienstw wydaje sie by¢ fundamentem zarzadzania kultura pici.
Ponadto, w zarzadzaniu kultura pici trzeba zwrdci¢ uwage na dbatosé
0 przejrzystos¢ proceséw decyzyjnych, poprawe stylu komunikowania
sie i praktyk personalnych, a to wymaga wiekszej uwagi i staran w kie-
rowaniu pracownikami, zaréwno przez mezczyzn jak i kobiety.

Warto zatem, tak ze wzgledéw spotecznych jak réwniez czysto eko-
nomicznych, ksztaltowaé organizacyjna swiadomos$¢, ze zaréwno ko-
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biety jak i mezczyzni posiadaja wiele zdolnosci, ktére warto rozwijac,
integrowac i umiejetnie wykorzystywac.

Abstract

Contemporary organizations are multicultural for several reasons, and one of
the leading determinants of cultural diversity is a division into gender.
Within this division it is possible to notice a number of micro-inequalities,
which hinder an organizational activity and become the reason for individu-
al failures. They are the consequence of a traditionally privileged position of
men over women. Among the most important ones there are: glass ceiling,
salary discrimination of women as well as sexual harassment. The indicated
phenomena constitute a serious challenge for multicultural management.
The aim of the article is the answer to the questions: what assumptions does
multicultural management take with reference to gender inequalities? What
features and skills are women characterized by? What barriers are there in
the aspiration for an equal position of men and women in the workplace?
Does and how much the appearance of these barriers make women skills not
used to a proper extent? What solutions would make women chance on the
work market equal? Is it possible to manage cultural differences connected
with a gender?
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Michat Chmielecki

Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania

Negocjacje w Paristwie Srodka

1. Wstep

Bardzo wiele nieporozumieni i niepowodzen w miedzynarodowych ne-
gocjacjach bylo rezultatem zupelnie innych oczekiwan negocjatoréw,
z ktérymi negocjatorzy z innej kultury zasiedli do stotu negocjacyjnego
[Kimmel 1994, s. 401]. Jako ze negocjacje sa dynamicznym procesem,
w ktérym wynik zalezy od wymiany pomiedzy dwoma stronami za-
chodzacej wedtug pewnego wzoru [Grundling 1999], nalezy zda¢ so-
bie sprawe, iz istnieja odmienne wartosci oraz ukryte zalozenia, ktére
wplywaja na percepcje i zachowania innych negocjatoréw [Druckman
2001, s. 519]. Podejscie, ktére wybiera kazda ze stron, jest silnie uzalez-
nione od kultury [Lewis 1996, s. 108].

Rozwdj globalny wymaga od firm poprawnego zarzadzania w sferze
kontaktéw miedzynarodowych [Neelankavil, Mathur, Zhang 2000].
Na szczegdlna uwage zastuguje komunikacja miedzykulturowa bedaca
kregostupem podtrzymujacym transakcje biznesowe na calym swiecie
[Scott 1996, s. 1]. Kiedy kultury réznych krajéw maja ze soba stycz-
nos¢, pewne aspekty, pewne wartosci zbiegaja sie, réznice natomiast
wzmacniaja sie, staja sie uwypuklone, bardziej wyrazne, zauwazalne.
Miedzykulturowa wspdtpraca ipraca zespotowa stanowia o sukcesie
organizacji.

Zachodni sposéb rozumienia kultury Chin wymaga zmiany i popra-
wy [Robertson 2000, Robertson, Hoffman 2000]. Aby zyska¢ przewage
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konkurencyjna, firmy musza stawac sie coraz bardziej czule i wrazliwe
ykulturowo” [Harris, Morran 1996, s. 6]. Od tego uwarunkowany jest
ich sukces lokalny i globalny.

2. Paristwo Srodka

Panstwo Srodka od wiekéw fascynuje. Fascynuje kultura, sztuka, trady-
c¢ja i nauka. Przez wieki kultura Chin stanowita dla Dalekiego Wschodu
to, co dla Europejczyka stanowita kultura starozytnej Grecji czy Cesar-
stwa Rzymskiego. Mimo uptywu czasu w Chinach nadal funkcjonuje
w wiekszos$ci dos¢ tradycyjny sposéb myslenia, obyczajowosci oraz ka-
nonéw postepowania. Mimo iluzorycznego odejscia w przesztosé swiat
chinskiej tradycji trwa nadal.

Planujac udanie sie z wizyta w interesach do Chin, styszy sie wiele
praktycznych porad dotyczacych wizytéwek, ubioru czy tez roli, jaka
spetnia obdarzenie partnera biznesowego drogim podarunkiem. Wpro-
wadzenie w zycie tych prostych rad istotnie pomaga w przej$ciu podsta-
wowych etapéw biznesowych transakcji, jednakze zbyt powierzchowne
traktowanie kultury prowadzi czesto do zatamania relacji stron.

Wyzwanie jakie stoi naprzeciw negocjatoréw obu panstw jest ogrom-
ne. Postrzegaja sie oni wzajemnie w zupelnie inny sposéb. Polacy cze-
sto uwazaja Chinczykdéw za nieuczciwych i mato wydajnych, Chinczycy
Polakéw za niegrzecznych iniecierpliwych. Gwarantem dobrych sto-
sunkéw miedzy stronami jest oczywiscie zrozumienie kultury drugiej
strony w sposéb jak najbardziej dogtebny i szeroki. Kultura biznesu jest
jedynie produktem, ktéry wyrdst na gruncie kilku tysiecy lat jakze bo-
gatej tradycji.

Historia Chin liczy 5 000 lat. Jest to najstarsza cywilizacja w dzie-
jach ludzkos$ci [Matthews, Matthews 1983, s. 11]. Jedna z najstarszych
istniejacych cywilizacji pozostawila gigantyczne dziedzictwo kul-
turowe. Duma ptynaca z dziedzictwa kulturowego Chin wciaz taczy
mieszkarnicow tego ogromnego kraju. Odwiedzajacych Panstwo Srodka
zachwyca i inspiruje po dzien dzisiejszy zaréwno bogactwo zabytkéw
architektury, niezwykta kultura, jak i piekno i r6znorodnos¢ krajobra-
zu. Chinski styl negocjowania dziwi, czasem irytuje, czasem przyttacza
przybyszéw z Zachodu.

Chiny to kraj o ogromnej powierzchni. Zyje w nim ponad miliard
trzysta milionéw ludzi podzielonych na 56 grup etnicznych. Mimo iz
5000 lat historii zapewnity Chinom niespotykana homogeniczno$¢,
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réznice czesto daja o sobie znaé. Bezprecedensowe w dzisiejszych Chi-
nach jest réwniez obecne otwarcie tego kraju na $wiat ijego szybka
okcydentalizacja'. Otwarcie sie na $wiat zachodni spowodowato wpltyw
zachodnich idei, cho¢ kultura ta okazata sie niezwykle trwata i kohe-
rentna [Cooper 1996; Lim and Gosling 1983].

Niektére zupelnie sie nie przyjely, inne, zmienione wniknety do
chiniskiego systemu wartosci. Dzisiejsze Chiny sa kulturowym kalejdo-
skopem. Zadne stwierdzenie dotyczace chinskiej kultury nie posiada
uniwersalnej warto$ci. Autor staral sie przedstawic¢ te wartosci, ktére
zostaly uksztaltowane przez dtuga historie i systemy filozoficzne, a za-
tem sa warto$ciami mato podatnymi na zmiany.

3. Guanxi - relacje interpersonalne

Guanxi to koncept okreslajacy relacje interpersonalne. Jest doé¢ specyficz-
nym w spotecznosci chiriskiej elementem, ktéry odgrywa podobna role do
kontraktu w przypadku firm zachodnich. Guanxi jest niezbedne dla dzia-
talnosci socjalnego, politycznego iorganizacyjnego systemu w Chinach.
Koncept ten obejmuje wzajemne przystugi [Bian 2001; Chow, Ng 2004].
Guanxi rodzi sie ze znajomosci, zaufania i wzajemnosci [Bian 1997].

Za podstawe struktury idealnego panistwa w rozumieniu Konfucju-
sza uwazana byla tradycyjna chinska rodzina sktadajaca sie z glowy
rodu inastepnie hierarchicznie podporzadkowanych mu potomkéw.
Konfucjanizm zaklada, iz samospelnienie moze by¢ osiagniete w har-
monicznym lecz hierarchicznym kontekscie spotecznym, poprzez
praktykowanie odpowiedniego zachowania, moralnego i kulturowego
rozwoju [...] [Bond, Hwang, K 1986, ss. 213-266]. Chang i Holt [1991,
ss. 251-271] wskazuja, iz stosunki rodzinne sa podstawa Chiniskiego
spoteczenistwa. Konfucjanizm rozpoznaje pie¢ rodzajéw stosunkoéw
miedzyludzkich bedacych podstawa utrzymania stabilnosci spotecz-
nej. Sa nimi:

1) ojciec - syn,

2) wtadca - poddany,

3) maz - zona,

4) starszy — mtodszy,

5) przyjaciel - przyjaciel [Chang i Holt 1991, s. 253].

Kazda interakcja opiera¢ sie bedzie o guanxi. Rodzaj powiazan, jakie
istniejg miedzy danymi osobami, zadecyduje o sposobie zachowania,

1 Przyjmowanie wzorcéw kultury krajéow cywilizacji zachodniej (Okcydent) i powszech-

na ich akceptacja.
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sformutowania pytania czy odpowiedzi, ktére zgodne beda ze specy-
ficznymi regutami interakeji socjalne;j.

Jesli chodzi o negocjacje, warto pamietad, iz Chinczycy wierza, ze
kazdy zwiazek, kazda relacja jest sama w sobie i stanowi nieustajace
negocjacje. W zwiazku z tym kontrakty powinny posiada¢ mozliwosé
zmiany i renegocjacji warunkéw w celu dostosowywania ich do aktual-
nej sytuacji.

Chinczycy chetnie tworza guanxi [Bian 2002; Le 2002]. Guanxi nie
oznacza formalnego, biznesowego lub politycznego partnerstwa [Kip-
nis 2002].

Kultura chinska przez wielu badaczy [Bond, Hwang 1986, ss. 213-
266; Gdykunst, Kim 1984; Hofstede 2003; Gabrenya Wang 1983, ss.
368-384] zostala skategoryzowana jako kolektywistyczna. Kolekty-
wizm obecny jest w bardzo wielu aspektach negocjacji. Zaréwno wy-
soki stopienn kolektywizmu, jak réwniez orientacja dlugoterminowa
[Hofstede 2000] sa charakterystyczne dla kultury chinskiej. Stanowia
swego rodzaju gwarancje wzajemnej wymiany [Chemers 1997; Wil-
liams, Nussbaum 2001; Wong 1998]. Relacja tworzy sie na podstawie
przystug wymienianych wéréd cztonkéw grupy [Bian 2001; Tan, Snell
2002; Walder iin. 2000]. Dzieki konfucjanizmowi staja sie spoteczna
norma. Chinczycy traktuja kazda osobe inaczej w zaleznosci od relacji
panujacych miedzy nimi.

Badania wskazuja, iz mimo faktu, ze guanxi jest kulturowo i histo-
rycznie ,wbudowane” w chinski sposéb myslenia i dziatania [e.g. Red-
ding 1990; Standird, Marshall 2000; Wong, Tam 2000], koncept ten
ulegnie zmianie w najblizszym czasie [Guthrie 1998, 1999].

4. Zhongjian Ren - Posrednik

Aby zawrze¢ kontrakt z Chinczykami, niezbedny jest zhongjian ren,
czyli posrednik. W Chinach spotkaniom biznesowym z przedstawicie-
lami obcej kultury zazwyczaj towarzyszy podejrzliwos¢ i brak zaufania.
Sytuacja zwigzana ze zdobyciem zaufania w biznesie przypomina nieco
btedne koto. Nie mozna zdoby¢ zaufania, gdyz jakiekolwiek stosunki
pomiedzy partnerami biznesowymi tworza sie dopiero po zdobyciu za-
ufania. Jest ono przekazywane za pomoca guanxi.

Jest to oczywiscie czesciowo spowodowane faktem, iz rynki infor-
macji w Chinach nie naleza do perfekcyjnych inie sg heterogeniczne
[Boisot, Child 1996; Park, Luo 2001; Tsuii in. 2004]. Dlatego tez znale-
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zienie partnera moze nastreczaé wielu problemoéw. Sprawy komplikuje
wadliwy system prawny.

Zatem opieranie sie o sie¢ (guanxi) oferuje mozliwo$¢ dotarcia do
sprawdzonych i rzetelnych informacji w szybkii efektywny sposéb [Gu-
thrie 1998; Luo 2003; Park, Luo 2001; Wong, Ellis 2002; Yang 2002].

Badacze twierdza, iz tego typu sieci dziataja réwniez w innych kra-
jach o stabo rozwinietym systemie prawnym [Bigsten iin. 1998; Mac-
millan, Woodruff 1999; Michailova, Worm 2003; Rein, Taalas 2004].

5. Renji Hexie — harmonia interpersonalna

Zanim negocjatorom uda sie podpisa¢ kontrakt ze strona chinska, upty-
nie duzo czasu. Obie strony spedza ze soba wiele dni, zwiedzajac, jedzac
lunche i kolacje. Wspélne spotkania moga miec miejsce w prywatnych
domach, jak réwniez podczas wydarzen sportowych czy kulturalnych.

Jakakolwiek préba ustalent biznesowych bez ustanowienia odpo-
wiedniej harmonii bedzie uznawana za niegrzeczna. Zaufanie i har-
monia sa wazniejsze dla Chinczykéw niz jakikolwiek dokument. Do
niedawna w Chinach prawa dotyczace wtasnosci nie istniaty. Nie dziwi
zatem fakt, ze bardziej polegaja oni na zaufaniu niz sztywnych kon-
traktowych ustaleniach.

Mentalnos¢ Chinczyka i sposéb, w jaki komunikuje, niejednokrotnie
moze wprowadzi¢ negocjatoré6w w zaklopotanie. Szczegdlnie istotna
jest wlasciwa interpretacja niektérych sformutowan, np.: ,hai bu cuo”
znaczace ,,nie wydaje sie to zte”. Fraza ta ma zdecydowanie negatywne
implikacje i w gruncie rzeczy stanowi delikatna forme odmowy, ktéra
ma oczywiscie na celu zachowanie ,twarzy” drugiej strony. Nieangazo-
wanie sie w konflikt oraz komunikowanie posrednie zapewniajg har-
monie interpersonalna?.

6. Mianzi - ,,twarz” a styl zarzadzania konfliktem

To, czym dla Europejczyka jest godnosc i prestiz, tym dla Chinczyka
bedzie mianzi, czyli ,twarz”. Na koncepcie ,twarzy” spoczywa reputa-
cja i pozycja spoteczna, jaka posiadta dana osoba. ,Twarz” precyzyjnie
wskazuje miejsce, jakie w sieci licznych potaczen spotecznych zajmu-
je dana osoba. Twarz zdobywa sie i traci, moze ona zosta¢ nadana ale

2 Dean Tjosvold, Chun Hui, Haifa Sun, Can Chinese Discuss Conflicts Openly? Field and
Experimental Studies of Face Dynamics in China, Journal Group Decision and Negotiation,
Volume 13, Number 4 / July, 2004.
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i odebrana. Do jej Zrédet naleza oczywiscie guanxi, stanowisko ale réw-
niez pienigdze i inteligencja. Naruszenie ,mianzi” moze mie¢ tragiczne
skutki dla obustronnego porozumienia. Koncept ten wymaga od ,za-
chodnich” negocjatoréw dogtebnego zrozumienia i nie lada wyczucia.

Istnieje kilka stylow rozwigzywania czy tez strategii zarzadzania
konfliktem (rys. 1). Méwi o tym Thomas-Kilmann Conflict Mode In-
strument (TKI), ktéry zostal stworzony przez Kennetha W. Thoma-
sa oraz Ralpha H. Kilmanna we wczesnych latach siedemdziesiatych.
Opiera sie on na teoretycznych przestankach modelu styléw zarzadza-
nia konfliktu zaproponowanego w latach szesc¢dziesiatych przez Rober-
ta Blake’a i Jane Mouton.

Rys. 1. Style rozwiazywania konfliktéw

DoMINACJIA WSPOLPRACA

KoMmPRrOMIS

ASERTYWNOSC

UNIKANIE PODPORZADKOWANIE

KOOPERACJA

Zrédto: K. Thomas, R. Kilmann, Thomas-Kilmann Conflict Mode Instrument. Tuxedo,
NY: XICOM, 1974 oraz G.R. Shell, “Bargaining styles and negotiation: the Thomas-
Kilmann Conflict Mode Instrument in negotiation training”, Negotiation Journal, Vol.
17 No.2, 2001, ss.155-74.

S. Ting-Toomey [Ting-Toomey 2005] twierdzi, iz wybrany spo-
s6b rozstrzygniecia konfliktu ma zwiazek ze stopniem zaintereso-
wania wlasng twarza itwarza drugiego czlowieka ize problem ne-
gocjowania twarzy dotyczy wszystkich spoteczenstw bez wyjatku.
Czlonkowie spoteczenstw indywidualistycznych daza do zachowa-
nia wlasnej twarzy. Typowa strategia pracy nad twarza w kulturach
indywidualistycznych jest odzyskiwanie twarzy. Jest to strategia
stosowana w celu zachowania iochrony wolnosci osobistej, jak réw-
niez wyznaczania wlasnego miejsca wzyciu. Kultury kolektywi-
styczne (Chiny) natomiast wpracy nad wizerunkiem stosuja stra-
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tegie zwana dawaniem twarzy. Charakteryzuje ja troska o innych
i stosuje sie ja w celu obrony i poparcia potrzeby przynaleznosci od-
czuwanej przez druga osobe. Z badan Ting-Toomey wynika, ze pobta-
zanie wybiora te osoby, dla ktérych wazna jest twarz innych, nato-
miast na dominacje jako sposéb rozwigzania konfliktu zdecyduja sie
ci, ktérych interesuje odzyskanie wtasnej twarzy. Jezeli chodzi o kom-
promis lub integracje jako sposéb rozwiazywania konfliktéw wyniki
badan nie s transparentne, a wynika to z tego, ze poszczegdlne grupy
kulturowe odmiennie rozumieja pojecie integracji i kompromisu.

7. Shehui Dengji — status spoteczny

Jesli na negocjacjach ze strong Chinska spotkaja sie przedstawiciele
o nizszym szczeblu w hierarchii przedsiebiorstwa, moze pojawi¢ sie
problem. Fakt ten na pewno obrazi strone chinska. Podobnie zreszta
jak przechodzenie na ,ty”. Koncept ten nie dziata zbyt dobrze w kraju,
gdzie postuszenstwo w stosunku do swojego przelozonego pozostaje
bez mata bezwarunkowe.

8. Zhengti Guannian - myslenie holistyczne

Filozofia Wschodu jest na wskro$ holistyczna, czesto irracjonalna i in-
tuicyjna. Efektem lub moze przyczyna tego jest wieksze zwrdcenie
sie ludzi na Wschodzie w strone rozwoju duchowego, a na Zachodzie
w strone débr materialnych oraz nauki.

Myslenie holistyczne polega na mysleniu w kategoriach catosci. Za-
chéd czesto mysli w kategoriach indywidualistycznych, sekwencyjnych.
Czestym btedem zachodnich negocjatoréw jest sekwencyjnosé procesu
negocjacji polegajaca na rozbiciu go na kilka etapéw, takich jak: jakosé¢,
cena czy warunki dostawy. Chinczycy beda do$¢ ptynnie poruszac sie
miedzy wszystkimi elementami i mysle¢ w kategorii catosci.

Styl ten moze doprowadza¢ przedstawicieli zachodu do frustracji.
Wynika to oczywiscie z linearnego mierzenia postepu. Rysunek 2 ilu-
struje procesy umystowe w réznych grupach lingwistycznych.
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Rys. 2 Graficzna reprezentacja procesu myslowego w réznych grupach
lingwistycznych.

Angielski.......... Jezyki semickie......Jezyki orientalne...... Jezyki romanskie

Zrédto: Opracowanie na podstawie R.B. Kaplan, Cultural Thought Patterns in Intercul-
tural Education, Language Learning 16, nos. 1 and 2, 1966, s. 15 [w:] D.W. Augsbur-
ger, Conflict mediationa across cultures, Kentucky 1992, s. 34.

9. Jiejian — oszczednos¢

Chinczycy do$¢ niechetnie rozstaja sie z pieniedzmi. Historia tego kra-
ju, niestabilno$¢ ekonomiczna i polityczna nauczyta jego mieszkancéw
oszczedzania pieniedzy.

Ustepstwa dotyczace ceny zdarzaja sie rzadziej niz w innych kulturach,
apoprzedzaja je dtugie dyskusje. Ponadto oferty formutowane sa w ten
sposéb, aby zapewnic stronie Chiriskiej jak najwieksze pole manewru.

10. Chiku Nailao - wytrwatos¢/pilnos¢

Ciezka praca, nawet w bardzo trudnych warunkach, jest dla Chinczy-
kéw ideatem samym w sobie. To tu narodzily sie sztuki walki, gdzie
mistrzowie perfekcje uzyskiwali po zmudnych latach pracy i tysiacach
powtérzen blokéw, uderzen czy kopniec.

Zatem jak wytrwalos¢i pilnos¢ przektadaja sie na negocjacje? Z pew-
noscia jesli chodzi o przygotowanie sie do pertraktacji chinczycy ,,0d-
rabiaja swoja prace domowa” przyktadniej niz ich zachodni koledzy.
Druga sprawa bedzie wytrwatos$¢ przy stole negocjacyjnym. To co dla
Chinczyka bedzie codziennosicia, dla europejczyka moze okazad sie
bardzo wyczerpujacym doswiadczaniem. Okazywanie cierpliwosci jest
dobrym znakiem Chiku Nailao. Rzadko kiedy zdarza sie, aby Chinczy-
cy godzili sie na ustepstwa w poczatkowych fazach trwania negocjacji.
Poza tym dysponuja ogromnych wachlarzem taktyk ktadacych nacisk
na przedluzenie procesu negocjacji i osiagniecie lepszych warunkéw
porozumienia.
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11. Zakonczenie

Chinczycy ktada przede wszystkim nacisk na harmonie i bezwzgled-
nie staraja sie unikac¢ zachowan, ktére moglyby prowadzi¢ do otwartej
konfrontacji. Dla Chinczykéw porzadek spoteczny jest podstawowym
warunkiem stuzacym rozwigzywaniu jakichkolwiek konfliktéw. Spu-
$cizna konfucjaniska, ktéra zawsze miata na uwadze druga osobe i tro-
ske o poprawne stosunki miedzyludzkie doprowadzita do wytworzenia
wzoréw komunikacyjnych, ktére pomagaja zachowac twarz. Niebezpo-
$rednia komunikacja w wielu miejscach pomaga unikna¢ zazenowania
lub niezgody pomiedzy partnerami [Yum 2000, s. 64]. Nalezy pamietac,
iz ogromna cze$¢ wartosci i wierzenn Chinczykéw jest gteboko osadzo-
nych w tradycji i historii [Matocha 1998, s. 164].

Ponadto wielu badaczy uwaza, iz konfucjanizm przyczynit sie do
wyniku ekonomicznego Chin [Jacobs i in., 1995; Kirkbride, Tang 1992;
Richter 2002; The Chinese Culture Connection 1987; Xing 1995].

W ostatnich latach liczba negocjacji, w ktére angazuja sie Chinczycy,
znaczaco wzrosta. Niestety, wiele z nich koniczy sie w sposéb, jakiego
strony nie zyczytyby sobie. Koncept negocjacji w $wiadomosci Chin-
czyka jest zupelnie inny od tego u cztowieka zachodu [Faure 1998, ss.
137-148].

Abstract

The rise of China is creating numerous opportunities for cross-cultural ne-
gotiations between Chinese companies and various companies from around
aworld. As the frequency of these negotiations grows, however, some are
asking a question if China has a particular negotiating style? Unique Chinese
cultural elements such as heavy reliance on interpersonal relationships, com-
plicated local etiquette and decision-making processes add to the complexi-
ties of Sino-foreign business negotiations. This paper attempts to address the
issues of guanxi, zhongjian ren, renji hexie, mianzi, shehui dengji, zhengti
guannian, jiejian, chiku nailao and their influence on the negotiation beha-
vior.
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Spojrzenie na problematyke przywdédztwa
oraz nowe role menedzerdw organizacji
miedzykulturowych

Rozwdéj wspélczesnego $wiata biznesu sprawia, iz znaczaca czesé
przedsiebiorstw dziata w wymiarze globalnym. Postepujace procesy
globalizacji natrafiaja czesto na bariery w postaci réznic kulturowych
majacych swoje zrédto w dziedzictwie kulturowym, tradycjach i czyn-
nikach o charakterze psychologicznym i socjologicznym. Obecnie az
75% $wiatowego handlu realizuje sie z udzialem korporacji miedzy-
narodowych [Pierscionek 2003, s. 459]. W obliczu wielokulturowosci
menedzerowie zmagaja sie z problemem zarzadzania organizacja zrdz-
nicowana kulturowo. Przejecia firm, fuzje, tworzenie nowych filii w od-
legtych zakatkach $wiata sprawiaja, iz przed menedzerami pojawiaja
sie nowe wyzwania. Nie chodzi tu jedynie o kwestie czysto ekonomicz-
ne, technologiczne badz logistyczne, ale nade wszystko o zarzadzanie
ludZmi, ktérzy czesto pochodzac z réznych kultur, maja rézny bagaz
warto$ci, norm, wierzen, zwyczajow.

Wspéiczesny menedzer musi zatem zrozumied, iz réznorodnosé jest
faktem oraz ze kultura organizacji musi obejmowac potrzeby bardzo
réznych pracownikéw. Dlatego tez jednym z najwazniejszych wyzwan,
jakie stoja przed menedzerem, jest umiejetnos¢ ksztattowania kultury
organizacyjnej przedsiebiorstwa dziatajacego w kontekscie miedzykul-
turowym. Kultura staje sie katalizatorem i narzedziem zmian organi-
zacyjnych [Sutkowski 2002, s. 62]. Owo ksztattowanie kultury orga-
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nizacyjnej polega na celowej modyfikacji norm i wartosci, co powinno
prowadzi¢ do nowych, spdjnych i bardziej efektywnych w okreslonych
warunkach konfiguracji kultury organizacyjnej. Spdjna konfigura-
cja dotyczy zaréwno zwiazkéw miedzy ksztalttowanymi wartosciami
a strategia, struktura organizacyjng i wtadza, jak i spéjnosci z kontek-
stem kultury spoleczenstwa, w ktérym dziata organizacja [Sutkowski
2001, s. 103].

Tym bardziej, iz jak podkresla E.Schein [Schein 1985], przywdédz-
two ikultura organizacyjna sa nierozerwalnie powigzane. Ponadto,
wiekszo$¢ czynnosci, ktére maja miejsce w organizacji podczas proce-
s6w transformacji, ma zwiazek z przywédztwem a nie z zarzadzaniem
[Senge 1998, ss. 330-349].

Ksztalttowanie kultury organizacyjnej wywiera wplyw na efek-
tywno$¢ organizacji poprzez oddzialywanie na wydajnos¢ jednostek,
ksztaltowanie motywacji i zaangazowania, normatywna kontrole za-
chowan organizacyjnych, wspétoddziatywanie z innymi podsystema-
mi w organizacji [Kaminski 2000]. Ksztattowanie kultury organizacyj-
nej to mozliwosci wptywania na kierunki jej rozwoju (wytyczanie po-
zadanych kierunkéw rozwoju; wprowadzanie efektywnych programoéw
zmiany postaw; wykorzystanie narzedzi zarzadzania zasobami ludzki-
mi — proces selekgji, kryteria oceny efektywnosci, szkolenia zawodowe,
system nagradzania i awanséw). Dlatego tez wymaga ono nowej roli
menadzera-przywddcy ijest zwigzane z przej$ciem menedzera do roli
lidera, osoby sprawujacej wladze z racji autorytetu, kompetencji czy
charyzmy. Osoby, ktéra widzi szczegdlne znaczenie kultury organizacji
w budowaniu przewagi konkurencyjne;.

Istotnym jest, iz ksztaltowanie kultury organizacyjnej wiaze sie z pro-
blemem wtasciwego doboru narzedzi kierowania. Od tego zalezy powo-
dzenie zmiany kulturowej, gdyz nie wystarczy jedynie zmieni¢ i narzucié
nowe symbole czy inne widoczne przejawy kultury. Zmiany kultury or-
ganizacyjnej nie przyniosa oczekiwanych korzysci, dopdki nie doprowa-
dzi sie do powszechnego zrozumienia i akceptacji nowego systemu norm,
wartosci i wzoréw zachowan, popartych wiarygodnoscia kierownictwa.
Jest to proces dos¢ dtugotrwaty, ktéry wymaga od lidera konsekwent-
nego ich promowania. Na sukces procesu zmian kulturowych wptywaja
umiejetno$ci przywdédcze lidera, postawy, zachowania oraz styl kierowa-
nia. W konsekwencji, organizacja potrzebuje kompetentnego lidera na
kazdym szczeblu. Jednoczesnie powinien on by¢:

- liderem zmian, dostrzegajacym w nich szanse, a nie zagrozenia;
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- liderem procesu, dobrze znajacym swoje miejsce w caltym procesie;

- liderem zespotu, integrujacym zesp6t wokét wytyczonych celéw,
bioracym na siebie odpowiedzialno$¢ za rozwdj wspétpracownikéw
i zorientowanym na klienta [Dusiniski 2002, s. 10].

Lider zespotu to:

a) lider aktywny, ktéry skupia sie na organizowaniu dziatania grupy,
wyznaczajac zadania i funkcje przy realizacji zadan;

b) lider nawigator, ktéry kontroluje kierunek dziatan i, gdy trzeba,
naprowadza grupe na cel;

o) lider emocjonalny, z dobrym wyczuciem nastrojéw i relacji w grupie,
skupiony na pilnowaniu porzadku emocjonalnego miedzy uczestni-
kami [Jedliniskiiin. 1997].

Moéwiac o ewolugji roli menedzera od zarzadzajacego do przywddcy,
mamy szczegdlnie na mysli przywddce transakcyjnego oraz transfor-
macyjnego.

W paradygmacie transakcyjnym przywddca konsultuje sie z pod-
wladnymi i stara sie sktoni¢ ich do realizowania wyznaczonych celéw.
Wtadza wynika tu gtéwnie z mozliwosci nagradzania i wymuszania,
cech osobowosci, a takze umiejetnosci postepowania z ludzmi i wpty-
wania na nich. Wywieranie wptywu jest zwiazane z przekonaniem pra-
cownikéw, iz najlepiej jest dziata¢ w sposéb, jaki zyczy sobie przywddca,
za co mozna zosta¢ nagrodzonym [Kunert, Lewis 1987, ss. 648-657].
Najczesciej wladza pozwalajaca przywddcy nagradzaé lub wplywaé
na nich jest zwiazana z formalnie zajmowanym przez niego stanowi-
skiem. Przywddcy i podwladni rozmawiaja ze soba inegocjuja umo-
wy, czyli zawieraja ,transakcje”. W wiekszosci przypadkéw przywddcy
transakcyjni posiadaja pewna wiedze, potrafia negocjowaé, przeko-
nywac¢ i motywowaé innych oraz sa uznawani za najodpowiedniejsze
osoby do kierowania grupa w danym momencie. Mimo ze na co dzien
pracownicy maja niewielka wladze, to moga oni wycofa¢ poparcie dla
swojego przywddcy lub wycofac sie z wczesniejszych uzgodnierr. Moga
tez organizowac sie w grupy i prébowaé wywiera¢ wptyw na przywdéd-
ce. W sytuacjach konfliktowych pracownicy moga wyrazac swoje opi-
nie podczas konsultacji. Jednak po ich wystuchaniu ostateczna decyzja
nalezy zawsze do przywddcy. Odpowiedzialnos¢ za wyniki organizacji
réwniez spoczywa tutaj na przywédcy. Przywédcy transakcyjni daza na
ogot do stworzenia spdjnej grupy pracownikéw, ktdra to grupa bedzie
zmierzata w kierunku wyznaczonym przez lidera. Natomiast w para-
dygmacie transformacyjnym wizja przywddcy inspiruje pracownikéw
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do wiekszych wysitkéw. Podwtadni odgrywaja istotna role w realizacji
wizji i tworzeniu pozadanej przysztosci. Sukces organizacji jest w du-
zym stopniu uzalezniony od dobrze zarzadzajacych sobg pracownikéw
wiedzy. Od przywddcéw oczekuje sie, iz przedstawia klarowna wizje
przysztosci, opracuja plan celéw do realizacji oraz zmotywuja cztonkow
organizacji do zaangazowania sie w realizacje wizji. Nie beda bierni, lecz
wlacza sie w dziatania grupy, beda pracowad, aby realizowaé wspélna
wizje. Niebagatelna role odgrywa tu zaangazowanie emocjonalne pra-
cownikéw. Czasem zdarza sie réwniez, iz wizje nie wychodza od przy-
wddcéw, lecz od samych pracownikéw. Rola przywddcy polega wéwcezas
na wystuchaniu réznych opinii, a nastepnie zjednoczeniu wszystkich
cztonkéw organizacji wokét jednej inspirujacej wizji. W swietle wy-
nikéw badan przeprowadzonych w 62 krajach, niektére cechy sa po-
wszechnie uznawane za typowe dla przywédztwa transformacyjnego.
Sa to: wiarygodno$¢, sprawiedliwos$¢, uczciwo$é, charyzma, optymizm,
stanowczo$¢, inteligencja, motywowanie, inspirowanie, zdolnos¢ pracy
z grupa oraz umiejetnosé rozwigzywania konfliktéw w sposéb zadawa-
lajacy dla wszystkich, pewno$¢ siebie, dalekowzrocznosé¢ [Hartog, Ho-
use, Ganges, Ruiz-Quintanilla, Dorman 1999, ss. 219-256].

Listwan, charakteryzujac przywéddcéw transformacyjnych, podkre-
$laich wzmozona $wiadomo$¢ wtasnego potencjatu, kompleksowa zna-
jomos$¢ swoich stabych i mocnych stron, pragnienie wiedzy, integracje
pracy i zycia prywatnego oraz poszanowanie odmiennoéci innych ludzi
[Listwan 2002, s. 34]. Jakie sa wady przywédztwa transformacyjnego?
Nadler i Tuschman podkreslaja wyolbrzymione oczekiwania cztonkéw
grupy wobec przywédcéw transformacyjnych (wizjonerskich), co moze
skutkowa¢ rozczarowaniem, jedli nie uda sie osiagnaé zamierzonego
celu [Nadler, Tushman 1990, ss. 77-97]. Osiagniecie poparcia dla jednej
wizji moze okazacd sie trudne, poniewaz organizacje dziataja w réznych
kulturach narodowych przy rosnacej réznorodnosci cztonkéw grupy
[Hofstede 1991].

Zwraca sie takze uwage na fakt, ze skuteczni przywdédcy nie musza
by¢ wizjonerami [Collins 2001, ss. 67-76].

Niemniej jednak, przywédztwo transformacyjne, to taki sposéb
zarzadzania i kierowania, ktéry polega na doskonaleniu dziatan kie-
rownikéw i dawaniu pracownikom duzej swobody dziatania w wyko-
nywaniu zadan poprzez odwolywanie sie do potrzeby samorealizacji
[Zawadzka 1999, s. 48].

PrzejScie od przywddztwa transakcyjnego do transformacyjnego
jest zwigzane ze zmiana sposobu myslenia o zrédtach skutecznosci za-
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rzadzania personelem i przyjeciem nowych wartosci kultury organiza-
cyjnej.

Co za tym idzie, rola menedzeréw nie bedzie polegata wylacznie
na budowaniu i pielegnowaniu hierarchii, struktury i organizacji pra-
cy, ale réwnie wazne stana sie elementy funkcjonowania organizacji
w kontekscie ludzi, ktérzy je tworza, a takze w kontekscie systemoéw
wartosci, ktérymi beda sie oni kierowaé. Jak wiadomo, przywédztwo
opiera sie na osobowosci przywddcy, ktéry posiada wlasciwe sobie ce-
chy wyré6zniajace go sposréd innych oséb, nie bedacych postrzeganymi
jako przywddcy [Boal, Hooijberg 2001, ss. 515-549]. Interesujace moze
sie wydawaé w tym momencie zadanie sobie pytania, jakie cechy wy-
r6zniaja menedzeréw-przywddcoéw?

Wsréd wielu czynnikéw psychologicznych przywdédcy nalezy podkre-
$li¢ role poczucia kontroli rzeczywistosci. Odwotuje sie on do przekona-
nia, iz posiadamy lub nie zdolno$¢ reagowania na rézne wydarzenia badz
na zachowania innych oséb [Rotter 1966, ss. 1-28]. Osoby posiadajace
wewnetrzne poczucie kontroli rzeczywisto$ci uwazaja, iz sa w stanie
kontrolowa¢ i wptywaé na wydarzenia, ktére maja miejsce wokoét nich.
Natomiast osoby, ktére posiadaja zewnetrzne poczucie kontroli rzeczy-
wistosci sadza, ze nie maja zadnego wptywu na wydarzenia, ktére maja
miejsce wokét nich (méwi sie wéwczas o szczesciu lub przypadku). Bada-
nia [Lefcourt 1966, ss. 206-220; Phares 1976, 217 stron], ktére przepro-
wadzono nad tym zjawiskiem, wskazuja, iz chodzi tutaj o zmienna, ktéra
bardziej dotyczy osobowosci jednostek niz sytuacji, w jakiej one sie znaj-
duja. Jednostki posiadajace wewnetrzne poczucie kontroli rzeczywisto-
$ci sa na ogdt niezalezne, przywddcze, maja rozwinieta potrzebe samo-
realizacji, charakteryzuja sie wysokim zaangazowaniem oraz poczuciem
odpowiedzialnosci. Sa to osoby, ktdre cechuje wieksza wiara we wlasne
mozliwo$ci, maja zaufanie do samych siebie oraz wiare w site wywierania
nacisku, wplywania i stymulowania zachowan innych oséb. Z tatwoscia
wprowadzaja w zycie r6zne nowatorskie rozwigzania. W konsekwencji,
jak pokazuja liczne badania, osoby te sa skuteczniejsze, bardziej efektyw-
ne, w przeciwienstwie do 0séb posiadajacych zewnetrzne poczucie kon-
troli rzeczywistosci [Anderson 1977, ss. 446-451; Miller, Kets De Vries,
Toulouse 1982, ss. 237-253; Miller, Toulouse 1986, ss. 47-62; Howell,
Avolio 1993, ss. 891-902]. Co za tym idzie, przywddca, ktéry usituje wy-
wiera¢ nacisk na podwtadnych, musi by¢ przekonany, iz potrafi zmienic
bieg wydarzen, musi wiec charakteryzowac sie wewnetrznym poczuciem
postrzegania rzeczywistosci.
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Inna wazna cecha przywddcza jest autorytaryzm. Pojecie to odwo-
tuje nas do przekonania, iz waznym jest, aby poszczegdlne osoby w or-
ganizacji réznily sie zajmowanym stanowiskiem, posiadana witadza
[Dorno, Frenkel-Brunswik, Levinson, Stanford 1950, 990 stron]. Przy-
wbddca autorytatywny jest osoba, ktéra narzuca swdj punkt widzenia.
Jest to osoba, ktéra weale lub prawie wcale nie dopuszcza zdania innych
0séb. Od swoich podwtadnych wymaga szacunku dla zajmowanego sta-
nowiska i oczekuje uleglosci ze strony wspétpracownikéw.

Nie nalezy zapominac réwniez o optymizmie. Ta cecha powinna by¢
szczegOlnie bliska przywddcom wizjonerom. Leader optymista potrafi
zainspirowa¢ podwladnych do realizacji wspélnego zadania [Berson,
Shamir, Avolio, Popper 2001, ss. 53-73; Mumford, Strange, 2002, ss.
109-142]. Zwykle jest réwniez gotowy do wielkiego wysitku i poswie-
cenia, jedli tylko ma wizje realizacji zadania. Zupelnie inaczej rzecz sie
ma w przypadku przywédcéw pesymistéw, ktérzy ulegaja wszelkim
przeciwienstwom losu [Scheier, Carter 1985, ss. 219-247].

Dla osiagniecia celu waznym jest takze, aby przywddca cechowat
sie wiara w skuteczno$¢ swoich dziatan, co utatwi mu przyjecie postaw
i zachowan niezbednych do podejmowania decyzji [Bandura 1977, ss.
191-215; Bandura 1997, 350 stron]. Nie nalezy jednak taczy¢ wiary
w skuteczno$é wilasnych dziatan zpoczuciem kontroli rzeczywisto-
$ci, o ktérym pisaliémy powyzej. Poczucie kontroli rzeczywistosci jest
zwiazane z oczekiwaniami, jakie dana osoba moze mie¢ w stosunku
do przyczyn i wynikéw dziatan, ktére moze obserwowaé. Tymczasem
wiare w skutecznos$¢ wlasnych dziatan nalezy taczy¢ bezposrednio ze
stylem bycia danej jednostki [Petersom, Stunkard 1992, ss. 111-117].

Max Weber byt jednym z pierwszych socjologéw, ktérzy zaintereso-
wali sie osobami charyzmatycznymi. Charyzma jest ,,potaczeniem réz-
nych cech osobowosciowych, ktére pozwalaja wptywaé na inne osoby,
inspirowac je, wywiera¢ nacisk, wzrusza¢” [Riggio 2004, s. 158]. Moze-
my wyrdznié szes¢ cech charakterystycznych dla oséb charyzmatycz-
nych. Osoby takie [Riggio 2004, s. 159]:

1. wystawiaja sie wsposéb emocjonalny, stymulujac, inspirujac

i motywujac innych;

2. sa pelne entuzjazmu, motywacji i energii;

3. sa doskonatymi méwcami, $wietnie komunikuja sie z innymi oso-
bami;

czesto sa postrzegane jako wizjonerzy;

5. maja zaufanie do samych siebie;

6. sa wrazliwe na reakcje innych.

=~
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Tab. 1. Cechy przywédcy charyzmatycznego

Cechy , . Zachowania Wplyw na R

osobowosci wspoélpracownikow

Dominacja Jego zachowanie jest Podwtadni wierza w wizje

Che¢ wywierania | przyktadem dla in- swojego leadera.

wplywu nych.

Wiara w siebie, Przywdédca pokazuje, Wspétpracownicy maja do

pewnosc siebie iz jest osoba kompe- niego zaufanie.
tentna.

Wyrazane war- Leader okresla cele Podwtadni akceptuja bez-

tosci do zrealizowania. warunkowo decyzje i za-
Ma wysokie oczeki- chowania przywédcy. Sa
wania wobec swoich postuszni, identyfikuja sie
podwtadnych - jasno ze swoim przywodca. Mie-
je precyzuje. Dziata dzy leaderem a podwtad-
w sposéb zdecydowa- | nymi istnieje wiez emo-
ny. Motywuje. cjonalna, wysoki stopien

wzajemnego zaufania.

Zrédlo: P.G. Northouse, Leadership: Theory and Practice, 4°™ éd., Sage, Thousand Oaks
2007, s. 178.

Przywé6dcow charyzmatycznych mozna réwniez rozpoznaé po spo-
sobie, w jaki podchodza do sytuacji problematycznych oraz stylu, w jaki
owe problemy rozwiazuja [Conger 2004, s. 162]:

- sa oni wrazliwi na otoczenie oraz uczucia wyrazane przez ich
podwladnych. Stymuluja zmiany. Sa postrzegani jako osoby
opowiadajace sie za radykalnymi zmianami;

- potrafia wptywaé na wyobraznie swoich podwtadnych stymulujac
ich do dziatan, ktére maja na celu realizacje wizji przywédcy. Jed-
nostki identyfikuja sie ze swoim charyzmatycznym leaderem,
a nawet uwazaja wizje leadera za swojg wlasna;

- potrafig tak zainspirowac podwtadnych, aby wzbudza¢ w nich zau-
fanie.

Aby uzupetni¢ analize wptywu cech osobowosci na sposéb prakty-
kowania przywddztwa, waznym jest rowniez odniesienie sie do teorii
»Pieciu wielkich czynnikéw osobowosci” lub tak zwanego ,Modelu
Wielkiej Pigtki”.

Model ten powstal na bazie ponad 70-ciu lat badan statystycznych
i znajduje zastosowanie w réznych kontekstach kulturowych. Pojecie
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osobowos$ci moze by¢ rozumiane w sposéb dwojaki. Z jednej strony,
osobowo$¢ jest definiowana z punktu widzenia osoby wykonujacej ja-
kies dziatanie ijest zwigzana z jej tozsamoscia. Z drugiej za$ strony,
jest ona definiowana z punktu widzenia obserwatora (osoby, ktéra ob-
serwuje dziatania innej osoby) i wéwczas odwotuje sie do opinii, jaka
istnieje na temat tejze osoby. Opinia ta moze zostac opisana za pomoca
»,Modelu Wielkiej Piatki” P.T. Costy i R.R. McCrae’ego:

1. osoba introwertyczna versus osoba ekstrawertyczna;

2. osoba chaotyczna versus osoba sumienna;

3. osoba nieustepliwa versus osoba ugodowa;

4. osoba niestabilna emocjonalnie versus osoba spokojna

1 zrownowazona,;

5. osoba zamknieta na do$wiadczenia versus osoba otwarta i ciekawa.

Kazda z tych cech moze znalez¢ sie na swego rodzaju kontinuum,
gdzie na jednym krancu bedziemy mieli do czynienia z osoba chaotycz-
na, trudna do wspélzycia, a na drugim krancu osobe sumienng. Na-
ukowcy zwracaja uwage, iz takie cechy osobowosciowe, jak: ekstrawer-
tyczno$¢, sumiennosd, stabilno$¢ emocjonalna czy otwarto$é sa zwia-
zane z praktykowaniem skutecznego przywédztwa [Judge, Bono, Ilies,
Gerhardt 2002, ss. 765-780].

Interesujace jest to, ze za szczegélne cechy charakteru wymieniane
w literaturze jako wtasciwe najwybitniejszym menedzerom, uznaje sie
gleboka skromnos¢ osobista oraz wole osiagnie¢ zawodowych [Cechy
charakteru najwybitniejszych menedzeréw, 2001, ss. 9-13]. Menedzer
skromny dziata ze spokojna determinacja, motywuje przez ambitne
cele, a nie przez charyzme. Jego ambicje dotycza organizacji, a nie sa-
mego siebie. Skromno$¢ osobista menedzera moze réwniez przejawiaé
sie w przyjmowaniu odpowiedzialnosci za stabe rezultaty i nieobwinia-
nie innych os6b. Wola osiggnie¢ zawodowych manifestuje sie pragnie-
niem czynienia wszystkiego co konieczne w celu osiaggania doskona-
tych wynikéw w dtuzszym okresie, mimo pojawiajacych sie trudnosci.
Menedzer z wola osiagniec¢ okreéla standardy, ktére powinna spetni¢
organizacja, a sukcesu nie przypisuje sobie, ale innym ludziom.

Mozemy w tym momencie zastanowic sie, czy przywédztwa mozna sie
nauczy¢, czy mozna zosta¢ dobrym menedzerem w sposéb wyuczony?

Na poczatku XX wieku naukowcy wielokrotnie usitowali znalez¢
odpowiedz na pytanie: jakie cechy wyrézniaja wielkich przywdédcow?
Dlaczego jedne osoby sa wielkimi przywddcami, a inne nie? W ten
sposéb narodzita sie teoria ,Wielkich ludzi”. Uwazano, ze niektérzy
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ludzie rodza sie wyposazeni w cechy, ktére pozwalaja im zostaé le-
aderami. Poczatkowo badania koncentrowaty sie na cechach, ktére
wyrézniaja przywddcdéw sposrdd innych oséb [Bass, s. 59; Jago 1982,
ss. 315-336].

W potowie XX wieku teoria ta zostala zakwestionowana, poniewaz
naukowcy doszli do wniosku, iz nie mozna okresli¢ uniwersalnej grupy
cech, ktére odrézniatyby przywddcéow od innych oséb i to w dodatku
w r6znych sytuacjach. Dla przyktadu, osoba posiadajaca pewne cechy
przywédcze mogta okazac sie leaderem wjednych okolicznosciach,
a w innych juz nie. Innymi stowy, cechy te byty skuteczne tylko w okre-
$lonym kontekscie. Przywoédztwo odnosito sie zatem do relacji miedzy
danymi osobami w konkretnej sytuacji.

Tab. 2. Badania nad teorig cech

. Lord, DeVa- Kirkpa-
Si%%féu Mann Stodgill der tricli
1959 1974 i Alliger iLocke
1986 1991
Inteligencja Inteligen- | Zadza suk- Inteligencja | Dynamizm
Czujnosc cja cesu Meskos¢ Motywacja
Bystros¢ Meskos¢ Wytrwatos¢ Dominacja Poczucie
Odpowie- Ela/s’tycz— Bystros¢ i/n!:egralno—
dzialnos¢ nosc Inicjatywa sc
Inicjatywa Dominacja | Wiara w sie- Zaufanie
Wytrwatos¢ Ekstrawer- | bie Umiejetno-
Wiara w sie- tyzm Odpowie- Sci
bie Ostrozno$¢ | dzialnosé Profesjo-
Towarzyskosé Wspotpraca nalizm
Tolerancja
Wywieranie
wplywu
Towarzyskos¢

Zrédlo: P.G. Northouse, Leadership: Theory and Practice, op.cit., s. 18.

W $wietle badan przeprowadzonych w XX wieku nalezy podkresli¢,
iz osoba, ktdra chce by¢ postrzegana jako przywddca, musi posiadaé
pewne cechy, ktére sprawia, ze tak wtasnie bedzie odbierana przez in-
nych ludzi. Wéréd nich nalezy wymienié: wysoka inteligencje, uczci-
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wo$éé, wiare w siebie (pewno$¢ siebie), determinacje, zdolnos¢ integracji
i towarzyskos¢ [Northouse, op.cit., s. 18].

Jesli chodzi o inteligencje, to jest to cecha niezwykle pozadana, gdyz
pozwala ona przywddcy rozwigzaé wiele ztozonych probleméw, jakie
moga pojawic sie w organizacji. Pozwala ona szybko ogarna¢ sytuacje
i okresli¢ sposéb wyjscia z impasu. Umiejetnos¢ dobrej analizy oraz
inteligencja strategiczna, to cechy dobrego leadera. Czasami jednak
zdarza sie, ze osoby o duzej inteligencji nie potrafia komunikowac¢ sie
ze swoim otoczeniem. Wazne jest zatem, aby wszelkie informacje byty
komunikowane w sposéb prosty i przejrzysty.

Wiara w siebie to cecha, dzieki ktérej przywddca ma odwage wyra-
zania swoich mysli, odkrywania swoich talentéw, podkreslania jakosci
swojej pracy. Cecha ta jest niezbedna podczas praktykowania przy-
wbdztwa, albowiem to ona sprawia, ze zadania, ktére wydawaty sie nie-
mozliwe do zrealizowania, staja sie wyzwaniem i koncza sie sukcesem
[Jurne 2000, s. 270]. Poniewaz przywédztwo polega na wywieraniu na-
cisku na inne osoby, wiara w siebie dodaje przywédcy odwagi w mozli-
wosci wplywania na podwtadnych. Osoby, ktére charakteryzuja sie ta
cecha, tatwiej podejmuja ryzyko, czesciej réwniez wykazuja inicjatywe
[Abramson, Seligmann, Teasdale 1978, ss. 49-74].

Determinacja zwiazana jest z pragnieniem osiagniecia celu. Cecha
ta zawiera w sobie réwniez inicjatywe, dominacje i motywacje. Osoba
zdeterminowana wykazuje sie wytrwatoscia i umiejetnoscia pokony-
wania przeszkéd.

Kolejna wazna cecha to poczucie integracji. Podwtadni, ktérzy maja
zaufanie do swojego przywddcy, ktérzy przytaczaja sie do jasno okre-
$lonych celéw, ktérzy przyjmuja odpowiedzialno$é za powierzone im
zadania, daja dowdd integralnosci. Cecha ta zwiazana jest z uczciwo-
$cia, wiarygodnoscia ilojalnoscia. Przywédca, ktéry integruje, wzbu-
dza zaufanie u innych.

Natomiast bycie towarzyskim pozwala przywédcy na nawigzywanie
kontaktéw opartych na wspétpracy. Przywddca stara sie nawiazywac
i podtrzymywac dobre relacje spoteczne. Jest wrazliwy na sprawy in-
nych i troszczy sie o ich dobrobyt.

Teoria cech proponuje wiec portret przywddcy, ale nie bierze pod
uwage kontekstu. W rzeczywistosci niektére osoby moga posiadac ce-
chy, ktére czynia z nich przywédcéw w jednych sytuacjach, a w innych
nie. Z kolei teoria zachowan uwzglednia zachowanie przywédcéw w za-
leznosci od tego, w jaki sposéb deleguja oni wtadze — czy sa raczej przy-
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wddcami demokratycznymi, czy autokratycznymi. Jezeli teoria zacho-
wan okaze sie prawdziwa, to moze to oznaczad, ze przywddztwa mozna
sie nauczy¢. Zwolennikami tej teorii sa autorzy siatki kierowniczej R.
Blake i J.S. Mouton.

E.E. Fiedler w swoim modelu przywé6dztwa odwotuje sie do teorii sy-
tuacji, ktéra zaklada, ze zachowanie przywédcze r6zni sie w zaleznosci
od sytuacji. Kazdy styl kierowania moze bardziej lub mniej pasowac do
danej sytuacji. O ile stylu kierowania nie jesteSmy w stanie zmienic¢,
o tyle mozna zmieni¢ menedzera nieodpowiedniego do danego zadania
i sytuacji.

Odpowiedz na wczeéniej postawione pytanie, czy przywddztwa
mozna sie nauczy¢, nie jest zatem jednoznaczna. Mozna jednakowoz
zauwazy¢, iz przywédztwo powinno sie opiera¢ na wykonywaniu za-
dania przy jednoczesnym budowaniu i utrzymywaniu spéjnego zespo-
tu oraz doskonaleniu podwtadnych. Ponadto nalezy zwréci¢ uwage na
czynniki, ktére wptywaja na skutecznosé przywdédztwa, czyli: osobo-
wo$¢, doswiadczenia i oczekiwania przywddcy; oczekiwania i zachowa-
nia pracownikéw; cechy, oczekiwania i zachowania pracownikéw; cha-
rakter zadania oraz kulture i zasady postepowania organizacji.

Warto réwniez zastanowi¢ sie, czy pojecia menedzer i lider sa syno-
nimami, wzajemnie sie uzupelniaja badz tez znajduja sie w opozycji?

Literatura przedmiotu szczegdlnie w kontekscie tzw. efektywnego
przywodztwa stosuje wymienione powyzej pojecia zamiennie. Zasad-
niczo kazda organizacja potrzebuje zaréwno zarzadzania jak iprzy-
wobdztwa. W zaleznosci od proporcji w jakiej one wystepuja, rézne beda
tez efekty. Menedzer moze by¢ do pewnego stopnia przywddca, a przy-
wddca powinien wykorzystywac sposoby dziatania charakterystyczne
dla menedzeréw.

Tab. 3. Rola i efekty pracy menedzerai lidera

Rola menedzera Rola lidera

Orientacja na terazniejszo$¢ Orientacja na przysztos¢ i ludzi

i struktury

- planowanie - formutowanie wizji

- organizowanie - formulowanie strategii

- kontrolowanie — umiejetne taczenie ludzi i zadan
- kierowanie pracownikami - motywowanie

- rozwigzywanie probleméw - inspirowanie

- sprawozdawczos¢ - dawanie przyktadu
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Efekty pracy menedzera Efekty pracy lidera

— stabilnos¢ - zmiana

- porzadek - burzenie regut gry

- przewidywalnos¢ - innowacyjnos¢

- utrzymanie obecnego stanu - nowe kierunki dziatan

Zrédlo: R.L. Hughes, R.C. Ginnett, G.J. Curphy, Leadership: Enhancing the Lessons of
Experience, 4 ed., McGraw-Hill Irwin, New York 2002, s. 387.

Natomiast definicje przywédztwa i zarzadzania w ujeciu J.P. Kottera
[Kotter 1988, ss. 21-26] odwotuja nas do przywodztwa transformacyj-
nego. Odréznia on przywddztwo od zarzadzania, podkreslajac istotne
réznice w sposobie dziatania menedzera i przywddcy.

Dziatania menedzera:

a) dziala w obszarze podstawowych funkcji zarzadzania, postuguje
sie naukowymi technikami i instrumentami realizacji tych funkcji;
plany menedzera nie musza zawiera¢ wizji;

b) struktura formalna, w obrebie ktérej dziala menedzer, moze sie
znacznie r6zni¢ od sieci stosunkéw wspétpracy, ktérej potrzebuyje,
aby wykonywac¢ zadania;

¢) nie musi by¢ akceptowany przez pracownikéw.

Tymczasem dziatania przywddcy to:

a) tworzenie wizji i strategii uwzgledniajacych prawomocne interesy
r6znych grup wewnatrz i na zewnatrz organizacji;

b) budowanie sieci realizacyjnej, ktéra obejmuje kluczowych
menedzeréw, pracownikéw, wspdtpracownikéw, osoby i instytucje
zewnetrzne;

o) bycie akceptowanym przez wiekszos¢ lub wszystkich podwtadnych,
darzonym szacunkiem i zaufaniem.

W konsekwencji zarzadzanie ma charakter bardziej formalny, na-
ukowy i uniwersalny.

Przywédztwo za$ opiera sie na wizji przysztosci uwzgledniajacej
prawomocne, dlugoterminowe interesy r6znych grup wewnatrz ina
zewnatrz organizacji, tworzeniu strategii, ktéra pozwoli wprowadzi¢
w zycie owa wizje oraz zdolno$ci wywierania wpltywu.

Podsumowujac, nalezy pamietaé, ze wspoélczesni menedzerowie
powinni laczyé wramach efektywnosci zarzadzanie i przywédztwo
[Kotter 1988, ss. 22]. Wérdd cech, jakimi musza sie odznacza¢, naleza-
toby wymieni¢: pewno$¢ siebie, charyzme, uczciwo$(, inspiracje, wia-
rygodnosé. Odpowiadajac na nowe wyzwania, powinni posiada¢ wizje,
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odwage i pokore, co pozwoli im stale uczy¢ sie, osiagac lepsze wyniki,
stawa¢ sie menedzerami zmiany. Ci menedzerowie — przywddcy, kté-
rzy zrozumieja i zaakceptuja potrzebe statego doskonalenia swojego
warsztatu, ktorzy beda dostrzegali pojawiajace sie tendencje, ktérzy
beda analizowali popelnione btedy, beda w stanie wywrze¢ trwaly
wplyw na nowa rzeczywistos¢. Albowiem taki menedzer akceptuje
zmiany, chce je wdrazac i posiada wiedze oraz umiejetnosci konieczne
do ksztaltowania kultury organizacyjnej. To, czego wymaga wspdtcze-
sny $wiat od menedzeréw, to zdolno$¢ do analizowania i zmieniania
kulturowych zatozen; sily niezbednej do kierowania swoja iinnych
obawa, tak aby kazda zmiana stawala sie nowym stylem zycia; wyso-
kiej motywacji, ktéra pozwoli znie$¢ obawe przed doskonaleniem swoich
kompetencji i wprowadzaniem zmian oraz dalekowzrocznego spojrzenia
w przysziosé.

Rozwazania te moga wydawac sie szczegdlnie interesujace w kontek-
$cie artykutu, jaki ukazatl sie w Dzienniku , Polska — Europa - Swiat”
w dn. 30 marca 2009 r. zatytulowanego ,Polski szef nie dzieli sie suk-
cesem”. Wspomniany artykul przedstawia wyniki najnowszych badan
na temat menedzeréw w Polsce i na $wiecie. Wyniki badania kultury
przywédztwa przeprowadzonego w ramach programu ,Talent Club”,
w ktérym wzieto udzial tysiac menedzeréw, potwierdzaja odczucia
wielu szeregowych pracownikéw: szefowie niechetnie dziela sie z pod-
wladnymi sukcesami, ale nie maja oporéw przed tym, by obarczac ich
wina za porazki, mimo ze tak sukcesy jak i porazki sa efektem wspét-
pracy catego zespotu. W $wietle badan polscy menedzerowie sa réw-
niez indywidualistami. Oznacza to, iz cenig sobie przede wszystkim
poczucie niezaleznosci od firmy, wykazuja che¢ podejmowania wyzwan
i duza inicjatywe. Okazuje sie réwniez, ze polscy menedzerowie sami
sobie wyznaczaja zadania i robig wszystko, by im sprostaé. Poza tym
zazwyczaj uwielbiaja swoja prace. Typowy menedzer nie boi sie ryzy-
ka, a wrecz zyje w mysl maksymy: ,,ryzyko jest czesciq zycia”. Jednak, jak
pokazuja badania, za swoja postawe ptaci do$¢ wysoka cene — w Polsce
poziom stresu wsréd menedzerdw jest na jednym z najwyzszych pozio-
méw w Europie. Zdecydowanie wyzszy niz w Niemczech, Wielkiej Bry-
tanii czy Finlandii.

Wyniki badan dotycza menedzeréw urodzonych wlatach 70. i 80.
zostalty przedstawione w tabelach 4 i 5.
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Tab. 4. Kraje, wktérych dominuja menedzerowie krzykliwi ipetni
entuzjazmu

Typy me- | Pewny Krzykliwy, Spokojny, Zdyscyplino-
nedzeréw | siebie, agre- | pelen entuzja- | nielubiacy | wany,

— sywny zmu zmian ostrozny
Kraje |

Szwecja 2 52 36 11
Niemcy 7 47 18 27
Francja 13 36 31 20
Hiszpa- 7 36 35 32

nia 17 31 27 25

Wi1k. Bry-

tania

Tab. 5. Kraje, w ktorych dominuja menedzerowie spokojni inielubiacy

zmian
Typy me- | Pewny siebie, | Krzykliwy, | Spokojny, Zdyscyplino-
nedzeréw | agresywny pelen en- | nielubigcy wany,
— tuzjazmu | zmian ostrozny
Kraje |
Norwegia | 3 31 50 17
Dania 10 29 43 19
Finlandia | 9 36 40 16
Holandia | 11 29 38 22
Polska 19 23 37 21

Zréd}og M. Janczewska, Polski szef nie lubi dzieli¢ sie sukcesem, Dziennik ,,Polska — Eu-
ropa - Swiat” 30 marzec 2009, s. 11.

Abstract

The development of modern world of business makes the considerable num-
ber of enterprises work in the global dimension. The progressing processes
of globalization are often hindered by cultural differences stemming from
cultural heritage, traditions and psychological and sociological factors. In the
face of multicultural phenomenon managers face the problems of managing
the organization that are culturally differentiated. The enterprise takeovers,
mergers, opening of new subsidiaries in remote parts of the world make the
managers face new challenges. It does not concern merely economic, techno-
logical or logistic issues, yet, above all, managing people who often come from
different cultures and thus have different values, norms, beliefs and customs.
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One of the most important challenges to a manager is the ability to shape
organizational culture of the company that works in the intercultural con-
text. Such shaping of the organizational culture affects the course of its de-
velopment (marking out the required tracks of development, implementation
of effective programs meant to change attitudes, using the tools of human
resource management — selection process, the criteria by which effectiveness
is evaluated, job trainings, the system of rewarding and promoting).Hence,
it requires a new role of manager-leader , the person rendering power out of
authority, competences or charisma i.e. the one that sees the considerable
significance of organizational culture in building of competitive advantage.
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PRZEDSIEBIORCZOSC I ZARZADZANIE
TOM XII, ZESZYT 4, SS. 149-156

Joanna Sutkowska
Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania w todzi

Problematyka zarzadzania miedzykulturowego
szpitalami w Polsce

1. Wstep

Problemy zarzadzania miedzykulturowego staja sie coraz bardziej
znaczace, kiedy mieszaja sie wpltywy réznych kultur, a ma to miejsce
wspdlczesnie, w dobie globalizacji. Wyzwania zarzadzania miedzy-
kulturowego staja nie tylko przed przedsiebiorstwami [Rehder, Smith,
Burr 1989 s5.17-27], ale réwniez jednostkami ochrony zdrowia takimi
jak szpitale publiczne. Pomimo ze czesto w zarzadzaniu organizacjami
wykorzystywane sa narzedzia, ktére nie uwzgledniaja zréznicowania
kulturowego, to jednak coraz czesciej kwestia zmiennych wartosci za-
czyna by¢ zauwazana réwniez przez menedzeréw szpitali [Aidemark
2010, ss.730-748]. Coraz bardziej znaczace w procesie podejmowania
wlasnych decyzji zarzadczych staje sie poznanie dos§wiadczen dozna-
nych i opisanych przez menedzeréw z innych krajéw. Daje to mozliwo$é
nazwania wlasnych probleméw i poréwnania rozwiagzan.

Przedmiotem artykutujest analiza mozliwych obszaréw zastosowan
zarzadzania miedzykulturowego w szpitalach publicznych w Polsce.
Artykul ma charakter teoretyczno-empiryczny, poniewaz wykorzystu-
je teorie zarzadzania miedzykulturowego do analizy konkretnych pro-
bleméw pojawiajacych sie w polskich szpitalach w dobie zmian zwigza-
nych z transformacja sektora ustug zdrowotnych w Polsce.
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W Polsce problemy zarzadzania miedzykulturowego w szpitalach
sa zupelnie nowe, podczas gdy w spoteczenistwach wielonarodowych,
takich jak np. USA, Wielka Brytania, Francja, wystepuja one od wielu
lat. Od momentu wejscia Polski do Unii Europejskiej w naszych szpi-
talach mozna spotkac coraz wiecej lekarzy i pacjentéw cudzoziemcéw,
a w jednostkach akademickich uniwersytetéw medycznych studentéw
z catego $wiata.

2. Znaczenie zarzadzania miedzykulturowego

Zarzadzanie miedzykulturowe to nowy obszar badan koncentrujacy sie
na kulturowych uwarunkowaniach organizacji i zarzadzania. Przed-
miotem zainteresowania tego obszaru badan jest zaréwno kultura
organizacji multinarodowych, jak i wptyw kultury danego spoteczen-
stwa na zarzadzanie organizacjami. Zarzadzanie miedzykulturowe
(cross-cultural, intercultural management) rozwineto sie z badan wpltywu
kultury spoteczenstwa na funkcjonowanie organizacji iludzi, a takze
z koncepcji kultury organizacyjnej w latach 80. XX wieku [Trompenaars
1998, Hofstede 1984]. Zarzadzanie miedzykulturowe stanowi potacze-
nie wiedzy i umiejetno$ci praktycznych niezbednych do skutecznego
kierowania ludZzmi w zgodzie z warto$ciami kultur narodowych, a na-
wet regionalnych oraz pozwala dostrzec réznice pomiedzy kulturami
na réznych szczeblach zarzadzania w organizacji, jak réwniez miedzy
poszczegblnymi organizacjami.

Zainteresowanie badaczy zarzadzania problemami kultury pojawito
sie w latach 60, kiedy to E. Jacques rozpropagowat pojecie kultury orga-
nizacyjnej. Zauwazono wtedy, ze kultura ksztattuje: strategie, struktury
i zachowania organizacyjne [Sekaran 1983, s. 67]. Potrzeba naukowych
badan zwiazkéw pomiedzy kultura a zarzadzaniem w ostatnich kilku-
nastu latach ciagle roénie. Ow wzrost zainteresowania problematyka
kulturowa w zarzadzaniu wiaze sie zaréwno z poglebiajacym sie proce-
sem globalizacji, postepujaca integracja Unii Europejskiej i innych unii
regionalnych, ekspansja krajéw Azji Potudniowo-Wschodniej, a przede
wszystkim rozwojem korporacji miedzynarodowych.

Zarzadzanie miedzykulturowe koncentruje sie przede wszystkim na
sprawnym zarzadzaniu zréznicowanymi kulturowo zasobami ludzkim,
a takze na wykorzystaniu ich jako srodka uzyskania przewagi konku-
rencyjne;j.
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Gléwnym zadaniem zarzadzania miedzykulturowego w globalizu-
jacym sie srodowisku jest utatwienie komunikacji pomiedzy pracow-
nikami reprezentujacymi odmienne wartosci i normy kulturowe [Hol-
den 2001]. Komunikacja ta jest niezbedna na zr6znicowanej kulturowo
scenie biznesu miedzynarodowego. Zarzadzanie miedzykulturowe po-
jawia sie tam, gdzie wewnatrz lub na zewnatrz organizacji wystepuja
znaczace réznice kulturowe.

N.J. Adler definiuje zarzadzanie miedzykulturowe jako [Adler 1991,
ss. 10-11]:

— opis zachowan organizacyjnych wewnatrz krajéw i kultur,

— poréwnanie irdznicowanie wzoréw zachowan organizacyjnych
pomiedzy réznymi krajami i kulturami,

— interakcje pomiedzy pracownikami, klientamidostawcamiz réznych
krajéw i kultur.

Zarzadzanie miedzykulturowe nalezy do obszaru zainteresowan
przedstawicieli réznych dyscyplin naukowych, np.: ekonomii, psycho-
logii, zarzadzania, socjologii czy antropologii kulturowej [Triandis
2001, ss. 17-20].

3. Metodyka badan

Przeprowadzony w 2010 roku projekt badawczy miat charakter ana-
lizy poréwnawczej studiéw przypadku 4 szpitali dziatajacych na tere-
nie wojewddztwa t6dzkiego. Projekt byt finansowany przez Spoteczna
Wyzsza Szkote Przedsiebiorczosci i Zarzadzania w Lodzi. Prezentowa-
ne tutaj rezultaty badan maja charakter pilotazowy i wstepny. Przed-
stawiona w kolejnym paragrafie analiza koncentruje sie wyltacznie na
potencjalnych obszarach zarzadzania miedzykulturowego, ktére poja-
wily sie w badanych szpitalach.

Studia przypadkéw 4 badanych szpitali w wojewédztwie 16dzkim
miaty charakter poglebiony iopieraly sie o szereg technik zbierania
i analizy danych. Przede wszystkim przeprowadzone zostaty wywiady
swobodne, a nastepnie wywiady ustrukturyzowane z zarzadzajacymi,
kadra kierownicza oraz lekarzami, pielegniarkami i pracownikami ad-
ministracji zatrudnionymi w tych jednostkach. Zgromadzona zostata
dokumentacja dotyczaca funkcjonowania tych podmiotéw gospodar-
czych w postaci: analiz strategicznych i strukturalnych. Przeprowa-
dzona zostala réwniez obserwacja nieuczestniczaca funkcjonowania
tych jednostek.
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W odniesieniu do probleméw zarzadzania miedzykulturowego szpi-
talami material badawczy pochodzi z wywiadéw swobodnych z leka-
rzami, studentami medycyny oraz pacjentami cudzoziemcami, jak réw-
niez z wywiadéw swobodnych z kadra menedzerska szpitali.

Zbadane zostaly 4 szpitale. Ponizej ich najbardziej skrécona charak-
terystyka:

Szpital nr 1 to jednostka publiczna zatrudniajaca ponad 2500 pra-
cownikéw. Jest to szpital specjalistyczny, ginekolologiczno-potozni-
czo-pediatryczny bedacy w trudnej sytuacji finansowej, ktéry boryka
sie z procesami restrukturyzacyjnymi. Organem zalozycielskim jest
Ministerstwo Zdrowia.

Szpital nr 2 jest to szpital kliniczny zatrudniajacy 1000 oséb. Or-
ganem zalozycielskim jest Uniwersytet Medyczny. Jest to szpital wie-
lospecjalistyczny, ktéry miedzy innymi posiada oddziaty: kardiologii,
pulmonologii, diabetologii, dializ, alergologii, neurologii, neurochi-
rurgii, chirurgii, otorynolaryngologii, chirurgii szczekowo-twarzowe;j.
Szpital jest w dobrej kondycji finansowej i od kilku lat inwestuje w roz-
budowe infrastruktury i specjalistyczny sprzet medyczny.

Szpital nr 3 jest to szpital wielospecjalistyczny zatrudniajacy 500
0s6b. Jego organem zalozycielskim jest Ministerstwo Spraw Wewnetrz-
nych. Jest to szpital wielospecjalistyczny. Jednostka przeszta gleboki
proces restrukturyzacji w ostatnich trzech latach, ktéry doprowadzit
do szybkiej poprawy sytuacji finansowej. Szpital pomimo wczeéniej-
szych dlugéw obecnie nie generuje zadluzenia.

Szpital nr 4 jest to szpital powiatowy, ktéry zostat w2009 roku
przeksztatcony w spotke ze 100% udziatem samorzadu terytorialnego.
Obecnie szpital zatrudnia 750 oséb i specjalizuje sie m.in. w: chirur-
gii, chorobach wewnetrznych, chorobach zakaZnych. Znaczna liczba
ustug jest $wiadczona przy pomocy outsourcowanych ustug medycz-
nych $wiadczonych przez mate podmioty powiazane ze szpitalem. Jed-
nostka przeszta bardzo gteboki proces restrukturyzacji, ktéry pomimo
wczedniejszego wysokiego zadtuzenia doprowadzit podmiot do réwno-
wagi finansowe;j.

4. Zarzadzanie miedzykulturowe w polskim szpitalu

Wyciagajac wnioski z wywiadéw przeprowadzonych z cudzoziemcami
i Polakami w szpitalach, mozna wskaza¢ na cztery ksztaltujace sie ob-
szary zarzadzania miedzykulturowego:
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Miedzykulturowe zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Komunikacja miedzykulturowa.

Konflikty miedzykulturowe.

Kultura organizacji wielokulturowych.

Za najbardziej widoczny uzna¢ mozna obszar miedzykulturowego
zarzadzania zasobami ludzkimi. Menedzerowie w badanych szpitalach
dostrzegaja prawdopodobny mozliwy wzrost liczby pracownikéw cu-
dzoziemcéw zar6wno w wyzszej, jak i nizszej kadrze medycznej. Obec-
nie s3 to w wiekszosci osoby, ktére przebywaja w Polsce od wielu lat
i zaadaptowaly sie do polskich systeméw wartosci. Jednak widoczny
jest réwniez powolny wzrost liczby pracownikéw cudzoziemcéw, ktérzy
napltywaja do Polski zaréwno z krajéw Unii Europejskiej, jak i z catego
$wiata (np. Ukraina, Rosja, Chiny). Wiekszo$¢ menedzeréw dostrzega
potencjalne szanse zwigzane z naborem cudzoziemcéw, jednak wiaze
je w gléwnej mierze z mozliwo$ciami obnizania kosztéw zatrudnienia,
a z drugiej strony z przycigganiem kadry o najwyzszych kwalifikacjach.
Jednym z waznych watkéw pojawiajacych sie w rozmowach z menedze-
rami bylo wskazanie na szanse szpitali zwigzane z zatrudnianiem pra-
cownikéw z krajow o nizszym poziomie PKB na mieszkanca. Wiekszos¢
menedzerédw nie dostrzega zalet zatrudniania cudzoziemcéw w rozwo-
ju kultury organizacyjnej. Wrecz przeciwnie, raczej obawiaja sie poten-
cjalnych konfliktéw i nieporozumien, ktére moga obnizy¢ skutecznosé
dziatan organizacyjnych.

W wywiadach zpracownikami 3 szpitali pojawiala sie kwestia
przyjmowania pacjentdéw z zagranicy, ktérzy stanowia rosnacy margines
obstugiwanych klientéw. Wyrazny jest udziat w tej grupie chorych polskich
emigrantéw, ktérzy niemal kazdy przyjazd do Kraju tacza z konsultacjami
ileczeniem. Badani wskazywali, Zze szansa na rozwdj organizacji jest
wdrozenie programoéw ,turystyki medycznej”, ktére pozwolityby na
przyciagniecie pacjentéw z krajéw Unii Europejskiej (przede wszystkim:
Niemiec, Wielkiej Brytanii oraz Skandynawii). Warto zauwazy¢, ze
menedzerowie nie dostrzegaja trudnoséci wynikajacych z przyjmowania
pacjentéw zagranicznych, co zkolei jest dostrzegalne wrozmowach
z pacjentami cudzoziemcami oraz cudzoziemskimi studentami medycyny.
Wskazane przez nich zostaty problemy natury jezykowej-komunikacyjnej
oraz kulturowej. Badane szpitale nie s przygotowane na przyjmowanie
wiekszejliczby pacjentéw cudzoziemcéw ze wzgledu nabrak przygotowania
jezykowego personelu, brak informacji wjezyku obcym oraz brak
przygotowania pracownikéw do obstugi klientéw miedzynarodowych.

W e
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Generalnie rzecz biorac, zaréwno pacjenci oraz lekarze cudzoziemcy
sa w wiekszej mierze $wiadomi potencjalnych probleméw zarzadzania
miedzykulturowego w polskich szpitalach. Dostrzegaja problemy ko-
munikacyjne, bariery jezykowe oraz dos¢ silnie zakorzenione stereoty-
py i uprzedzenia narodowe oraz zawodowe. Brakuje jednak znajomosci
metod rozwigzywania tego typu konfliktéw zwiazanych chociazby z:
mediacjami inegocjacjami, a takze szkoleniami irozwojem zawodo-
wym. Powazne problemy generuja tu kwestie prawne i administracyj-
ne, w tym gltéwnie te zwigzane z systemem ubezpieczeniowym.

W sferze kultury organizacyjnej trudno dostrzec na obecnym eta-
pie znaczacy wpltyw wielokulturowosci. Wrecz przeciwnie, kultury ba-
danych szpitali sa bardzo jednorodne i zorientowane na pracownikéw
i pacjentéw Polakéw.

Prébe podsumowania opisanych probleméw zarzadzania miedzy-
kulturowego szpitalami zawiera tabela nr 1.

Tab. 1. Wybrane elementy zarzadzania miedzykulturowego w Polskich

szpitalach.

Aspekt zarzadzania
miedzykulturowego

Potencjalne problemy

Potencjalne szanse

1. Miedzykulturowy
nabér pracownikéw

Bariery jezykowe
Stereotypy i uprzedze-
nia

Ograniczenia prawne
i administracyjne

Doplyw ,$wiezej
krwi”

Réznorodna kultura
organizacyjna
Wzrost tolerancji

2. Miedzykulturowy
rozwdj pracownikow

Bariery jezykowe
Stereotypy i uprzedze-
nia

Ograniczenia finansowe
iorganizacyjne

Poszerzenie horyzon-
téw zawodowych
Efektywna wspot-
praca

Wezrost tolerancji

3. Zréznicowana kul-

Bariery prawne

Uczenie sie i wdraza-

turowo grupa pacjen- | Bariery jezykowe nie metod zarzadza-

tow Stereotypy i uprzedze- nia réznorodnoscia
nia

4. Komunikacja mie- Bariery jezykowe Uczenie sie i wdraza-

dzykulturowa Stereotypy i uprzedze- | nie metod komunika-
nia cji miedzykulturowej
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5. Konflikty, napiecia | Bariery prawne, admini- | Uczenie sie i wdraza-
i konfuzje kulturowe | stracyjne i finansowe nie metod: negocjacji,
Bariery jezykowe mediacji, rozwigzy-
Stereotypy i uprzedze- | wania konfliktéw
nia w warunkach miedzy-
kulturowych

Zr6dlo: opracowanie wlasne

5. Podsumowanie

Problemy zarzadzania miedzykulturowego polskim szpitalami to zu-
pelnie nowa problematyka. Jak wskazuja doswiadczenia wielu krajéw
Unii Europejskiej, jest to obszar zarzadzania, ktérego znaczenie ciagle
wzrasta, a zatem warto, zeby polscy menedzerowie przygotowali sie do
nowych wyzwan, ktére wiaza sie z wzrostem réznorodnosci kulturowej
jednolitego dotychczas spoteczenstwa polskiego. Dotychczasowe bada-
nia wskazuja, ze polskie szpitale sa w bardzo matym stopniu umiedzy-
narodowione, jednak w dobie globalizacji proces internacjonalizacji
tych jednostek bedzie postepowal. Kluczowe obszary zainteresowan
zarzadzania miedzykulturowego obejmuja: miedzykulturowe zarza-
dzanie zasobami ludzkimi, komunikacje miedzykulturowa, konflikty
miedzykulturowe oraz kulture organizacji wielokulturowych.

Wydaje sie réwniez, ze wskazana bytaby realizacja miedzynarodo-
wego projektu poréwnawczego badan szpitali, ktéry pozwolitby na zna-
lezienie obszaru metod zarzadzania miedzykulturowego mozliwych do
zastosowania w réznych krajach.

Abstract

This article is an analysis of possible areas of intercultural management in
public hospitals in Poland. The paper is theoretical and empirical in nature
because it uses the theory of intercultural management to analyze the speci-
fic problems arising in Polish hospitals. In Poland, intercultural management
problems in hospitals are completely new, while in multinational societies
such as USA, UK, France, they occur for many years. Key areas of interest
include intercultural management: cross-cultural management, intercultural
communication, intercultural conflicts, and multicultural organization’s cul-
ture.
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