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Wstep

Zintegrowanej gospodarce systemu $wiatowego towarzyszy r6znorodnosé
systeméw spolecznych i kulturowych. Problem odnalezienia si¢ w owej réznorod-
nosci wspolczesnego menedzera jest jednym z najistotniejszych wyzwan, wobec
ktorych staé beda specjalisci do spraw zarzadzania.

Tysiace menedzeréw stoi przed wyzwaniem stworzenia takich struktur i me-
tod zarzadzania w organizacji w obliczu wielokulturowosci by byly one efektywne
1 przyniosty wymierne korzysci dla firmy. Zarzadzanie migedzykulturowe koncen-
truje si¢ przede wszystkim na sprawnym zarzadzaniu zréznicowanymi kulturowo
zasobami ludzkim, a takze na wykorzystaniu ich jako $rodka uzyskania przewagi
konkurencyjnej. Gléwnym zadaniem zarzadzania miedzykulturowego w globali-
zujacym si¢ srodowisku jest facylitacja 1 prowadzenie synergicznej komunikacji
pomiedzy pracownikami reprezentujacymi odmienne wartosci, poglady i normy
kulturowe.

W niniejszym numerze Przedsigbiorczosdci i Zarzadzania (tom XV, zeszyt 3)
zebralismy kilka artykuléw przygotowanych przez przedstawicieli rozmaitych dys-
cyplin, ktérzy z odmiennych perspektyw staraja si¢ spojrze¢ na problemy miedzy-
kulturowosci 1 wielokulturowosci we wspolczesnym zarzadzaniu. W tym numerze
czytelnik znajdzie teksty poswiecone m.in. zagadnieniom zarzadzania wiedza, za-
rzadzania zespolami projektowymi, réznorodnosci, mediom spolecznosciowym
1 negocjacjom.

Numer otwiera artykul autorstwa dr inz. Danuty Janczewskiej, w ktorym autor-
ka omawia dziatalno$¢ wielokulturowych zespoléw projektowych w przedsigbior-
stwach MSP w aspekcie transferu wiedzy. Podobnej tematyce poswiccita swoj arty-
kul dr Jadwiga Kaczmarska-Krawczak, ktora pisze o zarzadzaniu wiedza miedzykul-
turowa w przedsiebiorstwie. W kolejnym artykule dr Anna Mikulska i mgr Magda-
lena Grebosz analizujgq aspekty stworzenia kompleksowego systemu komunikacji
wewngetrznej, ktory uwzglednia i minimalizuje bariery kulturowe, pozwala na po-
prawe funkcjonowania korporacji migdzynarodowej na wielu poziomach. Dr Sylwia
Przytula w swoim artykule dokonuje przegladu dotychczasowych badan dotycza-
cych profilu wymagan kwalifikacyjnych wzgledem kadry menedzeréw ekspatrian-
téw, by na tym tle pokaza¢ wyniki badan wtasnych. Dr Krystyna Romaniuk artykut
swoj poswiecita kulturowemu modelowi wspolpracy miedzyorganizacyjnej przed-
sigbiorstw. Dr Dariusz Stankiewicz w swoim artykule odniést si¢ do wykorzystania
Karty Réznorodnosci do diagnozowania i ksztaltowania kultury organizacyjnej.



W dalszej czedci numeru dr Bartlomiej Stopezyniski przedstawia przyklady dzia-
tan podejmowanych przez Spoleczng Akademia Nauk w ramach komunikacji po-
przez media spolecznosciowe oraz dokonuje proby oceny tych dziatan na podsta-
wie badania ankietowego przeprowadzonego na wybranej probie badawczej studen-
tow tej uczelni. Dr Ewa Stroinska poswiecila swoj artykul problematyce wplywu
kultury organizacyjnej na zarzadzanie wiedza w przedsiebiorstwie. W artykule po-
dejmuje probe identyfikacji szeregu wskaznikow kultury organizacyjnej sprzyjaja-
cych zarzadzaniu wiedza. Dr Anna Strychalska-Rudzewicz i mgr Katarzyna fu-
kiewska w swoim artykule przedstawiajq wyniki badan, ktére mialy na celu identyfi-
kacje czynnikéw kultury organizacyjnej wspierajacych proces innowacyjnosci
w przedsi¢biorstwach produkcyjnych.

Wzrastajacy proces globalizacji spowodowal, ze wszystkie formy dziatalno-
$ci gospodarczej koncentruja si¢ na spolecznej odpowiedzialnosci przedsie-
biorstw. Szczegdlnego znaczenie nabieraja zagadnienia zwiazane z ochrong sro-
dowiska naturalnego. Jest to wymog wspolczesnego biznesu i temu wlasnie
poswiecony jest kolejny artykul autorstwa dr Aleksandry Szejniuk zatytulowany
,»Opotecznie odpowiedzialna przedsiebiorczos¢ jako podstawa komunikacji or-
ganizacji miedzynarodowych”. Celem kolejnego opracowania autorstwa dr Ka-
tarzyny Wach-Grzybowskiej jest analiza wynikéw badan przeprowadzonych w la-
tach 2004—2010 przez — PriceWaterhouseCoopers, pod katem proby zdefiniowania
przyczyn niepowodzenia Y.odzi w rywalizacji o miano ,,Europejskiej Stolicy Kultury
2016”. Dalej dr Renata Winkler pisze o doskonaleniu, rozwoju 1 integrowaniu ze-
spolu projektowego. Podejmujac si¢ kwestii doskonalenia autorka zwrocila uwage
na obszary doskonalenia zwigzane z: doborem czlonkéw zespotu, przeprojektowa-
niem pracy, budowaniem zespotu, szkoleniem zespotu, rozwojem przywoddztwa.

W obecnym zmieniajacym si¢ §wiecie zauwazalny jest wzrost znaczenia nego-
cjacji, szczegdlnie w ujeciu miedzykulturowym. Tej problematyce swoje artykuly
poswiecita dwojka kolejnych autorow. Celem artykutu dr Michata Chmieleckiego
jest odpowiedZ na pytanie, czym charakteryzuje si¢ szwedzki styl negocjacii i jakie sa
jego podstawowe elementy. Artykul przedstawia wyniki badan jakosciowych pro-
wadzonych wéréd Polakéw negocjujacych na co dzien ze szwedzkimi partnerami
handlowymi. Natomiast dr Aleksandra Szejniuk poswigcita swoj artykut problema-
tyce efektywnosci negocjacji jako podstawy zarzadzania migdzykulturowego we
wspolczesnym swiecie. Przedstawiony w artykule autorstwa mgr Gniewomira Pied-
kowskiego ,,Proces budowy modelu zarzadzania miedzykulturowego” ukazuje pro-
blemy, z jakimi beda si¢ stykac organizacje w XXI wieku. Numer ten zamyka arty-
kul dr Michala Chmieleckiego i mgr Marcina Lisowskiego poswigcony tematyce roli
mediéw spolecznosciowych w rekrutacji pracownikow.

Zycze Padstwu udanej lektury.
dr Michat Chimielecki
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Dzialalno$¢ wielokulturowych zespolow projektowych
w przedsiebiorstwach MSP w aspekcie transferu wiedzy

ACTIVITIES OF MULTICULTURAL PROJECT TEAMS IN SMEs
IN ASPECTOF KNOWLEDGE TRANSFER

Abstract: In time of globalization necessary is the cooperation of representatives of many na-
tional companies. One from the most effective methods is management of project. Many ad-
vantages from using this method can leading to growth of competitiveness of SMEs by grow-
ing of resources of knowledge in enterprises. In conditions of international cooperation are
achieved additional synergy effects by diffusion of knowledge between participants of project
national origin from different countries. The article shows the problems of activity of multi-
cultural project teams on example foreign enterprises in confectionery branch.

Key words:: SMEs, management of projects, knowledge transfer.

1. Wprowadzenie

Strategia Europa 2020 zaklada, Ze wiedza i innowacje odgrywaé beda
najwazniejsza role w osiagnieciu tzw. Inteligentnego rozwoju. Realizacja tej
strategii powigzanej z budowa Gospodarki Opartej na Wiedzy oraz ze Stra-
tegia Lizboniska wymaga zwigckszenia wydatkéw na badania 1 rozwoj, popra-
wy edukacji, wspierania transferu technologii ze sfery nauki do przemystu
oraz stworzenia mozliwosci przeksztalcania innowacyjnych pomystéw
w nowe produkty, ustugi lub sposoby organizacji pracy. Jednym z kierunkéw
wspomagajacych osiagniecie celu strategii Europa 2020 jest stosowanie no-
woczesnych metod zarzadzania, w tym zarzadzania projektami. Metoda ta
jest obecnie najczesciej wykorzystywana w przedsigbiorstwach duzych, na-
tomiast w przedsigbiorstwach MSP metoda zarzadzania projektami jest sto-
sowana stosunkowo rzadko. Wieloaspektowe korzysci plynace z zastosowa-
nia metody zarzadzania projektami mogg przyczynic¢ si¢ do wzrostu konku-
rencyjnosci firm MSP, poprzez wzrost zasobow wiedzy w przedsigbiorstwie.

Celem referatu jest przedstawienie mozliwosci zastosowania zarzadzania
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projektami w przedsiebiorstwach MSP wspolpracujacych z firmami zagra-
nicznymi oraz dodatkowej korzy$ci w postaci transferu wiedzy.

2. Podstawowe pojecia i definicje w zarzadzaniu projektami

Istnieje wiele okreslen 1 definicji projektu — w ujeciu projektu gospodarcze-
go, ktére wystepuja w przedsiebiorstwie i stanowia przedmiot zainteresowa-
nia menedzeréw [Rogowski 2004, s. 15]. Projekt nalezy rozumie¢, jako
przedsiewzigcie dotychczas nie wystepujace w danym przedsigbiorstwie,
nietypowe, nie majace ustalonego wzorca, czy procedury. Projekty stanowia
w ramach organizacji przedsiewziecia tymczasowe, wprowadzajac czgsto

pewnego rodzaju niestabilno$¢ do systemu organizacyjnego przedsi¢biorstwa
[Sutkowski 2013, s. 247-254].

Zarzadzanie projektem wymaga¢ bedzie catkowicie nowego podejicia,
tworzenia innowacyjnego rozwiazania, w ktorym uczestniczy zespol projek-
towy tworzacy nowe wartosci zaréwno dla przedsi¢biorstwa, jak 1 dla klien-
tow. W obszernej literaturze przedmiotu brak jest jednak jednoznacznej de-
finicji, ktéra uwzglednialaby zaréwno istote projektu, jak i jego kontekst
organizacyjny. Podkreslane jest znaczenie kontekstu rynkowego projektu,
zrédla jego powstawania oraz wplyw otoczenia na sama ide¢ projektu, jak
1 formutowanie celu. Zarzadzanie projektem ma zatem charakter innowacyj-
ny i wpisuje si¢ w ogolng strategie innowacji przedsigbiorstwa. Czes¢ defini-
cji preferuje ujecie czynnikowe, zaznaczajace nietypowos$¢ i nowos¢ przed-
sigwzigcia. Pawlak podkresla nastepny atrybut projektu, jakim jest wyznacz-
nik innowacyjnosci, ktorego celem jest poszukiwanie zrédel przewagi kon-
kurencyjnej [Pawlak 2008, s. 17]. Formuluje on dodatkowo pojecie ,,otocze-
nia projektu”, ktére charakteryzuja nastepujace czynniki:

» wysoki stopieni ztozonosci,
»  kompleksowo$¢ rozwiazaq,
» otientacja na klienta.

Autorzy zaznaczaja, iz istota projektu sa jego atrybuty, takie jak: korzysc,
koszt, upltyw czasu, ryzyko. Posréd korzysci, jakie wymieniane sa przez auto-
row znalazly si¢ nastgpujace:
wzrost innowacyjnosci;
zdobycie nowych umiejetnosci;
wzrost zasobow wiedzy;
realizacja strategii przedsigbiorstwa;

YVVVYVY

osiaganie lepszej pozycji konkurencyjne;.
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Zarzadzanie kosztem projektu polega na planowaniu zasoboéw, ustaleniu
kosztow oraz budzetowaniu i kontroli [Dudzifska-Baryta 2008, s. 7]. Zarza-
dzanie czasem projektu stanowi jeden z obszaréw zarzadzania projektem
1 uwzglednia wszystkie przewidziane w projekcie dzialania, jak réwniez ich
chronologie. Rozwoj terminarza projektu przewiduje wplyw okreslonych
dzialan na mozliwos¢ realizacji kolejnych etapéw projektu. Wéréd definicji
projektu spotykane jest réwniez ujecie jakosciowe, przy czym podstawowa
trudnoscia jest wyznaczenie standardéw jakosciowych. Zadaniowe tlo pro-
jektu jest zaznaczane w ujeciu operacyjnym, zorientowanym na zadania i cele
projektu. Ujecie tego typu jest stosowane w analizie projektow finansowych,
np. przez Bank Swiatowy, UNIDO, instytucje dziatajace w ramach Unii Eu-
ropejskiej. Projekty powstaja jako odpowiedz na nowe potrzeby lub zagro-
zenia. Wedlug definicji Asian Development Bank [http://www.adb.org/
Documents/Guidelines/Eco-Analysis] projekt musi uwzgledniaé strukture
przyczynows przedsiewzigcia, jej logiczne uporzadkowanie, wedlug autoréw
jest to ,, framework™ projektu. Pawlak taczy pojecie realizacji projektu z ob-
szarem jednej organizacji lub wielu — na zasadach partnerstwa [Pawlak 2008,
s. 28, 29]. Okreslenie celu projektu powinno zawiera¢ jego konkretne dane,
takie jak cechy nowego produktu, urzadzenia, badZ formy organizacyjnej. Za-
rzadzanie projektami obejmuje wszystkie czynno$ci dotyczace przygotowania
1 realizacji decyzji zwiazanych z ich realizacja. Czynnosci te beda dotyczy¢ na-
stepujacych obszaréw: organizowanie, koordynowanie, monitorowanie i kon-
trola. W procesie zarzadzania projektem wyrdznia si¢ nast¢pujace problemy:

» sformulowanie problemu, ktéry wystapil w przedsigbiorstwie oraz iden-
tyfikacja zadan;

» uzgodnienie celéw projektu, logiki jego przebiegu i postepowania;

» identyfikacja niezbednych zasobéw, w tym zasobéw kadrowych, finan-
sowych 1 rzeczowych;

» kierowanie grupg projektowa.

3. Proces zarzadzanie projektem a powstawanie nowej wiedzy
w przedsiebiorstwie MSP

Mozliwosci zwigzane z przynaleznoscia do Unii Europejskiej poszerzyly
znacznie doplyw nowoczesnych technologii oraz dyfuzje wiedzy — ktére do
tego okresu znajdowaly si¢ gtéwnie w gestii firm zagranicznych funkcjonuja-
cych w Polsce od poczatku okresu transformacji systemowej. Staly si¢ one
waznym zrédlem zaawansowanych technologii, nowoczesnych metod zarza-
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dzania kraju, ktéry stwarza sprzyjajace warunki dla naptywu kapitatu zagra-
nicznego w formie inwestycji bezposrednich (BIZ) [Uminski 2002] dajacego
wicksze szanse na rozwdj innowacyjnosci, powstawanie nowych rozwiazan
technologicznych 1 technicznych, rozwdj krajowej sfery B+R oraz wzrost
konkurencyjnosci. W grupie inwestoréw zagranicznych dominujaca role petnia
korporacje transnarodowe, inwestujace w dziatalno$¢ gospodarcza (produkcja,

dystrybucja, ustugi) oraz w sfer¢ badawczo-rozwojowa [Glass, Saggi 2007].

Obecno$¢ BIZ wplywa na unowoczednianie struktury gospodarczej kraju

przyjmujacego, w tym zwlaszcza poprzez :

» dyfuzj¢ zagranicznej wiedzy oraz doptyw nowoczesnych technologii;

» doptyw know-how;,

» efekty zwigzane z poglebianiem powiazad pomiedzy podmiotami krajo-
wymi — a filiami firm zagranicznych, nowoczesnych metod zarzadzania
1 marketingu;

» przeniesienie z krajow macierzystych kooperacyjnych powigzan pomie-
dzy firmami zagranicznymi do kraju przyjmujacego — przyspieszajacych
adaptacje inwestorow zagranicznych na rynku polskim;

»  przyspieszenie restrukturyzacji i modernizacji gospodarki kraju przyjmu-
jacego.

Proces zarzadzania projektem rozpoczyna si¢ od identyfikacji 1 okresle-
nia zakresu projektu. Zakres ten dotyczy¢ bedzie ogolnej strategii przedsie-
biorstwa funkcjonujacego na danym rynku i musi uwzglednia¢ charaktery-
styczne elementy rynku, takie jak jego wielko$¢, chtonnos¢, potencjal rozwo-
jowy, czy tez trendy i przewidywane kierunki rozwoju. Cele projektu, wpisa-
ne w ogolna strategie innowacji organizacji mozna sformulowa¢ w sposéb
nastepujacy [Biaton, Janczewska 2010, s. 16]:

1) unowoczednienie potencjatu innowacyjnego przedsigcbiorstwa;

2) wdrazanie nowych produktéw, procesow i systeméw organizacyjnych;

3) wzrost racjonalno$ci gospodarowania wyrazajacy si¢ w poprawie efek-
tywnosci, zmniejszeniu chlonnosci czynnikow produkeji i wzrostu ich
produktywnosci;

4) poprawa tozsamosci, wizerunku i reputacji organizacji;

5) poprawa klimatu innowacyjnego organizacji,

6) utrzymanie firmy na obecnych rynkach;

7) poszerzanie rynkow zbytu;

8) pozyskiwanie funduszy na sfinansowanie projektéw innowacyjnych.
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Przebieg procesu realizacji projektu mozna ogodlnie sformulowaé po-
przez definiowanie jego kolejnych etapow, takich jak: okredlenie zakresu,
wyznaczanie celéw, formulowanie harmonogramu projektu, gromadzenie
wiedzy o zadaniach — co pokazano na rys. 1.

Tworzenie nowej wiedzy w realizacji projektu nadaje dodatkowy wymiar sa-
memu projektowi 1 wymaga od uczestnikéw projektu pewnej zwinnosci [Praha-
lad, Ramaswamy 2005, s. 170]. Powstajace wéwczas srodowisko wiedzy w MSP
moze stac si¢ zrédlem innowacji, co sprzyja wspottworzeniu nowej wiedzy.

Rysunek 1. Macierz realizacji projektu w ujeciu transferu wiedzy w MSP

Kierunek transferu wiedzy

8 Transfer wiedzy podczas realizacji projektu
Q N N N
g Oktreslenie . Formulowanie | Wiedza o ce-
& Wyznaczanie .
& zakresu pro- old harmonogra- lach projektu

. celéw . . .
2 jektu mu projektu iich realizacji
X
v g U - "
= . . . stalanie Wiedza b
23 Identyfikacja | Przydzielanie o . S)
Qo ; , kolejnosci o zadaniach ge!
- B zadan zadaf , C ... .9
g < zadan iich realizacji >

]
N < N N n
=2 Definiowanie | Wiedza o po- 2
M . . w2

92 Planowanie Typologia harmono- siadanych za- B
> N 7 , .. .
o zasobow zasobow iich | gramu wyko- | sobachi sto- 3
o przydzielanie | rzystania pniu ich wyko- S
Q , . N
K=K zasobow rzystania e
Q
< . -
7 Szacowanie Fprmulowa Wiedza
M

KoSZtowW Formulowa- nie harmono- o wykonaniu

nie budzetu gramu kon- wy
. . budzZetu
troli budzetu

Zridto: Opracowanie wlasne.

4. Sterowanie przebiegiem projektu w miedzynarodowej grupie
przedsiebiorstw MSP a transfer wiedzy pomiedzy uczestnikami
projektu

Wedlug UNCTAD za transfer wiedzy uwaza si¢ ,,transfer systematycznej
wiedzy dla wytworzenia produktu, zastosowania procesu lub wykonania
ustug, lecz nie obejmuje transakeji ograniczajacych si¢ wylacznie do sprzeda-



12 Danuta Janczewska

zy, czy wynajmu dobr” [Unctad 2001]. Unctad ktadzie nacisk na wiedze stu-
zacq kreowaniu produktéw 1 ustug — co z kolei w pewien sposéb zaweza
zasieg oddzialywania wiedzy rozumianej jako zrédla inspiracji tworzenia
nowej wiedzy, nie tylko praktycznych implementacji. OECD definiuje kanaty
transferu wiedzy [OECD 2005] w postaci ucielesnionej (ludzie, sprzet, mate-
rialy, urzadzenia) lub nieucielesnionej (dokumenty, informacja pisana).
Z punktu widzenia przedsi¢biorstwa realizujacego projekty w warunkach
wspolpracy miedzynarodowej proces transferu wiedzy powinien stymulowac
rozwoéj oraz tworzy¢ warto$¢ dodana. W powstawaniu wartosci dodanej
podczas realizacji projektu zaznacza si¢ udzial kapitatu intelektualnego. Jed-
noczesnie podkreslany jest wplyw kultury organizacyjnej na kreowanie kapi-
tatu intelektualnego w przedsicbiorstwie oraz na wzrost zasobéw niemate-
rialnych w tymze przedsiebiorstwie [Sulkowski 2012, s. 22]. Z kolei
Y.L. Doz i G. Hamel [2000, s. 133] wyrézniaja dziatania typu learning alliance
nastawione na pozyskiwanie wiedzy, zwlaszcza kluczowych informacji od
sojusznikéw. Tradycyjnie dzialalnos¢ firm MSP rozpatrywana byla w kon-
tekscie rynkéw lokalnych, badZz niszowych. Dzialalno§¢ miedzynarodowa
przypisywano gléwnie firmom globalnym i KTN (Korporacjom Transnaro-
dowym). Kozminski [1999, s. 229] wskazuje na duza réznorodnosé¢ proce-
séw umiedzynarodowienia polskich przedsiebiorstw. Potwierdza on od-
mienno$¢ proceséw umiedzynarodowienia w przedsiebiorstwach duzych
oraz w malych i §rednich, upatrujac sukces na rynkach miedzynarodowych w
prawidlowym odniesieniu poziomu konkurencyjnosci na rynku krajowym do
mozliwosci powtérzenia sukcesu na rynkach zagranicznych. W ujeciu
OECD [OECD Science, Technology and Industry: Scoreboard, 2007] —
globalizacja  przemyslu oznacza ewoluujacy sposéb  prowadzenia
mi¢dzynarodowej dzialalnosci przemyslowej przedsigbiorstw, obejmujacy
inwestycje, handel, porozumienia, ktére sa wykorzystywane w celu wdrazania
prac B+R, wytwarzania i poddostaw produktéw oraz ich zbytu. Dla
przedsiebiorstw z grupy MSP podejmujacych dzialalno§¢ w wymiarze
miedzynarodowym, w przypadku realizacji projektéw dochodzi do
formutowania i definiowania nowych proceséw , takich jak :

» proces wymiany mi¢dzynarodowej — handlu miedzynarodowego;

» proces przeptywu sily roboczej;

» proces przeplywu kapitalu w postaci bezposrednich inwestycji
zagranicznych;

» procesy wspolpracy kooperacyjnej i podwykonawczej;

» proces dyfuzji wiedzy w wymiatze miedzynarodowym.
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W grupach projektowych, w ktérych uczestnicza firmy z wielu krajow
istotnym problemem jest definiowanie pomystu na projekt oraz ustalanie
jego gloéwnych celéow. Juz na tym etapie moze si¢ okazaé, ze menadzerowie
z roznych krajow widza cel projektu w odmienny sposoéb. Ustalenie jednego,
wspolnego celu pozwala jednak na przyjecie pewnych zasad w okresleniu
dalszego zarzadzania projektem. Z punktu widzeniach wartosci dodanej dla
przedsigbiorstw polskich - pozyskiwanie wiedzy niesie za soba najwazniejsze
korzysci zaréwno dorazne, jak 1 odlozone w czasie. Hamel 1 Prahalad zakla-
dali, iz umiejetnos$¢ jednoczesnego wykorzystywania umiejetnosci oraz tech-
nologii dostarcza warto$¢ przedsi¢biorstwu, pod warunkiem komunikowania
si¢ 0sOb na wielu szczeblach zarzadzania [Hamel, Prahalad 1999, s. 165-167].
Efektem kluczowych kompetencji dostarczajacych mozliwosci tworzenia
wartoéci w firmie beda produkty kluczowe. Jedna z bardziej istotnych kom-
petenciji jest zdaniem Hamela i Prahalada zdolno$¢ do uczenia si¢ organiza-
cji, zwlaszcza w zakresie pozyskiwania umiejetnosci technologiczno- pro-
dukcyjnych, w tym integrowania wielu strumieni technologii. Transfer wie-
dzy wplywajacy na wzrost kompetencji w przedsiebiorstwie moze by¢ rozpa-
trywany w ujeciu procesowym, jako przeplyw wiedzy szeroko pojetej
z o$rodkow kreowania wiedzy do organizacji absorbujacych wiedze. Pro-
blematyka komunikowania si¢ w procesie dyfuzji wiedzy podczas realizacji
projektu jest najwazniejszym elementem w zarzadzaniu projektem. Obecnie
istnieje wiele mozliwosci komunikowania si¢ pomiedzy poszczegdlnymi
uczestnikami projektu, przy czym granice geograficzne nie stanowia prze-
szkody przy stosowaniu technologii ITC. Istotnym czynnikiem, ktéry nalezy
przeanalizowa¢ omawiajac w tym kontekscie transfer wiedzy do przedsie-
biorstw sektora MSP jest kwestia mozliwosci absorpcyjnych, inaczej mowiac
wiedzo-chlonnosci przedsigbiorstwa MSP. Problematyka wiedzo-chtonnosci
w ujeciu galezi przemystu byla przedmiotem badan w ujeciu sektorowym
[Bialon, Janczewska 2009]. Niska wiedzo chlonnos$¢ polskich przedsie-
biorstw pozwolita na konkluzje, iz nie sa one zainteresowane rozwijaniem
tzw. pierwiastka intelektualnego w innowacjach, natomiast chetnie uczestni-
cza w projektach o charakterze praktycznym. Przykladem aplikacyjnego
aspektu 1 efektywnego transferu wiedzy moze by¢ udzial w realizacji projek-
tow w warunkach wspoélpracy miedzynarodowe;.
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5. Zarzadzania projektami w przedsiebiorstwach MSP w warunkach
wspolpracy miedzynarodowej — badania wlasne

Badania wlasne nad zarzadzaniem projektami w przedsi¢biorstwach
MSP prowadzone w latach 2000-2009 w przedsigbiorstwach w branzy cu-
kierniczej w Polsce oraz w przedsigbiorstwach wspotpracujacych z produ-
centami wyrobow cukierniczych. Celem badan bylo zidentyfikowanie trans-
feru wiedzy w przedsigbiorstwach MSP, w tym podczas zarzadzania projek-
tami w warunkach wspotpracy miedzynarodowej. Dobér préby byt celowy,
jako kryterium doboru przyjeto wspolprace lub powiazanie kapitalowe
z firmg zagraniczng i prowadzenie z nig wspolnych projektéw. Badania pro-
wadzono metoda indywidualnych wywiadoéw z menedzerami poszczegdlnych
przedsigbiorstw oraz wywiadow z ekspertami w branzy cukierniczej. Wywia-
dy przeprowadzono z 20 przedsigbiorstwami, wsréd ktorych 4 nalezaly do
grupy duzych przedsi¢biorstw, natomiast 16 z nich do sektora MSP. Na
podstawie badan sformulowany zostal schemat zarzadzania realizacja pro-
jektu w warunkach wspolpracy migdzynarodowej w badanych przedsi¢bior-
stwach. Wyodrebniono nastepujace rodzaje projektow wystepujacych w ba-
danych przedsigbiorstwach:
> projekty marketingowe;

projekty dotyczace innowacji;
projekty technologiczne;
projekty dotyczace nowej techniki;

projekty dotyczace nowych metod organizacji pracy;

YV V VY

projekty dotyczace komunikaciji w przedsi¢biorstwach.

Jednym z elementéw charakteryzujacych poszczegolne projekty jest ry-
zyko, pojawiajace si¢ wraz z podejmowaniem realizacji. Ocena ryzyka projek-
tu polega na okresleniu prawdopodobienistwa wystapienia zdarzenia, ktore
moze wplynaé niekorzystnie na osiagnigcie jednego lub wielu celéw projektu
[Janczewska 2011, s. 49]. W odniesieniu do projektoéw, w ktérym uczestniczy
wiele przedsigbiorstw ocena ryzyka projektu powinna uwzglednia¢ wszystkie
mozliwe skladowe ryzyka kazdego uczestnika projektu.

Na rys. 2 przedstawiono schemat sterowania przebiegiem realizacji pro-
jektu w badanych przedsi¢biorstwach MSP w warunkach wspotpracy mie-
dzynarodowej. Jednym z wazniejszych etapow w procesie sterowania prze-
biegiem realizacji projektu jest sporzadzanie analiz rynkowych w krajach
uczestniczacych w realizacji projektu. Celem tych analiz jest poznanie kon-
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tekstu realizacji projektu, poznanie warunkéw, w jakich dana cze$é projektu
w danym kraju bedzie powstawala. Analizy te sa dokonywane w oparciu
o modele marketingowe, takie jak analiza SWOT, analiza PEST, mapa grup
strategicznych, czy model 5 sit konkurencji Portera.

Rysunek 2. Schemat przebiegu realizacji projektu z udziatem uczestnikow
z wielu krajow w badanych firmach MSP

-
*Planowanie strategiczne
Dans * Okreslenie celu i sp osoburealizacji projekiu
viejsciows )
] N
* Opracowanierap ortow o rynlou danego kraju
nF-:-rmla-:Je of * Analizy i prognozy rozwoju rynku
rynku y
-
*Przedstawienie analizy za groZen
nformacje of « Opracowanie analizy ryzyka
baldéee izt T y
-
* Wybor kierunkurealizacji projekin
. E;t cvzie [ «TTstalenie etap ow, harmonogrann i zakresu odpowiedzialnosci
rate gliczne 7
-
»Ustalenie terminow kontrolirealizacji etap ow
Ko '?_ rola § e TTstalenie procedur kontrolnychikorygujacych
realizac)l y
- - - - h
s U=ztaleniemiar i kivteriow oceny efelstow p ogzezegoliny ch etapow
?-:letI@ *Ustaleniemiarikryteriow oceny calego projekiu
efeltdw J

Zrddfo: opracowanie wlasne.

W przypadku grupy uczestnikéw pochodzacych z wielu krajow dodat-
kowym elementem, ktore nalezy uwzgledni¢ w ocenie ryzyka - staje si¢ kultu-
ra organizacyjna. Sktadowymi tak pojetego ryzyka z pespektywy multi naro-
dowej grupy realizatoréw projektu beda:

» zagrozenie — jego rodzaj, charakter i znaczenie dla przedsigwzigcia ana-

lizowane na gruncie kultury organizacyjnej, na gruncie rynkowym, finan-
sowym, technicznym etc.;

» Czas — oceniany z punktu widzenia walki konkurencyjnej i postgpowania
konkurentéw rynkowych na wielu rynkach;
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» prawdopodobieristwo wystapienia zagrozenia na wielu rynkach jedno-
czesnie;
» mozliwe skutki realnego zagrozenia.

Elementem porzadkujacym proces realizacji projektu jest ustalenie har-
monogramu realizacji oraz kontrola osiaganych celow etapowych. Pewna
trudnos$cia w realizacji projektu wielonarodowego moze stac si¢ bariera jezy-
kowna, jednak w zasadzie powszechnie uzywa si¢ jezyka angielskiego.

6. Identyfikacja transferu wiedzy na podstawie projektu
technologicznego w miedzynarodowej grupie przedsiebiorstw
cukierniczych na przykladzie holdingu Ost Com Holding

OstCom Holding rozpoczal dzialalno$¢ w Polsce na poczatku lat 90.
obejmujac w 100% udzialy w polskich firmach cukierniczych: ZPC Pomo-
rzanka w Stupsku, Rarytas w Stargardzie Szczecifskim, Edbol w Zychlinie,
oraz w sieciach handlowych PSS w Gdansku, Gdyni, Braniewie 1 Ostrodzie.
Do holdingu weszly wczesniej zagraniczne firmy cukiernicze zaliczane do
kategorii MSP z Niemiec, Austrii, Turcji, Meksyku, Australii i Wegier. Pro-
dukcja wyrobéw cukierniczych w firmach wchodzacych w sklad holdingu
obejmowala nastepujace asortymenty: czekolady w tabliczkach, praliny, cu-
kierki czekoladowe, ciastka, krakersy, wafle, wyroby czekoladopodobne, lan-
drynki, ptasie mleczko, draze czekoladowane, czekolade do celow przemy-
stowych. Kazde z przedsi¢biorstw posiadalo rozbudowang sie¢ dystrybucji
swoich wyrobow we wiasnym kraju. W grupie OCH realizowano wiele mig-
dzynarodowych projektow, w tym projekty marketingowe, techniczne, logi-
styczne 1 organizacyjne. Z zastosowaniem metody projektéw w wymiarze
miedzynarodowym realizowano w wymiarze miedzynarodowym wspolne
dzialania dystrybucyjne, kampanie promocyjne, organizowanie udziatu
w targach 1 wystawach, prace nad nowymi opakowaniami ekologicznymi,
poddajacymi si¢ recyklingowi.

Jednym z projektéw realizowanych w polskiej firmie produkujacej czeko-
lade¢ byl projekt technologiczny dotyczacy uruchomienia produkeji czekolady
w tabliczkach z calymi orzechami, w opakowaniach kartonikowych
.,z okienkiem”. Powolany zostal zespot projektowy, w skiad ktérego weho-
dzili przedstawiciele poszczegdlnych firm oraz menedzerowie z réznych
szczebli zarzadzania w holdingu. Uczestnikami zespotu projektowego byli
menadzerowie z kilku krajow: z Polski, Niemiec, w pracach uczestniczyl
menedzer z Chin, odpowiedzialny w zarzadzie holdingu za zakupy maszyn.
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W ujeciu innowacyjnym udzial w zarzadzaniu projektem ,,Czekolada
z calymi orzechami” stanowil nowe wyzwanie dla uczestnikow zaréwno ze
wzgledu na bariery jezykowe oraz niepewnos¢ dotyczaca poziomu wiedzy.
Sfera wykonawcza projektu pozostawala w rekach krajowych uczestnikéw
projektu, natomiast opracowanie idei projektu oraz jego koncepcja powsta-
wala w centrali zagranicznej lub w zagranicznej firmie - matce. Zadania po-
szczegblnych czlonkéw zespolu projektowego uwzglednialy ich kompeten-
cje 1 wymagaly posiadania wiedzy technicznej, marketingowej, finansowej
oraz realizacji zadan zgodnie z harmonogram zakreslajacym horyzont cza-
sowy poszczegolnych etapéow. Do najwazniejszych zadan nalezal zakup
urzadzenia do produkcji czekolady z calymi orzechami oraz zakup urzadze-
nia pakujacego tabliczki w opakowania kartonikowe — co wigzalo si¢ z wy-
borem dostawcow. Finansowy wymiar projektu byl powazny, zatem zarzad
OCH kontrolowal wszystkie etapy projektu, analizowal ich przebieg oraz
koszty. struktura zespotu zostala przedstawiona na rys. 3.

Rysunek 3. Struktura zespotu projektowego ,,Czekolada z calymi orzechami”
— na przyktadzie mi¢dzynarodowej grupy przedsigbiorstw cukierniczych
Ost Com Holding
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o . . . menadzer odpowiedzialny za
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maszyny( z Zarzadu Ost Com ANALZY IVILZOWE, pOrownants -
S : benclhimarking tirm (z Polski1 z
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= Turciji)
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odpowiedzialni za odpowiedzialni za menadzerowie
logistyke zakupu logistylce odpowiedzialim za
~Imaszyny -z ) zainstalowania i logistyke informacii -
Niemiec i z Polski) uruchomienia analize 1ryzyka
maszyny- (z i i e
A . z Niemiec 1 z Polski
Niemiec 1z Polskt) y ¢ )

Zrddte: opracowanie wlasne.

Ze wzgledu na udzial w projekcie menedzeréw z kilku krajow niezbedne
bylo ustalenie form i sposobéw komunikacji, z zachowaniem kolejnosci eta-
pow oraz szacowaniem ryzyka. W trakcie realizacji prowadzona byla ewalu-



18 Danuta Janczewska

acja poszczegdlnych etapow projektu oraz wprowadzanie niezbednych
zmian 1 modyfikacji. Przyktadem takiej modyfikacji byla reklamacja na do-
starczone urzadzenie do wylewania tabliczek czekolady, ktéra doprowadzila
do zwrotu maszyny oraz zakupienie urzadzenia od innego dostawcy, co
wprowadzilo konieczno$é¢ zmiany w ustaleniu ostatecznego terminu uru-
chomienia linii technologiczne;.

Wyodrebnienie form dyfuzji wiedzy, jak 1 kierunkéw jej przeplywu oka-

zalo si¢ decydujacym elementem w realizacji catosci projektu. Formy dyfuzji

wiedzy oraz efekty przedstawione zostaly w tabeli 1.

Tabela 1. Przyktady dyfuzji wiedzy oraz efektéw w procesie zarzadzania
projektem w grupie migdzynarodowej

Forma

umiejetnosci

nia.

Forma: narady, szkolenia, warsztaty,
pokazy, prezentacje.

Lp. dyfuzji wiedzy Przyktad dziatania Efekt dyfuzji wiedzy

1 Wspolne narady z kierownictwem | Podejmowanie wspolnych decyzji,
holdingu, w ktérych brali udziat ustalanie dziatan jednolitych w
przedstawiciele wszystkich firm— skali grupy — réwniez w ramach
cérek — réwniez zagranicznych. catego holdingu —

Wymiana Mozliwo$¢ wymiany pogladow w firmach zagranicznych oraz
pogladéw pomiedzy pracownikami wszyst- polskich. Wymiana informacji
kich pI‘ZCdSiniOYStW W hOldil’lgu pomi@dzy pracownikamj — prowa-
OCH dzita do przyspieszenia procesow
innowacyjnych w skali przedsie-
biorstwa.

2 Specjalisci z zakresu technologii Przyspieszenie wdrozen technicz-
dzielg si¢ swoimi umiejetnosciami z | nych i technologicznych w wyniku
zakladami polskimi w zakresie: wymiany umiejetnosci. Mozliwosé

Wymiana technologii, organizacji i zarzadza- | szybkiego wdrozenia zasad nowo-

czesnego marketingu i planowania
strategicznego — jako efekt wymia-
ny umiejetnosci z zakresu organi-
zacji 1 zarzadzania.

Tworzenie nowych
koncepcji rozwiazan
technicznych

technicznych w sferze produkcji
czekolad oraz utworzenie miedzy-
narodowego systemu zarzadzania
w sferze zaopatrzenia w surowce,
opakowania.

3 Zapoznanie polskich menedzeréw | Mozliwosé udziatu we wszystkich
. z do$wiadczeniami zagranicznymi | dziataniach holdingu — od unowo-
Wymiana . ra . L. . .
. , dotyczacymi produkeji, kierowania | cze§niania produkcji az do udziatu
doswiadczen . . .
sprzedaza, marketingu — podczas | w miedzynarodowych targach.
wyjazdow do filii corek — za granica
4 Wdrozenie nowych rozwiazan Mozliwos¢ szybkiego dostosowa-

nia proceséw produkeji i zarzadza-
nia do wymagan UE. Zastosowanie
nowoczesnych maszyn do produk-
cji czekolady. Zapoznanie

z najnowszymi osiagnieciami
technicznymi oraz rozwiazaniami
wspomagajacymi technologie
produkciji czekolady.
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5 Ustanowienie centralnego 1 ma- Mozliwosé¢ wiaczenia polskich firm
cierzowego systemu zarzadzania — do systemu zarzadzania obowiazu-
z wlaczeniem polskich filii do jacego w zagranicznych filiach
struktury holdingu. Wprowadzanie podlegtych centrali Utworzenie
Tworzenie nowych nowych metod zarzadzania — jednej sieci dystrybucji dla grupy
I'OZWi?{Zal"l Zarzgtdzanie przez ]akos’é Utwo- pOlSkiCh filii — poprzez budow¢
organizacyjnych rzenie wspélnego systemu dystry- jednolitego systemu sieci sprzeda-
bucji o zasiegu krajowym. Utwo- zy. Rozpoczecie wdrazania syste-
tzenie wspélnego systemu dystry- | m6éw zarzadzania jakoscia ISO
bucji o zasiegu globalnym. i HACCP. Dystrybucja wyrobéw
grupy na rynki miedzynarodowe.
5 Kreowanie nowych przedsiewzigé
logistycznych w sferze zaopatrze-
. . o nia, produkeji, sprzedazy. Wspdlne
Monitorowanie trendéw $wiato- Jakupy surowedw strateaicznvch
. . . . . upy Surowcow Y
Wdrazanie innowa- | wych w zakresie logistyki, szkole- | by sur siezny
. . . . . i opakowan dla grupy przedsie-
cyjnych umiejetno- | nia, narady, tworzenie planéw . B
A . PR biorstw. Wdrozenie logistyki dys-
$ci logistycznych wspolnych przedsiewzi¢é logi- .. . o
trybucji wyrobéw cukierniczych
stycznych. S o
w krajach uczestnikéw grupy,
podlegajace organizacyjnie struktu-
rom holdingu.
6 Organizowanie spotkan i narad L . .
. e . Podniesienie poziomu wiedzy na
Przekazywanie z uczestnikami sieci dystrybugji, X -
. ’ - . temat zasad funkcjonowania sys-
wiedzy poza kooperantami, dostawcami surow- . ; .
;e , . temu organizacyjnego, zapoznanie
organizacj¢ céw, producentami maszyn — y L
. T Zz misja organizacji.
zaréwno w kraju jak i za granica.

Zrddte: opracowanie wlasne.

Zidentyfikowano korzysci w postaci nowej wiedzy, ktora byla transfero-
wana pomiedzy uczestnikami projektu. Do najwazniejszych korzysci naleza-
ly: umiejetno$¢ wymiany pogladéw, doswiadczen i umiejetnosci oraz kre-
owanie nowych koncepcji technicznych, technologicznych i organizacyjnych.
Utworzono nowe rozwiazania logistyczne w wielu obszarach, powstaly wa-
runki do przekazywania wiedzy poza organizacje.

6. Podsumowanie

Transfer i dyfuzja wiedzy wystgpujaca w procesie zarzadzanie projektem w
warunkach miedzynarodowej struktury projektu jest jednym z wazniejszych
aspektow projektu. Efekt w postaci absorpcji nowej wiedzy przez uczestnikow
projektu staje si¢ nowym zasobem dla wszystkich wielonarodowych firm.
Transfer i dyfuzja wiedzy moga by¢ analizowane w ujeciu funkcjonalnym, in-
strumentalnym 1 personalnym. W trakcie prowadzenia badan w przedsiebior-
stwach MSP w branzy cukierniczej zdefiniowano poszczegdlne kategorie oraz
zidentyfikowano ujecie logistyczne, ktore stanowilo plaszczyzne transferu no-
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wej wiedzy odniesionej do elementéw projektu. Udzial menedzeréw z wielu
krajow pozwala na prezentacj¢ wielu pogladéw oraz wymiane wiedzy. Ocena
ryzyka przedsiewzigcia projektowego réwniez staje si¢ mozliwa z uwzglednie-
niem multinarodowej perspektywy analizy spodziewanych efektéw projektu.
Wada badania pracy i uwarunkowan realizacji projektéw z udzialem wielu za-
granicznych uczestnikéw moze by¢ ich indywidualny charakter, niepowtarzal-
nos¢ projektow. Zaproponowany w wyniku badan model przebiegu realizacji
projektu z udziatem uczestnikéw z wielu krajow w firmach MSP moze sta¢ si¢
podstawg do nakreslania ramowych zalozen projektu, wymaga jednak uzupel-
nienia w przypadku konkretnego projektu.
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Intercultural knowledge management in the enterprise

Abstract: Nowadays the most strategic companies resource becomes knowledge. It
can be created with different methods thanks to new IT technologies. Companies
now need to concentrate on knowledge management processes as a major factor for
leading a modern organization.

The paper focuses on intercultural knowledge management — in other words knowl-
edge about differences in cultures that have a significant impact on international
company activity. Global managers expect and require different intercultural knowl-
edge than ones working in native countries. That is why intercultural knowledge
management demands consideration in company specific and in particular group
worker needs.

Key words: intercultural knowledge management, cultural differences.

1. Wprowadzenie

Kluczem do sukcesu wspdlczesnych organizacji jest koncentracja wysil-
kéw na pozyskiwanie 1 utrzymanie w przedsigbiorstwie ludzi o unikatowych
kompetencjach, zapewniajacych wzrost efektywnos$ci gléwnie poprzez in-
nowacyjnos¢é, dzigki posiadanym zdolnosciom przeksztalcania istniejacych
zasobow wiedzy w wiedze nowa, implementowana w postaci technologii,
wynalazkéw, produktéw, metod 1 procedur [Morawski 2005, s. 205].

,»Zamozno$¢ narodow tworzy sig, a nie dziedziczy...” napisal na poczat-
ku lat dziewieédziesiatych wybitny amerykanski ekonomista Michael Porter.
,»INie wyrasta z naturalnych bogactw kraju, jego sily roboczej, jego stép pro-
centowych ani z wartosci jego waluty, jak utrzymuje ekonomia klasyczna.
Konkurencyjnos¢ narodu zalezy od zdolnosci jego przemystu do innowacijt
1 do podnoszenia swojego poziomu” [Porter 2001, s. 192]. Powoduje to co-
raz wicksza potrzebe koncentracji uwagi przedsi¢biorstwa na procesach za-
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rzadzania wiedza, jako podstawows koncepcje zarzadzania wspolczesna or-
ganizacja. Wiedza integruje procesy dotyczace obszarow kreatywnosci, in-
nowacyjnosci, kontaktéw z klientem, stosowania najlepszych praktyk, ucze-
nia si¢ i rozwijania umiejetnosci. Obejmuje takze aspekty budowania kultury
opartej na wiedzy. Stad tez zarzadzanie wiedzgq ma z natury charakter kom-
pleksowy, rozciagajac si¢ na wszystkie sfery 1 aspekty funkcjonowania orga-
nizacji [Szarafin 1999].

Celem artykulu jest scharakteryzowanie procesu zarzadzania wiedza
migdzykulturowa, czyli wiedza na temat réznic kulturowych, ktoére wywieraja
wplyw na dzialalnos$¢ przedsiebiorstw. Réznice kulturowe wplywaja bowiem
nie tylko na styl pracy, motywacje czy kierowanie zespolem, ale takze na
kulture organizacyjng i w konsekwencji na [Sutkowski 2012] sposéb budo-
wania przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa. Liczne badania naukowe
oparte na dos$wiadczeniach miedzynarodowych menadzerow wskazuja, iz
odpowiednie kompetencje w zakresie réznic kulturowych, budowania zaufa-
nia i pracy odgrywaja decydujaca role w tworzeniu efektywnych zespolow
mig¢dzynarodowych.

2, Zarzadzanie wiedzg w przedsiebiorstwie

Wiedza jest najcenniejszym zasobem jakim dysponuja przedsigbiorstwa
w globalnym otoczeniu. W literaturze mozna si¢ wrecz spotkac ze stwier-
dzeniami, ze nigdy dotad wiedza nie byla tak doceniana, jak obecnie [Glin-
ska-Newes 2007, s. 7]. Aby moc sprawniej zarzadza¢ tym kapitatem, poszu-
kuje si¢ sposobow jego lepszego wykorzystania. Odpowiednie zarzadzanie
wiedza w przedsigbiorstwie poprawia jego konkurencyjnosé, powodujac
lepsza wspolprace pomiedzy pracownikami, zmniejszenie niepewnosci decy-
zyjnej, ograniczenie powielania wykonywanej juz wczesniej pracy i zachece-
nie pracownikéw do wzajemnej wymiany wiedzy. Dzialania te w rezultacie
przynosza oszczednosci czasu i $rodkow finansowych pracownikom jak
1 przedsi¢biorstwom. Wdrazanie zarzadzania wiedza oznacza koniecznosé
prowadzenia dzialan w trzech kluczowych wymiarach:
« W wymiarze integracji proceséw zarzadzania wiedza z procesami bizne-
sowymi,
« w wymiarze kulturowym,
« w wymiarze technologicznym [Strojny 2000, s. 2].
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L. Koziol zaznacza, ze postrzegajac wiedzg, jako dobro ekonomiczne raz
wytworzone, mozemy ja wykorzystywa¢ w tym samym czasie przez rézne
podmioty. Do jej kreowania niezbgdny jest kapital ludzi [Koziol 2009,
s. 280]. Wiedza jest zgromadzony w bazach danych i innowacjach jak réw-
niez utrwalony w umysle ludzkim zbiér wiadomosci teoretycznych i umiejet-
nosci praktycznych wykorzystywanych w dziataniu [Koziot 2009, s. 281]. Ze
wzgledu na udzial czynnika ludzkiego mozna méwic¢ o zarzadzaniu wiedza,
ktore skiada si¢ z jej lokalizowania, pozyskiwania, rozwijania, dzielenia, roz-
powszechniania, wykorzystania oraz gromadzenia i przechowywania [Probst,
Raub, Romhardt 2010, s. 44].

Istotnym aspektem w rozwazaniach na temat roli i znaczenia wiedzy jest
okreslenie jej potencjatu. Pod tym pojeciem wedlug A. Stabryly nalezy ro-
zumiec ,,Zaséb kompetencji merytorycznych czlowieka (potencjal wyksztat-
cenia i zdolnosci tworcze), z drugiej zas, umiejetnosci praktyczne (doswiad-
czenie) oraz sprawnos$¢ dzialania. Definicja ta wyraza wiec zespolenie zaso-
bowego, atrybutowego i funkcjonalnego znaczenia terminu wiedza oraz jej
implikacj¢” [Stabryta 2009, s. 350]. Mozna stwierdzi¢, ze 6w potencjal jest
zbiorem wiedzy dotychczas wykorzystanej 1 mozliwej w przysztosci do przy-
swojenia. Odpowiednio stymulowany przyczynia si¢ do zwickszania jej war-
tosci, jako zasobu niematerialnego [Stabrylta 2009, s. 281].

Bank Swiatowy wyréznil cztery filary gospodarki opartej na wiedzy, kt6-

re przyczynily si¢ do powstania 1 rozwoju zarzadzania wiedza
[http:/ /www.wotldbank.org.]:

1) Edukacja 1 szkolenia. Wyksztalcone i wykwalifikowane spoleczenstwo jest
potrzebne do tego, aby tworzy¢, przekazywac 1 wykorzystywac wiedze;

2) Infrastruktura informatyczna. Radio, telewizja, Internet i inne media sa
niezbedne do szybkiej komunikacji i obrobki informacii;

3) Bodzce ekonomiczne i warunki instytucjonalne. Srodowisko przyjazne
wobec swobodnego przeplywu wiedzy, wspieranie inwestycji w techno-
logie komunikacyjne oraz przedsigbiorczos¢;

4) Systemy innowacji. Sie¢ o$rodkoéw badawczych, uniwersytetow, zespo-
téw eksperckich, przedsiebiorstw prywatnych i spoltecznosci jest ko-
nieczna dla wykorzystania zasobéw wiedzy, dostosowania wiedzy do po-
trzeb lokalnych, a takze tworzenia nowej wiedzy.
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3. Cele zarzadzania wiedza miedzykulturowa

Podstawowym celem zarzadzania wiedzq migdzykulturows jest ulatwia-
nie zarzadzania w warunkach miedzynarodowych wiedza w poszczegolnych
obszarach zarzadzania przedsi¢biorstwem. Odpowiednio zastosowana wie-
dza migdzykulturowa pozwoli na pelniejsze wykorzystanie powstalej wiedzy
w sytuacji kontaktéw z innymi kulturami.

Zdaniem ]. Penca ,,w zarzadzaniu miedzynarodowymi przedsigbior-
stwami szczegdlnie wazng role odgrywaja elementy kulturowe, gdyz ksztaltu-
ja one roznice mentalne miedzy krajami i regionami $wiata, a takze system
warto$ci, norm, zachowan zaréwno menedzeréw jak i pracownikow” [Penc
2007, s. 156]. Kultura organizacyjna czy narodowa moze by¢ elementem
wspierajacym sukces firmy na rynku globalnym. Ma ona wplyw na sposéb
dzialania calej firmy jak i poszczegdlnych jej elementéw. To kultura deter-
minuje system nadrzednych wartosci uznawanych w firmie i sposobéw za-
chowan dotyczacych np. tolerancji czy sposobéw komunikacji. Dlatego
waznym jest tworzenie interdyscyplinarnych, miedzynarodowych zespotow
wiedzy, skladajacych si¢ z pracownikéw réznych specjalnosci. Przedsigbior-
stwa 1 pracujacy w nich ludzie powinni dazy¢ do traktowania réznic kulturo-
wych jako Zrédet zdobywania nowej wiedzy i do$wiadczen. Powoduje to
proces ciaglej gotowosci pracownikéw do zmiany wlasnego sposobu mysle-
nia 1 korzystania z mozliwosci, jakie daje spogladanie na rzeczywisto$¢
z punktu widzenia innych kultur [Mironski 2010].

Konieczno§¢ zarzadzania migdzykulturowego ujawnia si¢ gléwnie
w korporacjach transnarodowych ze wzgledu na skale i poziom ich umig-
dzynarodowienia. Podmioty rozpoczynajace internacjonalizacj¢ z reguly nie
dostrzegaja zréznicowania rynkéw zagranicznych. Dopiero zwigkszenie
migdzynarodowego zaangazowania firmy powoduje konieczno$é¢ uwzgled-
nienia specyfiki (w tym kulturowej) innych krajow [Rozkwitalska 2009,
s. 131].

Proces globalizacji w zakresie oddzialywania na kulture pociaga za soba
dwa rozbiezne nastgpstwa. Z jednej strony konwergencja, czyli upodabnianie
si¢ kultur oddzielonych dystansem geograficznym lub psychicznym. Z dru-
giej strony ciagla réznorodnos$¢, wspierana przez procesy dywergencji. Roz-
norodnos¢ stanowi szerszy wachlarz odniesien pozwalajacy zbudowac kultu-
r¢ zrozumialg 1 mozliwa do zaakceptowania przez wielokulturowe srodowi-
sko pracownikéw [Czainska 2012, s. 69]. Roznorodno$¢ jest kluczowym
elementem kultury organizacyjnej i strategii dzialania przedsiebiorstw funk-
cjonujacych w wymiarze miedzynarodowym. Wspieranie potencjalu jaki daje
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réznorodno$¢ przynosi efekty zaréwno spoleczne, jak réwniez biznesowe.
W zunifikowane globalnie procesy, kazdy pracownik wnosi wlasng wiedze,
doswiadczenie 1 zasady dzialania. Wszystkie te elementy dopelniajac sig, sq
zrédlem innowacji w firmie. Rownoczesénie od strony relacji miedzyludzkich,
integrujq zespol, ucza otwartosci, tolerancji 1 powodujg zrozumienie potrzeb
1 oczekiwan klientow.

W zarzadzaniu wiedza miedzykulturowa nie da sic pomina¢ wplywu
wlasnych wartodci przy badaniu i ocenie wartosci, jakimi kieruja si¢ inni.
W kulturze najwazniejsze jest znaczenie 1 interpretacja zachowan oraz po-
dejmowanych dziatan. Cho¢ trudno znalez¢ uniwersalne rozwiazania, mozna
moéwié o pewnych czynnikach w podejéciu do réznic miedzy kulturami. Wie-
lokulturowo$¢ powoduje wiele specyficznych probleméw kulturowych oraz
organizacyjnych, charakterystycznych dla przedsi¢biorstw miedzynarodo-
wych. Zdaniem R.R. Gestelanda [Leja, Szuwarzynski (red) 2007, s. 24] istnie-
ja dwie zelazne reguly w biznesie miedzynarodowym, ktére powinno si¢
jednak traktowac bardziej jako ogdlne wytyczne, niz jako nienaruszalne pra-
wa: oczekuje sig, ze ustugodawca dostosuje si¢ do ustugobiorcy, a sprzedaw-
ca do nabywecy, oczekuje si¢, ze przybysz bedzie przestrzegal miejscowych
ZWYCzajOw.

Znaczenie 1 przydatno$¢ wiedzy miedzykulturowej zalezy od stopnia
umiedzynarodowienia przedsi¢biorstwa. Lokalna firma, dziatajaca wylacznie
na terenie wlasnego kraju, ktéra utrzymuje kontakty z zagranicznymi do-
stawcami, moze oczekiwaé, ze druga strona dopasuje si¢ do panujacych
w tym kraju norm kulturowych. W nieco innej sytuacji znajduje si¢ ekspor-
ter, ktéry musi posiada¢ dos¢ obszerna 1 stale uaktualniona wiedze dotycza-
ca kraju, w ktérym sprzedawane sa produkty danego przedsigbiorstwa. Eks-
porter musi przestrzega¢ norm obowiazujacych w kraju importera, a do-
glebna znajomos¢ kultury kraju importera znacznie ulatwia zrozumienie
1 zaspokojenie potrzeb konsumentéow. Zdecydowanie najobszerniejszej
1 wieloaspektowej wiedzy miedzykulturowej potrzebuja koncerny miedzyna-
rodowe. Duzialajac jednoczesnie w wielu krajach i na wielu poziomach,
wspolpracujac z innymi przedsiebiorstwami stale maja do czynienia z rézni-
cami kulturowymi. Praktyka pokazuje jednak, Zze nie wszystkie koncerny
mi¢dzynarodowe i nie we wszystkich obszarach swojej dzialalno$ci wykorzy-
stuja wiedze¢ miedzykulturows [Mironski 2010].
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4. Zarzadzanie wiedza miedzykulturowa na przykladzie zespoléw
miedzynarodowych

Przeobrazenia zachodzace w sposobach gospodarowania przyczynily sie
do ewolucji kompetencji zatrudnionych, co skutkuje pojawieniem si¢ zrézni-
cowanej klasy pracownikow wiedzy. Przedsiebiorstwa cheac by¢ konkuren-
cyjne na rynkach lokalnych i globalnym musza dostarcza¢ unikatowych roz-
wiazan produktowych i ustugowych. W rezultacie tego nast¢puje przeobra-
zenie struktur organizacyjnych przedsi¢biorstw w zakresie tworzenia no-
wych konfiguracji miedzynarodowych zespoléw pracowniczych. Dzigki te-
mu firmy staja si¢ w swoich dziataniach wytworczych 1 handlowych bardziej
elastyczne, tatwiej wykorzystujac nadarzajace si¢ okazje rynkowe, stajac si¢
kreatorami réznych zmian szczegodlnie w tworzeniu dotychczas nie spotyka-
nych zjawisk popytowych i podazowych. Organizacje, ktére chca zajmowaé
pozycje wiodaca na rynku 1 nieustannie wprowadzaé¢ innowacje, winny
z uwagl na powyzsze, lokowa¢ w swoich strukturach migdzynarodowe ze-
spoly wiedzy a cale przedsi¢biorstwa przeksztalca¢ w organizacje zespolow
wiedzy. Sa to podmioty, ktére zawieraja pracownikéow kreujacych nowsq ja-
ko$¢ o charakterze materialnym i niematerialnym.

Przed charakterystyka miedzynarodowego zespolu wiedzy nalezaloby
wezesniej zdefiniowac jego pojecie. Migdzynarodowy zespél wiedzy to zbidr
przynajmniej dwdch oséb rézniacych si¢ kulturowo i/lub pochodzeniowo
i/lub narodowosciowo pracujacych nad wspolnym celem. Zadania moga oni
wykonywaé¢ w sposéb mobilny a rezultaty swojej pracy wysytac zdalnie, uzy-
wajac zdolnosci gléwnie intelektualnych a nie manualnych. Wytworami ich
pracy jest przede wszystkim wiedza. Dzi¢ki zréznicowaniu czlonkéw zespo-
tu dobra niematerialne, przez nich wytworzone, sa dojrzalsze, lepsze niz
zespoléw homogenicznych. Mobilno$¢ oznacza przemieszczanie si¢ prze-
strzenne pracownikéw a zdalno$¢ okresla wykonywanie obowigzkow na
odleglosé¢, w stosunku do macierzystego oddziatu firmy lub miejsca pobytu
czgsci zespotu. Tworzenie migdzynarodowych zespolow wiedzy jest mozli-
we dzigki nowoczesnej technologii, ktéra niweluje komunikacyjne bariery
przestrzenno-czasowe. Organizacje majg mozliwos§¢ wykorzystania oséb
zaangazowanych w prace zespolow wiedzy, najlepszych swiatowych eksper-
tow, praktykéw, ktorzy wnosza bezcenne umiejetnosci, dos§wiadczenie 1 styl
pracy charakterystyczny nie tylko dla danej osoby, ale réwniez dla kraju jego
pochodzenia. Zespoly miedzynarodowe, laczac rézne osoby, staja si¢ takze

narzedziem ,uzewnetrzniania wiedzy” rozproszonej w calej organizacii.
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Wiedza ta jest ,,ukryta” w indywidualnych umiejetnosciach, do§wiadczeniach,
jednostkowych ideatach, wartosciach czy emocjach [Gach 2000, s. 46].

Coraz wicksza cze$¢ pracy w przedsigbiorstwach wykonywana jest przez
mi¢dzynarodowe zespoly, wykraczajace czgsto poza tradycyjnie ustalone
granice kompetencji. Jak zauwaza M. Brzeziiski nowoczesne migdzynaro-
dowe organizacje postrzegane sa jako otwarte systemy z wielokulturowymi
powiazaniami poszczegdlnych podsysteméw i procesow. W dobie globaliza-
cji 1 cigglych zmian rynkowych latwiej przystosowuja si¢ one do nowych
wymagan dzigki plynnosci wewnetrznych struktur. Dlatego tez zwigksza si¢
ich rola w nowocze$nie zarzadzanych lokalnych i internacjonalnych organi-
zacjach [Brzezinski 2010, s. 73]. Budowanie wtadciwej konstelacji zespoléw
jest procesem przebiegajacym pomiedzy ciaglym powolywaniem a likwido-
waniem starych. Maja one pewien cykl zycia wymuszajacy elastycznosé
1 szybkos$¢ rozwigzywania probleméw, przestawiania si¢ na nowe zadania,
a nastepnie ich wykonywania [Brzezinski 2010, s. 75].

Umigdzynarodowienie dzialan gospodarczych powoduje, ze menedze-
rowie maja do czynienia z kadra pracownicza o odmiennym pochodzeniu
kulturowym. Zarzadzanie zespolami migdzynarodowymi niesie duze wyzwa-
nia dla menedzeréw, ktoérzy koordynuja pracg w odmiennych warunkach
kulturowych wraz z przemieszczaniem si¢ pracownikdw w wymiarze mig-
dzynarodowym. Powoduje to wigksza zlozono$¢ proceséow i zdan, wynikaja-
ca z heterogenicznosci zatrudnienia pracownikéw wywodzacych si¢ z 1r6z-
nych krajow i reprezentujacych rézne narodowosci. Dzigki wlasciwemu do-
borowi cztonkéw zespotu, umiejetnym wytyczaniu przez nich 1 dla nich ce-
low dziatania oraz sposobow ich osiagania, nastepuje zwigkszenie kompe-
tencji zatrudnionych. W konsekwencji zrozumienie istoty pracy zespolowej
winno prowadzi¢ do uzyskania przewagi konkurencyjnej przez firmeg. Rola
menedzera jest ksztaltowanie zasobéw wiedzy wraz z kontrola kierunkéw
wzrostu wiedzy oraz budowanie i koordynowanie obszaréw kompetencji
pracownikow z poszukiwaniem mozliwosci ich rozwoju. To powoduje po-
wstanie pozytywnych relacji miedzyludzkich w tworzeniu miedzynarodo-
wych zespoléw wiedzy. Szczegdlnego znaczenia nabieraja zdolnosci 1 umie-
jetnodci wypelniania zadan w wielokulturowym otoczeniu wewnatrz organi-
zacyjnym 1 zlozonym kulturowo otoczeniu. Istotnym réwniez jest aspekt
otwartosci 1 wrazliwosci na inne kultury czy stosowanie instrumentow zarza-
dzania w warunkach wielu kultur. Koordynowanie prac w firmach miedzyna-
rodowych jest ogromnie zlozone, co moze utrudnia¢ 1 opézniac osigganie
celéw, a w skrajnych przypadkach powodowac¢ uniemozliwienie ich realizacji.
Cele moga by¢ réwniez odzwierciedleniem réznic kulturowych, co wymaga
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od menedzeréw duzej elastycznosci 1 zdolnosci adaptacyjnych. W tej wielo-
kulturowosci nalezy jednak upatrywac rowniez zrédla sukcesu firm poprzez
wzrost ich innowacyjnosci powodujacej przewage konkurencyjna. Migdzyna-
rodowi pracownicy buduja powigzania miedzy réznymi kulturami, dzigki
czemu oddzialy w réznych krajach moga efektywniej zaspokaja¢ potrzeby
klientoéw (tez czgsto migdzynarodowych). Przedsigbiorstwa, ktore potrafia
wykorzystaé kapital réznorodnosci kulturowej maja dostep do unikalnych
informacji: o zagranicznych rynkach, specyfice odbiorcéw, ich zachowaniach
1 przyzwyczajeniach. Dzigki temu organizacje w zaleznosci od potrzeby ryn-
kowej moga w szybki sposéb modyfikowa¢ sklad personalny pracujacy nad
danym zadaniem. Nauka w mi¢dzynarodowych zespolach wiedzy polega
przede wszystkim na obserwacji innych oraz dzieleniu si¢ wiedzg i informa-
cjami. Warunkiem niezbednym jest to, by wiedza miedzykulturowa stala si¢
jawna dla poszczegdlnych czlonkéw, wtedy jest mozliwosé doskonalenia
wlasnych umiejetnosci, poprzez analizowanie dos$wiadczen pracy innych
os6b. Organizacje bardziej niz kiedy$ potrzebuja migdzynarodowych zespo-
tow wiedzy, czyli pracownikéw o wysokim potencjale rozwojowym i szero-
kich zdolnosciach, ktére wzajemnie uzupelniajg sie.

Do kluczowych kompetenciji miedzynarodowych zespoléw nalezy zali-
czy¢: szybkie reagowanie na zmiany, znajomo$¢ rynku, umiejetno$¢ wiasci-
wego uzupelniania si¢, odpornos¢ na stres, znajomos¢ jezykow obcych
1 narzedzi teleinformatycznych, zdolnos§é do zespolowego uczenia si¢ i dzie-
lenia wiedza.

Prawidtowe funkcjonowanie miedzynarodowych zespoléw wiedzy oraz
tworzenie przez nie nowych rozwiazan moze by¢ utrudnione wystepowa-
niem barier spowalniajacych lub uniemozliwiajacych tworzenie nowych roz-
wiazan. Podzieli¢ je nalezy na trzy grupy barier: bariery wewnatrz-zespolowe,
organizacyjno-zespolowe oraz zewnetrzno-organizacyjne.

Do barier wewnatrz-zespolowych zaliczy¢ mozna:

e roznice kulturowe, ktére moga opéznia tworzenie rozwigzan;

e niedostateczny stopien znajomosci jezyka wiodacego w pracach zespolow;

e brak kompatybilnodci i znormatyzowania wyksztalcenia czlonkow ze-
spotu;

e rozprzestrzenienie geograficzne czltonkéw zespolu.
Wsréd barier organizacyjno-zespolowych najczesciej wymienia sig:

e roéznice w kulturze organizacyjnej w poszczegdlnych miejscach pracy
cztonkéw,
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e rozprzestrzenienie geograficzne oddzialow przedsiebiorstwa,

e brak zaufania organizacji do pracownikéw odmiennych kulturowo.

Charakterystyczne dla miedzynarodowych zespoléw wiedzy w zakresie
barier zewnetrzno-organizacyjnych sa: przepisy prawne spowalniajace prze-
plyw wiedzy i mozliwo$¢ jej wykorzystania, mniejszy poziom zaufania réz-
nych instytucji do przedsigbiorstw i migdzynawowych zespoléw, ktére sa
rozprzestrzenione geograficznie.

W podmiotach dziatajacych w skali globalnej, mi¢dzynarodowe zespoty
wiedzy sa zroznicowane pod wieloma wzgledami [Branka, Zielinska 2008,
s. 3]. Do najwazniejszych z nich mozna zaliczy¢: odmiennos¢ plci, ras, rézny
poziom wieku, wyksztalcenia i dochoddéw, doswiadczenia zawodowego,
miejsca zamieszkania, réznych wzorcow kulturowych, elementéw behawio-
ralnych i psychograficznych. W slad za A. Wozniakowskim uznac¢ trzeba, ze
aspekt réznorodnosci moze by¢ usytuowany na trzech hierarchicznych po-
ziomach tozsamosci [Wozniakowski 2005, s. 34—48]:

« plerwotnym: rasa, wiek, stopiet sprawnosci fizycznej, orientacje seksual-
ne, przynaleznos¢ narodowa;

o wtornym: wyksztalcenie, stan cywilny, normy, wartosci, przynaleznosc
do klas spolecznych, miejsce zamieszkania, znajomos¢ jezyka lub jezy-
kéw stanowiacych narzedzie komunikowania si¢ w trakcie wykonywania
obowigzkéw zawodowych czy poza nimi, wyznawana religia;

« wyznaczonych elementami organizacyjnymi: miejsce w drabinie hierar-
chicznej, stanowiska pracy, sita oddzialywania zwiazkéw zawodowych.

W zespolach tych laczy si¢ kompetencje réznych osob, po to by stwo-
rzy¢ ,,podmiot” posiadajacy wszystkie te umiejetnosci i zdolnosci niezbedne
w realizacji zadan wynikajacych z tworzenia oraz utrzymania systemu zarza-
dzania wiedza miedzykulturows [Skyrme 2001, s. 25].

Menedzerowie, zmuszeni sprosta¢ wyzwaniom, jakie niesie za sobg glo-
balizacja 1 internacjonalizacja przedsi¢biorstw, musza nie tylko odnalez¢ si¢
w wielokulturowym otoczeniu, ale przeksztalcic je w srodowisko migedzykul-
turowe. Biorac pod uwage korzysci plynace z miedzykulturowosci uwaza sie,
ze zarzadzanie we wspolczesnych przedsigbiorstwach powinno by¢ ,,swego
rodzaju miedzykulturowa mediacja, procesem poszukiwania punktéw
wspolnych (zwlaszcza wspolnych znaczen) 1 uzgadniania réznic kulturo-
wych”. Srodowiskiem, w ktérym powinny zachodzié¢ procesy komunikacji
1 wspoéldzialania [Kozminski 2004, s. 182].
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Skutecznego kierownika dzialajacego na styku kultur powinno charakte-

ryzowa¢ m. in. [Rothlauf 2010, s. 16]:

« pojmowanie zaréwno natury kultury, jak i jej wplywu na Srodowisko
pracy;

« dostrzeganie réznic miedzy kulturami;

« stwarzaniekulturowych praktyk na podstawie doswiadczen i nowych
pogladow, przy jednoczesnym odzegnywaniu si¢ od dotychczasowych
sposobéw myslenia;

« tworzenie kulturowej synergii przy réznych okazjach;

« zdolno$¢ oderwania si¢ w mysleniu i dziataniu od lokalnych uwarunkowan.
Osiagnigcie 1 zastosowanie wymienionych czynnikéw jest niemozliwe

bez kontaktow z innymi kulturami, otwarcia si¢ i empatii kulturowej, wza-

jemnego poszanowania i komunikacji miedzykulturowe;.

5. Podsumowanie

Zarzadzanie wiedza migdzykulturowsa powinno da¢ wszystkim pracow-
nikom przedsi¢biorstw dzialajacych na rynkach miedzynarodowych §wiado-
mos$¢ réznic kulturowych, wyrobi¢ w nich szacunek dla odmiennych kultur
1w efekcie wyksztalci¢ takie podejscie do zréznicowania kulturowego, ktore
bedzie inspirujace i rozwijajace dla kazdej ze stron, a przede wszystkim dla
przedsigbiorstwa.

Istotnego znaczenia nabiera kontekst kulturowy w rozwiagzywaniu pro-
bleméw wystepujacych w procesie zarzadzania przedsi¢biorstwem. Skutkuje
to obowigzkiem uwzglednienia réznorodnosci kulturowej w misji, w syste-
mach warto$ci, w zasadach i procedurach polityki przedsigbiorstwa. Nego-
wanie znaczenia réznic kulturowych lub nadmierne ich preferowanie moze
prowadzi¢ do napie¢ kulturowych. Réznice kulturowe determinuja ksztatto-
wanie relacji pomiedzy czlonkami migdzynarodowych zespolow wiedzy oraz
sa waznym aspektem budowania wigzi interpersonalnych. Ponadto przyczy-
niaja si¢ do podniesienia poziomu konkurencyjnosci przedsigbiorstw.

Zarzadzanie w mie¢dzynarodowych zespolach wiedzy polega na ksztal-
towaniu odpowiedniego zachowania menedzeréw i pracownikéw pochodza-
cych z réznych krajow, poniewaz kultura jest tym elementem, ktory silnie
oddzialuje na sposéb pelnienia rél organizacyjnych. Czlonkowie miedzyna-
rodowych zespoléow wiedzy musza nauczy¢ si¢ doceniac 1 szanowac warto-
$ci, idee 1 praktyki wystepujace w innych kulturach.



Zarzadzanie wiedza miedzykulturowa w przedsiebiorstwie 31

W praktyce zarzadzanie wiedza miedzykulturows pozwala dostosowac
produkt czy usluge do wymagan obcego rynku. Podczas negocjacii z partne-
rem zagranicznym umozliwia wypracowanie strategii wygrana-wygrana, dajac
szans¢ na dlugookresows wspolprace.
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Internal communication in multinational enterprise — a case study

Abstract: In paper the analysis of the activities carried out in the area of internal
communication in the Polish branch of a multinational enterprise, designed to mi-
nimize the communication barriers arising from cultural differences, is presented. In
the first part of this article the problems of cross-cultural communication and com-
munication batriers that may affect the communication process, are discussed. The
second part outlines activities of multinational enterprise designed to minimize the
communication barriers in internal communication.
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1. Wprowadzenie

Dziatalnos§¢ korporaciji miedzynarodowej, ze wzgledu na szeroki obszar
aktywnosci, wigze si¢ z duza czestotliwoscia komunikowania si¢ pracowni-
kow w §rodowisku miedzynarodowym. Brak umiejetnodci radzenia sobie
z réznorodnodcia kulturowsa stanowi niejednokrotnie barier¢ komunikacyjna,
ktéra ma wplyw na efektywnos$¢ porozumiewania si¢. W przypadku stano-
wisk zwiazanych z budowaniem relacji z otoczeniem (jak np. obsluga klienta,
negocjacje, itp.), wiedza z zakresu rodzaju barier komunikacyjnych, wynika-
jacych z réznic kulturowych, moze mie¢ decydujacy wplyw na powodzenie
prowadzonych projektéw, a tym samym na rozwdj firmy.

Komunikacja wewnetrzna w organizacji jest zwigzana z procesem prze-
kazywania oraz pozyskiwania informacji, odbywajacym si¢ wewnatrz organi-
zacjl pomiedzy wszystkimi jej cztonkami. Celem komunikacji wewngetrznej
jest informowanie pracownikéw o sytuacji w przedsi¢biorstwie, integracja
poszczegdlnych dzialdéw, motywowanie oraz edukacja pracownikéow. Komu-
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nikacja wewnetrzna pozwala takze na uzyskiwanie opinii i pomysléw pra-
cownikéw [Mikulska, Grebosz 2013, s. 44].

Wypracowanie strategii komunikacji wewnetrznej jednoczacej pracowni-
kéw z réznych oddzialéw na calym swiecie w realizowaniu celéw i misji
przedsigbiorstwa wymaga umiejetnosci kadry kierowniczej przede wszystkim
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, ale takze w obszarze marketingu
migdzynarodowego. W komunikacji wewnetrznej w korporacji miedzynaro-
dowej istotne jest bowiem dostosowanie tresci i formy komunikatu do ro-
dzaju odbiorcy oraz jego kultury.

Celem referatu jest analiza dzialan prowadzonych w zakresie komunika-
¢ji wewnetrznej w polskim oddziale korporacji miedzynarodowej, ktére maja
na celu minimalizowanie barier komunikacyjnych wynikajacych z réznic kul-
turowych. W pierwszej czesci artykulu przedstawiono problematyke komu-
nikacji miedzykulturowej oraz barier komunikacyjnych, jakie moga si¢ poja-
wi¢ w procesie komunikowania si¢ 0oséb wywodzacych si¢ z odmiennych
kultur. W drugiej czesci przedstawiono dzialania, ktére wprowadzono w ba-
danej korporacji miedzynarodowej, majace na celu minimalizowanie barier
komunikacyjnych poprzez usprawnianie komunikacji wewnetrznej w firmie
oraz rozwdj umiejetnosci komunikacyjnych pracownikow, uwzgledniajacy
roznice  kulturowe. Artykul  ma  charakter studium teoretyczno-
empirycznego. Wykorzystane zostaly informacje pochodzace ze zréddel
pierwotnych i wtornych.

2. Komunikacja miedzykulturowa

Rozwdj technologii i nowe mozliwosci komunikacyjne przyczynity si¢ do
rozwoju kontaktow i wzajemnej komunikacji pomiedzy przedstawicielami
odmiennych kultur. Integracja gospodarcza i polityczna zaciesnilta wiezy
wspolpracy pomigdzy ludzmi na calym $wiecie. Komunikowanie miedzykul-
turowe, bedace efektem globalizacji, jest podstawa wspoipracy pomiedzy
organizacjami. Zwlaszcza w $wiecie biznesu, wéroéd kadry zarzadzajacej or-
ganizacjami migdzynarodowymi ,komunikowanie jest uznawane dzisiaj za
integralny element zarzadzania firma” [Black, Gaham 1997].

W komunikowaniu si¢ przedstawicieli réznych kultur nieuniknione jest
pojawienie si¢ réznic wynikajacych z ustalonych schematéw myslenia i po-
stgpowania. Sa one zwykle uruchamiane w sposob nieswiadomy lub wrecz
automatyczny [Dahl 2004, s. 3]. Takie sytuacje prowadza cz¢sto do nieporo-
zumien, zlego zrozumienia przekazywanych komunikatéw, a niektore za-
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chowania sa odbierane jako niewlasciwe, a nawet niegrzeczne mimo, iz nie
wynikaja z intencji uczestnikéw procesu. Zatem problemy z komunikacja
1 budowaniem porozumienia pomiedzy przedstawicielami réznych kultur
moga wynika¢ z braku znajomosci obowigzujacych regul.

W celu uniknigcia probleméw wynikajacych z trudnosci w porozumie-
waniu si¢ z osobg z innej kultury, nalezy uzyskac specjalny rodzaj kompeten-
cji, na ktora sklada si¢ zarowno intencja komunikacyjna, jak 1 $wiadomos¢
réznicy kodow 1 konwencji porozumiewania si¢ [Koztowski 2012, s. 60].
G. Hofstede [2000, s. 43—40] uznal, iz w procesie komunikacji mozna wyod-
rebnié trzy podstawowe elementy:

e symbole (stowa, gesty, obrazy, przedmioty, bohaterowie), zaréwno te
unikatowe dla danej kultury, cz¢sto zrozumiale tylko dla jej cztonkdw,
jak 1 wspolne dla wigkszych populacji, a nawet (w obecnej dobie) calej
ludzkosci;

e rytualy — dzialania postrzegane w danej spolecznosci jako niezbedne, jak
obchody uroczystosci pafistwowych czy religijnych, sposoby powitan,
zachowan oficjalnych i prywatnych;

e wartosci — niewidoczne golym okiem, decydujace o dokonywaniu wybo-
réw — odnajdywane w sposobach zachowan w danych sytuacjach.

Wedlug Hofstedego [2000, s. 43—406] kazdy czlowiek przyswaja dana kul-
tura, a raczej przyswaja warstwy zaprogramowania umyslu, uzaleznione od
réznych poziomoéw kultury narodowej, regionalnej, etnicznej, religijnej, jezy-
kowej, grupy plci, pokoleniowej czy klasy spolecznej. Kultury narodowe
mozna analizowaé¢ w $wietle postawy wobec wiadzy, koncepcji jednostki,
koncepcji meskosci 1 kobiecosci oraz sposobéw rozwigzywania konfliktéw
(z uwzglednieniem kontroli agresji i wyrazania uczué). Te cztery podstawowe
problemy moga by¢ przedstawione jako wymiary kultury. Wymiar jest aspek-
tem kultury, dajacym si¢ zmierzy¢ i pozwalajacym okresli¢ pozycje danej kul-
tury wobec innych kultur. Zakres podstawowych probleméw odpowiada

wymiarom, ktére zostaly okreslone jako [Kisilowska, Przestek-Samokowa,
2004, s. 4-5]:

e dystans wladzy,
e kolektywizm 1 indywidualizm,
e kobieco$¢ i meskosé,

e unikanie niepewnosci.
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Poruszone powyzej zagadnienia wydaja si¢ by¢ niezwykle istotne dla
przebiegu procesu komunikacji miedzykulturowej. Hall [1987, s. 196] utrzy-
muje bowiem, ze ,kultura jest komunikacja”, a ,,komunikacja jest kulturg”,
co oznacza, ze komunikujemy si¢ w okreslony sposéb w wyniku wychowania
w okreslonej kulturze i przyjecia okreslonego jezyka, zasad 1 norm. Pomiedzy
komunikowaniem a kulturg mozna zatem wyodrebni¢ 3 plaszczyzny:

e kultura tworzy sig, jest negocjowana i przekazywana w procesie komuni-
kowania;

e komunikowanie przebiega wedlug zasad ustalonych przez kulture,

e komunikowanie zachodzi pomiedzy réznymi kulturami.

Kultura ma ogromny wplyw na kontakty miedzyludzkie, a poznawanie
réznic z niej wynikajacych jest trudne i wymaga wiedzy. Kazda kultura wyko-
rzystuje w procesie komunikowania istniejace normy. Sztukq jest je poznaé
1 zrozumie¢, gdyz jest to konieczne do zapewnienia skutecznej i efektywnej
komunikacji.

3. Rbznice kulturowe jako bariery w procesie komunikacji

W celu zapewnienia prawidlowego procesu komunikacji, uczestnicy mu-
sza postugiwac si¢ tym samym kodem. Jesli osoby o odmiennej kulturze be-
da postugiwaly si¢ tym samym jezykiem werbalnym i niewerbalnym, to r6z-
nice wynikajace wlasnie z kodu moga wplyna¢ na ksztalt przekazywanych
komunikatow [Mitowski 2000, s. 46].

Pomimo $wiadomosci, 1z réznice kulturowe w procesie komunikowania
moga 1 czgsto stanowia bariere skutecznej komunikacji, w wielu firmach
traktuje si¢ je marginalnie. W konsekwencji, réznice kulturowe uznawane sa
za malo istotne. Problemy w komunikacji wewnetrznej wynikaja z faktu, iz
pracownicy kazdej firmy sa zakorzenieni w trzech kulturach [Struss 2009,
s. 272]:

e w tej ktorej wyrodli,

o w sferze ich dziatalnoSci,

e w kulturze ich organizacji.

Brak wiedzy na temat réznic kulturowych stanowi czesto bariere¢ komu-
nikacyjna, ktéra negatywnie wplywa na funkcjonowanie organizacji. W fir-
mach, zaréwno duzych, migdzynarodowych, a tym bardziej mniejszych, bra-
kuje dziatéw czy oséb odpowiedzialnych za zarzadzanie zjawiskiem rézno-



Komunikacja wewnetrzna w korporacji miedzynarodowej — analiza przypadku 37

rodnosci kulturowej. Firmy prowadza raczej dzialania dorazne 1 wynikajace
z chwilowej potrzeby. Zarzadzanie réznicami kulturowymi w organizacji naj-
czgsdciej opiera si¢ na trzech strategiach [Nowakowski 1999, s. 113]:

® naintegrowaniu réznic,
e na minimalizowaniu znaczenia réznic,
e na wykorzystywaniu réznic.

Jensen [2003, s. 3—13] zweryfikowal, w jaki sposéb bariery kulturowe
moga utrudni¢ komunikacje. Wedlug Autora kultura dziala jak filtr, ktéry
powoduje, iz tylko cz¢$¢ komunikatéw wystanych przez przedstawiciela in-
nej kultury jest przez nas odbieranych. Dodatkowo odbierane komunikaty
mogga by¢ zrozumiane w sposéb niepelny lub wrecz sprzeczny z intencja, autora.
Aby zmniejszy¢ badZ wykluczy¢ to negatywne zjawisko nalezy dokona¢ analizy
ograniczen kulturowych na czterech poziomach [Jansen 2003, ss. 3—13]:

e tozsamosci kulturowe;j,
e kulturowego samopostrzegania,
e zalozen na temat innych kultur,

e kulturowych punktéw wspolnych w akcie komunikowania.

Wedlug Rozkwitalskiej [2010, s. 115] bariery kulturowe to ,,uwarunko-
wane kulturowo czynniki stanowiace przeszkody w efektywnym funkcjono-
waniu korporacji jako calosci i jej poszczegdlnych jednostek”. Czynniki sta-
nowiace przeszkody w efektywnym komunikowaniu si¢ sa zaréwno okreslo-
ne przez kulture, jak i inne determinanty utrudniajace interakcje miedzykul-
turowe. Poza ogdélnym wplywem kultury, na procesy komunikacyjne w or-
ganizacji miedzynarodowej, wplyw majg elementy psychologii ré6znic indy-
widualnych i przynaleznosci do grup w obrebie okreslonej kultury [Kozlow-
ski 2012, s. 56]. Rozkwitalska [2009, s. 126—148] wyrdznia trzy przyczyny
barier kulturowych: zwigzane z kultura, organizacyjne oraz zakorzenione
w jednostce (tabela 1).

Brak analizy wielokulturowos$ci w firmie moze skutkowac niewykorzy-
staniem potencjalu pracownikow, obnizeniem sprawnosci funkcjonowania
ludzi w organizacji oraz by¢ powodem konfliktéw i sporéw [Pocztowski
2002, s. 20-25]. Rozwigzania stosowane w komunikacji wewnetrznej
w przedsi¢biorstwach dzialajacych na globalnym rynku, charakteryzuja si¢
czgsto decentralizacja, odformalizowaniem 1 elastycznoscia [Kozlowski 2012,
s. 53].
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Tabela 1. Zrodta batier kulturowych

Zwigzane z kultura Zakotrzenione

Organizacyjne .
narodowa & Y w jednostce

e Dystans kulturowy e Cechy centrali e Postawy etnocentryczne

korporacji, w tym

etnocentryzm in-

e Stereotypy 1 autostereoty- stytucjonalny e Mate do$wiadczenie migdzyna-
py kulturowe rodowe jednostki

e Szok kulturowy e Bledy percepcji ludzkiej

e Poziom luki kultu-

e Uprzedzenia rowej e Cechy jednostki
e Etnocentryzm spoleczny | o Cechy filii e Niski poziom inteligencji kultu-
rowej

e Niski poziom kompetencji kul-
turowych

Zrido: Rozkwitalska [2010, s. 115].

Sprawna komunikacja, pozbawiona barier komunikacyjnych, stanowi
podstawowy warunek, ktéry musi spelni¢ kazda firma (zaréwno matla jak
1 korporacja), na wszystkich poziomach jej funkcjonowania. Jest to klucz do
powodzenia podczas sprawnego przeprowadzania proceséw i projektow.
Zatem dbalos¢ o efektywnos¢ i skuteczno§¢é komunikacji migdzykulturowej
dla wielu firm powinna stanowic¢ jeden z istotnych obszaréw dzialalnosci.

4. Komunikacja wewnetrzna w kontekscie réznic kulturowych
w badanej firmie

Charakterystyka firmy X

Badania empiryczne o charakterze jako$ciowym przeprowadzono
w migdzynarodowej korporacji dzialajacej w Polsce. Badana firma to mig-
dzynarodowe przedsigbiorstwo, prowadzace dzialalnos¢ o zasiggu ogdlno-
$wiatowym. Firma X znajduje si¢ wsréd 200 najwickszych amerykanskich
korporaciji i jest jedng z najwickszych firm w Polsce. W roku 2013, w calej
firmie zatrudnionych byto ponad 60 000 pracownikéw, na niemal wszystkich
kontynentach. Wspolpraca pomiedzy jednostkami zlokalizowanymi na ca-
tym $wiecie jest nieodlacznym elementem funkcjonowania badanej firmy.
W sktad korporacji wchodza jednostki organizacyjne, do ktorych naleza:

e zaklady produkcyjne,
e centra ustug finansowych,

e centra projektowo-inzynieryjne,
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e centralne biura zakupowe,

e jednostki scentralizowane ,,offshore”.

Omawiana firma posiada swoje jednostki organizacyjne w 24 krajach.
Czes¢ z nich funkcjonuje na zasadzie $cistej wspolpracy, zatem kontakt pra-
cownikow z przedstawicielami odmiennych kultur stanowi integralng czesc
ich codziennych obowiazkow.

Zrédlem informacii o charakterze jakosciowym byta obserwacja uczest-
niczaca. Jedna z autorek pracuje w badanej firmie i miata mozliwos¢ bezpo-
$redniego uczestniczenia w dzialaniach podejmowanych w ramach zarza-
dzania miedzykulturowego. Autorka miata dostep do informacji w sieci In-
tranet oraz brala udzial w spotkaniach kadry menadzerskiej. Rola obserwato-
ra byla czynna, a pomiar mial charakter jakosciowy.

W ramach badan o charakterze jakosciowym, dodatkowo przeprowadzo-
no wywiady z pracownikami firmy, wykorzystujac metod¢ komunikowania si¢
bezposredniego z respondentami, z zastosowaniem kwestionariusza wywiadu.
Wywiady przeprowadzono w IV kwartale 2012 roku, z 20 przedstawicielami
kadry menadzerskiej, reprezentujacymi rézne dzialy w badanej firmie.

Problemy komunikacji wewnetrznej wynikajace z réznic kulturowych

Pomimo licznych dziatan prowadzonych przez firme, w celu minimali-
zowania barier w ramach interakcji miedzykulturowych, zauwazalne sa po-
stawy etnocentryczne' wéréd pracownikéw firmy. Wielu pracownikéw uwa-
za, 1z to wlasnie ich standardy i warto$ci powinny by¢ powszechnie obowia-
zujace w innych krajach 1 niechetnie przyjmuja uwagi odnosnie wymaganych
zmian i konieczno$ci dostosowania. Przejawia si¢ to poprzez narzucanie
swojego modelu dzialania innym oraz zamkniecie si¢ na dialog 1 wspolprace
z pracownikami innych oddzialéw. Bardzo czesto zdarza sig, iz zachodzi
zjawisko faworyzowania jezyka etnicznego, czego wynikiem jest nieche¢ do
komunikowania si¢ w jezyku innym niz wiasny. Takie zachowania sq zauwa-
zalne zaréwno w przypadku pracownikéw centrali, jak réwniez klientéw
firmy. Etnocentryzm jest zauwazalny w firmie takze w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi, zwlaszcza w aspekcie zatrudnienia. Istnieje wyrazna ten-
dencja do zatrudniania na stanowiskach w centrali firmy oséb z rynku lokal-
nego, przez co nastepuje blokowanie mozliwosci awansow pracownikéw
w ramach korporacji do jednostek centralnych, co stanowitoby naturalng
$ciezke kariery. Takie zachowania nie tylko demotywuja pracownikéw, ale

! Etnocentryzm rozumiany jako postrzeganie swojej kultury jako lepszej i bardziej wat-
tosciowej od innych.
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réwniez skutkuja ograniczeniem mozliwosci poznawania odmiennosci kultu-
rowych.

Zjawiskiem czesto spotykanym w badanej firmie jest takze nieche¢ pra-
cownikow poszczegoblnych jednostek do przekazywania wiedzy i dzielenia sig
pomystami. Obawa przed utrata miejsc pracy i niezaleznosci, jest silniejsza
niz racjonalne argumenty tlumaczace koniecznos$¢ zachodzenia takich proce-
séw. Powszechnym zjawiskiem jest pochopne przekonanie o wiasnej racji,
podziatach ,,;my” i ,,obcy” oraz zalozeniu, ze ,,my jesteSmy w porzadku, a wy
nie”, co jest charakterystyczne dla jednej z postaw analizy transakcyjnej au-
torstwa E. Berna. Popelnione bledy przypisywane sa automatycznie innym.

Wizyty przedstawicieli z innych jednostek w danym zakltadzie, cz¢sto sa
interpretowana jako ,,najazd intruzow”, chcacych ,,zabra¢ nam nasza prace”.
Dzieje si¢ tak dlatego, iz w okresie poszukiwania oszczednosci pracownicy
obawiaja si¢ przeniesienia miejsc pracy do innych krajéw z grupy ,,Low Cost
Country”. Takie stereotypy myslowe ograniczaja otwarto$¢ na zacie$nianie
kontaktéw miedzykulturowych oraz skutkuja zamknigciem si¢ na wspolpra-
c¢ z innymi oddziatami.

Analiza dzialan ograniczajacych bariery miedzykulturowe i wplywajacych

na usprawnienie komunikaciji wewnetrznej w badanej firmie

Bazujac na wieloletnim do$wiadczeniu firmy i wzajemnych relacjach pra-
cownikow oraz kontrahentéw firmy, zauwazono, iz w bariery komunikacyjne
wynikajace z réznic kulturowych maja duze znaczenie dla efektywnosci ko-
munikowania si¢ i powodzenia prowadzonych projektéw miedzynarodo-
wych. W zwigzku tym badana firma wprowadzila dzialania w zakresie szero-
ko pojetej komunikaciji wewnetrznej oraz w zakresie szkolenia pracownikéw.

Firma X poprzez szereg prowadzonych dzialan miedzynarodowych, jest
firma, ktéra ukazuje poszanowanie dla réznic kulturowych. Poszanowanie
wobec réznic kulturowych jest wpisane na stale w kodeks kultury firmy, kt6-
ry powinien by¢ respektowany przez jej pracownikow.

Do narzedzi najczesciej wykorzystywanych w procesie komunikacji we-
wnetrznej na poziomie mi¢dzynarodowym naleza (tabela 2): Internet, Intra-
net, telekonferencje, wizualizacje, turnieje miedzynarodowe, czy zespolowe
spotkania integracyjne. Podejmowane dzialania stuzace usprawnieniu komu-
nikacji miedzy pracownikami firmy stanowig jedno z wazniejszych zadan
wpisanych w cele dzialéw HR. Dzialania te koncentruja si¢ na szybkiej
1 sprawnej wymianie informacji pomiedzy wszystkimi pracownikami korpo-
racji z naciskiem na jednostki wspolpracujace ze soba.
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Tabela 2. Dziatania usprawniajagce komunikacje¢ w kontekscie kulturowym
pomig¢dzy pracownikami firmy X

Cel dziatania R.O dza? Opis
dziatania

Internet Korporacyjna oraz lokalne strony internetowe firmy
zawierajace informacje na temat historii, dziatalno-
$ci firmy, prowadzonych rekrutacji itp.

Intranet Strony lokalne tworzone przez kazdy zaklad. Moz-
liwy dostep do stron innych jednostek organizacyj-
nych. Strony zawieraja aktualne informacje z Zycia

o zakladu (biuletyny, procedury, aktualnosci itp.) Ak-
Komumkac}a tualnosci korporacyjne na biezaca sa importowane
pomledzy ) na strony lokalne intranetu.
pracownikami Lync Aplikacja stuzaca do komunikacji pisemnej (czat)

pomiedzy wszystkimi pracownikami korporacii.

Outlook Aplikacja stuzaca do wymiany korespondencji
e—mailowej.

Telekonferencje | Jedna z najczesciej wykorzystywanych form komu-
nikowania si¢ zespotéw zadaniowych, majaca na
celu oméwienia biezacych probleméw.

Spotkania Spotkania prowadzone przez gtéwny zarzad firmy

,»Mision Vision celem przypomnienia i u§wiadomienia pracowni-

Value” kom wspoélnej misji, wizji 1 wartosci korporaciji.

Skip Level Me- Spotkania gtéwnego dyrektora HR, dyrekeji zakta-

etings dow z przedstawicielami pracownikéw.

Wyznaczanie/ | Biuletyny korpo- | Biuletyny zawierajace informacje z zycia firmy jako
ujednolicanie | racyjne korporacji, kwartalne listy od zarzadu firmy na te-
wspolnych mat biezacej sytuacji firmy.

standard6w Szkolenie ,,LLegal | Szkolenie w ramach programu adaptacyjnego ujed-

& Ethical” nolicajace standardy z zakresu zasad etycznego po-
stegpowania pracownikéw calej korporacii.

Wizualizacja Dziatania jednoczace i przypominajace o wspolnych

w zakladzie celach firmy i zasadach postepowania (flagi r6znych
narodowosci, plakaty akcji miedzynarodowych, itp.)

Turnieje migdzy- | Coroczne turnieje piltkarskie dla pracownikéw r6z-

narodowe nych zaktadéw.

Integracja Zespolowe spo- Spotkania integracyjne zespotéw miedzynarodo-
pracownikéw | tkania integracyjne | wych wspolpracujacych ze soba.

»Integrity Line” -
Linia wsparcia

Korporacyjna linia telefoniczna stuzaca do zglasza-
nia zdarzen ,,nietypowych”.

Zrédio: Opracowanie wlasne.
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W celu minimalizacji barier kulturowych w procesie komunikaciji we-
wnetrznej wykorzystywane sa nowe technologie. Szeroko rozpowszechniona
strona intranetowa umozliwia pracownikom firmy dostegp do aktualnych in-
formacji z zycia korporacji. Kazdy zaklad posiada swoja wlasna, odrebna
strong intranetowa, jednak w kazdej chwili pracownik danego zakladu moze
przelaczy¢ si¢ na strong¢ intranetowa w innym kraju. Aplikacje stuzace do
szybkiej wymiany informacji (Lync, telekonferencje) wspieraja czesty i efek-
tywny proces komunikowania si¢ pomiedzy pracownikami zaktadow.

Jezykiem korporacji jest jezyk angielski. Zdecydowana wigkszos§é pra-
cownikow tzw. biurowych komunikuje si¢ w tym jezyku. To znaczaco ufa-
twia, a wrecz umozliwia komunikacje w ramach catej korporacji. Jednak cze-
stym zjawiskiem jest zatrudnianie pracownikow ze znajomoscia innych jezy-
kow, ktorymi postugujg si¢ kontrahenci firmy. W celu ulatwienia komunika-
cji prowadzone sa regularne szkolenia jezykowe dla pracownikéw firmy.

Firma promuje takze integracj¢ pracownikéw z réznych oddziatéow firmy
poprzez organizacje piknikéw integracyjnych polaczonych z turniejem pil-
karskim. To dziatanie, ze wzgledu na wysoki koszt zostalo jednak zawieszo-
ne w okresie kryzysu. Wspoélne spotkania zespotéw sktadajacych si¢ z czton-
kow roznych jednostek sa okazja do zacie$nienia wspolpracy i poznawania
réznic wynikajacych z odmiennosci kultur.

Firma X koncentruje si¢ nie tylko na stwarzaniu mozliwosci komuniko-
wania si¢ pracownikow pomiedzy jednostkami, ale réwniez stara si¢ rozwijac
umiejetnodci komunikacyjne pracownikéw za pomoca réznych dziatan roz-
wojowych (tabela 3).

Jednym z podstawowych dziatan rozwojowych sa szkolenia zewnetrzne
1 wewnetrzne. Rodzaj 1 intensywnos¢ szkolen jest uzalezniona od zakresu
obowiazkow danego pracownika i1 potrzeby posiadania wiedzy o komunikacji
miedzykulturowej. Szkolenia z zakresu komunikacji 1 réznic kulturowych sa
ujete w corocznych planach szkoleniowych pracownikow i sa obowiazkowo
realizowane. Ponadto firma finansuje pracownikom szkolenia jezykowe, kto-
re przeplataja si¢ z informacjami na temat kultury danego kraju. Dodatkowo,
za pomoca systemu webinarowego prowadzone sa szkolenia z zakresu ko-
munikacji, w ktérych uczestnicza pracownicy z réznych krajow.

Badana firma ktadzie duzy nacisk na poznanie réznic kulturowych juz na
etapie adaptacyjnym nowozatrudnionego pracownika. Osoba taka ma moz-
liwos¢ asystowania (Work Shadowing) bardziej doswiadczonemu pracowniko-
wi w trakcie pracy na terenie innego kraju.
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Tabela 3. Dziatania ukierunkowane na rozwoj pracownikow stosowane w firmie X,
majace na celu pozyskiwanie wiedzy na temat réznic kulturowych

Rodzaj .
dzialania Opis
e _Réznice kulturowe” — szkolenia zawarte w corocznym planie szko-
leniowym dla poszczegdlnych pracownikdw
e Szkolenia dla wszystkich pracownikéw w ramach projektéw unijnych.
e Szkoleni ,,specjalne” wynikajace z zaplanowanych delegacji, oddele-
) gowan zagranicznych, migracji w ramach centrum finansowego.
Szkolenia .. . .
ik e .On the Job training” oraz ,,Work Shadowing” — asystowanie innemu
pracownikow A . . o
pracownikowi w trakcie prowadzenia projektéw migdzynarodowych.
e Szkolenia ,,webinarowe” — szkolenia on—line w zespolach mig¢dzyna-
rodowych.
e Szkolenia w ramach programéw adaptacyjnych.
e Szkolenia jezykowe.
e Oddelegowanie pracownika do innej jednostki firmy w ramach kor-
Oddelegowanic }/)qracji. Prgcgwm’k po pgwrocie z .oddelegowanif';t erekazuje do—'
o $wiadczenia i zdobyta wiedzg kolejnym pracownikéw (zarzadzanie
pracownikéw wiedza)
e Oddelegowanie pracownikéw z innych lokalizacji do polskich zaktadéw.
Spotkania ¢ Wymiana do$wiadczefi w ramach swojego zaktesu obowiazkéw po-
miedzynarodowe miedzy zespotami réznych krajow i kultur.
Dziatania e Zatrudnianie pracownikéw posiadajacych znajomo$¢ jezyka oraz
rekrutacyjne kultury kraju, z ktérym beda wspotpracowali.

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

W duzym stopniu wykorzystywane sa doswiadczenia i wiedza na temat
réznic kulturowych oséb, ktore w ostatnich latach mialy okazje wspotpra-
cowac z przedstawicielami innych kultur. Sa one trenerami i mentorami, kté-
rzy przygotowuja pracownikow do szybkiego i efektywnego odnalezienia si¢
w innym §rodowisku kulturowym w przypadku oddelegowania.

Firma stara si¢ rowniez organizowaé wizyty pracownikéw w zakladach
w innych krajach, jednak nie jest to czeste dzialanie, ze wzgledu na ograni-
czenia zwigzane z mobilnoscia kadry pracowniczej. Czestszym zjawiskiem,
zwlaszcza w centrum ustug finansowych, jest zatrudnianie pracownikéw po-
chodzacych z innych krajow. Takie praktyki pozwalaja na codzienng wspol-
prace w ramach miedzynarodowego zespotu.

Skutecznosé i efektywnos§é wymienionych powyzej dziatan, sa na biezaco
weryfikowane przez przelozonych i dzial HR. W zakresie szkolen prowa-
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dzona jest ewaluacja szkolen oraz badanie ich efektywnosci przez przelozo-
nego. Poziom komunikowania si¢ pracownikéw centrum finansowego jest
weryfikowany za pomoca corocznych ankiet opinii klientéw i oséb wspol-
pracujacych z nimi. Wyniki ankiet sa analizowane przez kierownictwo jed-
nostki i dziat HR, a w przypadku koniecznosci poprawy wdrazane sa dziala-
nia usprawniajace.

5. Zakonczenie

Stworzenie kompleksowego systemu komunikacji wewnetrznej, ktory
uwzglednia i minimalizuje bariery kulturowe, pozwala na poprawe funkcjo-
nowania korporacji miedzynarodowej na wielu poziomach. Dobér narzedzi
wykorzystywanych w komunikacji wewnetrznej zalezy od wielkosci przed-
sighbiorstwa, rodzaju i zakresu dzialalnosci oraz jego mozliwosci finanso-
wych. Formy komunikacji moga mie¢ charakter posredni lub bezposredni,
formalny lub nieformalny, werbalny i niewerbalny. Dobér narzedzi komuni-
kacji powinien by¢ §wiadomy oraz uwzgledniaé¢ kwestie kulturowe, tak aby
przekaz byl wiarygodny.

W badanej firmie, w celu usprawnienia komunikacji wewnetrznej pomie-
dzy przedstawicielami réznych kultur, podejmowane sa dzialania majace na
celu lepsza integracje pracownikow, wypracowanie jednolitych standardéw
oraz podwyzszanie kwalifikacji w obszarze zarzadzania migedzynarodowego.
Coraz czgdciej wykorzystuje si¢ takze nowe technologie informacyjne do
komunikowania si¢ z pracownikami. Sa one szczegdlnie skuteczne w przy-
padku korporacji mi¢edzynarodowych.

Pomimo licznych dzialan prowadzonych przez firme, w celu minimali-
zowania barier w ramach interakcji miedzykulturowych, nadal zauwazalne sa
postawy etnocentryczne wérdd pracownikow firmy, ktére ulegly dodatkowo
intensyfikacji w okresie kryzysu w branzy motoryzacyjnej. Dokonujac oceny
komunikacji wewnetrznej w firmie X mozna zauwazy¢, iz pomimo prowa-
dzonych dzialann majacych na celu usprawnianie komunikacji i minimalizo-
wanie skutkéw barier komunikacyjnych, wynikajacych z réznic kulturowych,
trudne jest uzyskanie pozytywnych rezultatow, przede wszystkim wéréd pra-
cownikow nizszego szczebla.

Zarzadzanie réznorodnym §$rodowiskiem organizacyjnym o wysokim
poziomie wielokulturowosci jest procesem trudnym i wymagajacym, zwlasz-
cza dla kadry zarzadzajacej. Bogactwo doswiadczen, odmienno$¢ charakte-
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réw czlonkéw wielokulturowych zespoléw wymaga od menedzeréw wyso-
kich umiejetnosci.
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Cross-cultural competence of expatriates-research findings
and tips for business practice

Abstract: The biggest challenges currently faced by multinational companies which
must deal with cultural differences and attracting international talents-is employees
mobility, flexibility and unique intercultural skills. This concerns primarily expatriate
managers operating "at the crossroads of cultures" of the parent and local company.
In this article, which is empirical, the author reviews the existing research on the
qualification profile of expatriate managers to demonstrate against this background
research of her own. For the purposes of this article, partial results of two research
projects were presented. The first one entitled “Expatriate managers in multinational
companies in Poland” (no. UMO-2011/01/D/HS4/01700), based on quantitative
data collected from 111 expatriates working in Poland. The second project entitled
“Perception of expatriate managers by Polish managers”, is the result of 22 inter-
views with Polish managers who have direct contact with expats, and who can assess
the mutual cooperation. Furthermore, the article also includes a 4 opinions of ex-
perts dealing with expatriation, also on the Polish market.

Key word: intercultural competence, expatriates, foreign subsidiaties.
1. Wstep

Do najwickszych wyzwan, przed jakimi staja obecnie firmy mi¢dzynaro-
dowe nalezy radzenie sobie z réznicami kulturowym [Global firms. .., 2010]
oraz pozyskanie miedzynarodowych talentow [Stategic moves..., 2012], tj.
pracownikow mobilnych, elastycznych i odznaczajacych si¢ wyjatkowa kom-
petencjami migdzykulturowymi. Chodzi tu przede wszystkim o kadre mene-
dzeréw ekspatriantow funkcjonujacych ,,na styku kultur” jednostki macie-
rzystej 1 lokalnej, do ktorej zostali oddelegowani.
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W niniejszym artykule, ktory ma charakter empiryczny, autorka dokonuje
przegladu dotychczasowych badan dotyczacych profilu wymagan kwalifikacyj-
nych wzgledem kadry menedzeréw ekspatriantéw, by na tym tle pokaza¢ wyniki
badan wlasnych. Na potrzeby niniejszego artykulu zaprezentowane zostang
wyniki czastkowe dwoch projektow badawczych. Pierwszy z nich pt. Kadra me-
nedzerow ekspatriantow w predsiehiorstwach migdgynarodowych w Polsce (nr UMO-
2011/01/D/HS4/01700), opiera si¢ na danych ilosciowych zebranych od 111
ekspatow pracujacych w Polsce. Drugi projekt pt. Postrzegante menedzeromw-
ekspatriantow prez, polskq kadre kierowniciq, jest wynikiem 22 wywiadéw przeprowa-
dzonych z polskimi menedzerami, ktérzy majq bezposredni kontakt z ekspatami,
1 ktérzy moga oceni¢ te wzajemna wspolprace. Ponadto artykul zawiera tez cztery
opinie ekspertéw, zajmujacych si¢ kwestiami ekspatriacii, takze na polskim rynku.

2. Kompetencja miedzykulturowa — definicja i skladowe

Z uwagl na wyzwania, przed ktérymi staja firmy migdzynarodowe, za-
prezentowany w niniejszym artykule profil kwalifikacyjny menedzera-
ekspatrianta z wyszczegdlnieniem cech psychologicznych, wiedzy i umiejet-
nosci, jest w literaturze przedmiotu okredlany tez kompetencja kulturowa
(ang. cross-cultural competence).

Kompetencja kulturowa, to zdolno$¢ jednostki do efektywnego wyko-
rzystania wiedzy, umiejetnosci i cech osobistych w osiagganiu sukcesu, w pra-
cy z ludzmi wywodzacymi si¢ odmiennych kultur. Autorzy tej definicji wska-
zuja na nastepujace komponenty:

e cechy osobowosci, ktore sa diagnozowane u pracownikéw miedzynaro-
dowych gléwnie w oparciu o model Wielkiej Piatki' oraz cechy z nim
zwigzane m.in. opanowanie, samokontrola, samoakceptacja, altruizm,
empatia, kreatywnosé, elastycznosé, wytrwatosc;

e wiedza o kulturze to np. sposéb przyswajania réznic kulturowych miedzy
krajami, wiedza o ogdélnym otoczeniu miedzynarodowym, znajomos¢ tla
historycznego, gospodarczego, geograficznego i kulturowego kraju odde-
legowania;

e umiejetnosci, do ktorych zalicza si¢ m.in. zdolno$¢ zastosowania wiedzy
w dzialaniu i pozyskiwania nowych kwalifikacji, zdolno$¢ werbalnej i po-

! Model ten, autorstwa P. Costy i R. McCrae, okresla pie¢ grup cech: ekstrawersja, su-
miennos$é, ugodowosé, otwartosé na doswiadczenia, neurotyzm. Maja one charakter dwubie-
gunowy (wskazuja na pozytywne i negatywne cechy w ramach danej grupy, np. odpowiedzial-
ny vs. niecodpowiedzialny, neurotyczny vs. stabilny emocjonalnie), w: [Przytuta 2009, s. 89].
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zawerbalnej komunikacji migdzykulturowej, zdolno$¢ adaptacji, zdolnosé
zarzadzania stresem, zdolnosci godzenia réznic kulturowych, zdolnosci
samozachowawcze [za: Rozkwitalska 2011, s. 94] (rys. 1).

Rysunek 1. Sktadowe kompetencji kulturowej

wiedzao
leulturze

umigjetnasd

Zrddfo: opracowanie wlasne.

Ze wzgledu na ,,zawarto$¢” kompetencji kulturowej, mozna powiedziec,
ze to raczej metakompetencja, skupia ona bowiem w sobie wiele cech, wla-
snodci psychofizycznych, elementéw wiedzy, doswiadczen i umiejetnosci,
ktére umozliwiaja ekspatriantowi funkcjonowanie i dzialanie w warunkach
réznorodnodci kulturowej.

Zdaniem S. Magali [2011, s. 40], kompetencja kulturowa to jak plecak lub
zestaw narzedzi, ktory samodzielnie kompletuja wszyscy uczacy si¢ ludzie, jesli
w jednym miejscu musza radzi¢ sobie z réznymi oprogramowaniami kulturo-
wymi. Ucza si¢, poniewaz muszg, poruszac si¢ posrod réznych kultur 1 subkultur.

Ponizej dokonano przegladu badan w odniesieniu do poszczegdlnych
sktadowych kwalifikacji tj. cech psychologicznych, elementéw wiedzy oraz
umiejetnosci, by na tej podstawie zbudowac¢ profil najbardziej pozadanych
kwalifikacji wzgledem menedzeréw-ekspatriantéw. Profesjogram ekspatrian-
ta, stanowli punkt wyjscia dla dzialan rekrutacyjnych i selekcyjnych podej-
mowanych przez firmy miedzynarodowe.

3. Cechy osobowo$ci menedzerow-ekspatriantow

Mozna zauwazy¢, ze wigkszo§¢ autoréw i badaczy, kluczowe znaczenie
przypisuje wlasnosciom indywidualnym i cechom osobowosci ekspaty, co wy-
nika z praktyki biznesowej w zakresie doboru tych menedzeréw. Rezultaty ba-
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dan przeprowadzonych wsréd ekspatriantow 1 dotyczacych czynnikéw sukcesu
1 powodzenia ekspatriacji uwidaczniaja bowiem szereg cech osobowosciowych
diagnozowanych w procesie selekcji m.in.: silna motywacja osiagnieé, inteligen-
cja, zaangazowanie, nieugicto$¢, odpowiedzialno$¢, motywacja do wyjazdu,
wrazliwos¢ na kwestie kulturowe (empatia) [Pocztowski (red.) 2012, s. 22—-23].

Wedlug S. Martina istnieje szereg kwalifikacji tzw. wyrdzniajacych, ktore
pozwalaja osiagnac sukces oraz ponadprzecietne wyniki w srodowisku wie-
lokulturowym®. Ponadto dzialalno$é na rynku miedzynarodowym wymaga
umiejetnosci radzenia sobie w sytuacji niepewnosci i przy braku pelnej in-
formacji [Schaeffer 1989, s. 29], pewnosc¢ siebie, skutecznos$é, motywacie,
che¢ do wiedzy, kulturowa empati¢ 1 optymizm [Mamman 1997, s. 41].

Czesto wymieniang cecha w powyzszych klasyfikacjach jest motywacja
osiagnieé, ktora w psychologii jest definiowana, jako potrzeba wykonywania
czynnosci tak szybko i dobrze, jak to jest tylko mozliwe, w celu osiagnigcia
lub przekroczenia wysokich standardéw [Zimbardo, Gerrig 1999].

Kolejna cechg psychologiczng jest inteligencja kulturowa, czyli zdolnosé¢
adaptacji do odmiennych realiéw kulturowych. Ch. Earley i S. Ang stworzyli
model inteligencji kulturowej, na ktory skladaja si¢ trzy komponenty: poznaw-
czy (to umiejetno$¢ gromadzenia wiedzy na temat zasad 1 norm panujacych
w danej kulturze), motywacyjny (to motywacja do poznania i zrozumienia
odmiennych norm i1 wartosci kulturowych oraz wynikajacych z nich zacho-
wan), behawioralny (zdolnos$¢ do szybkiego przyswajania zachowan i postaw
typowych dla danego kregu kulturowego) [za: Ronowicz 2011].

Badania przeprowadzone na grupie ponad 2000 mi¢dzynarodowych me-
nedzeréw réznej narodowosci dowiodly, Zze wysoki iloraz inteligencji, czy
nawet bardzo dobrze rozwinieta inteligencja emocjonalna nie wystarczg do
tego, by pracujac na styku kultur odnies¢ sukces. Dosy¢ powszechna jest
bowiem sytuacja, w ktorej menedzerowie odnoszacy sukcesy na rodzimym
rynku sa nieefektywni, dzialajac w innych realiach kulturowych [za: Hein-
borch-Buhaj 2009, s. 498]. Natomiast wielu badaczy [np. Ang et al. 2006,
Eatrley, Mosakowski 2004; Czarnecki 2011] wskazuje jednak, ze cho¢ wysoka
inteligencja emocjonalna nie wystarczy, by odnies¢ spektakularny sukces
W pracy za granica, to jednak pomaga ona w budowie inteligencji kulturowej
potrzebnej dla funkcjonowania w §rodowisku miedzynarodowym.

2 Kwalifikacje wyrdzniajace: migdzykulturowa wrazliwos¢ interpersonalna, pozytywne
oczekiwania w stosunku do innych, szybkie uczenie si¢ sieci politycznych(spolecznych)
powiazan, godzenie organizacyjnych oczekiwad i kultu narodowych, samoswiadomosé
i wiara we wlasne mozliwosci, kreatywne zarzadzanie zlozonosciami i niejasnosciami). Za:
[Stor 2010, s. 205].
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Wiele badan nad migdzynarodows kadra dotyczy takze diagnozowania
cech osobowosci z modelu Wielkiej Piatki. Trudno jednak znaleZ¢ badania,
ktére pozwalalyby na jednoznaczne okreslenie, ktéra z tych pieciu grup cech,
decyduje o sukcesie ekspatriacji, a ktére z nich bylyby wrecz dyskwalifikujace
kandydata ubiegajacego si¢ o prace zagranica.

Okazalo sie, ze ckstrawersja, ugodowos¢ i stabilnosé emocjonalna’ byly
negatywnie powigzane z niepowodzeniem ekspatriacii, czyli z tym, ze ekspata
wraca duzo wczesniej z zagranicy, niz przewiduje to kontrakt. Pozytywna ko-
relacja wystgpuje natomiast miedzy sumiennos$cia, a ocena kontraktu przez
przelozonego [za: Caligiuri 2000, s. 67—88|. Z badan ] Deller wynika zas, ze
ambicja (jako skladowa ekstrawersji) i otwarto$¢ na doswiadczenia, pozytyw-
nie wplywaly na poziom realizacji zadan i1 celow ekspaty za granica [za:
Messmer-Magnus 1 in., 2008]. Timmerman zauwaza, ze ekstrawersja i otwar-
to§¢ na doswiadczenia dodatnio koreluja z mobilnoscia [za: Godlewska-
Werner 2005, s. 594]. Osoby przejawiajace wysoki poziom ekstrawersji sa ge-
neralnie towarzyskie, asertywne 1 rozmowne [za: Grainger, Nankervis 2001,
s. 77-92], zdolne do nawigzywania bezposrednich kontaktow interpersonal-
nych, ktére sa zrédlem waznych informacji o tym, jak si¢ zachowywac i po-
stgpowac w nowej kulturze. Otwarto$¢ na doswiadczenia, na ktéra skladaja sie
cieckawo$¢, wyobraznia, gotowo$¢ na zmiany, jest cz¢sto wymieniana w bada-
niach wlasnoscia psychologiczng wymagana w pracy w srodowisku miedzykul-
turowym [za: Scullion et al., 200064, s. 69; Caligiuri 2000, s. 67—88].

J. Black i H. Gregersen [1999, s. 52] wskazuja na kluczowsa ceche w pracy
za granica, jaka jest towarzyskos$¢ (to takze skladowa ekstrawersji). Zdaniem
badaczy sukces pobytu zagranicznego jest ukryty w zdolnosci do nawigzywa-
nia relacji towarzyskich i spotecznych przede wszystkim z lokalnymi pracow-
nikami, mieszkafcami, przedstawicielami instytucji rzadowych, a takze z wla-
Scicielami kawiarni, czy restauracii, z ktérych menedzerowie korzystaja.

Inna cecha psychologiczna wazna w karierze miedzynarodowej, to
umiejscowienie kontroli (ang. /oeus of control)*. Mimo, iz poczucie kontroli
wewnetrznej 1 zewnetrznej ma charakter nabyty, zalezny od zyciowych do-

3 Wedtug A. Furnhama niski poziom Igku w powigzaniu z stabilno$cig emocjonalna po-
zwala na efektywne radzenie sobie z nieoczekiwanymi sytuacjami, sytuacja niepewnosci oraz
zmiang co stanowi¢ moze o sukcesie w tak bardzo stresujacej pracy jaka jest kontrakt ekspa-
triancki , za: [Scullion, Collings 200064, s. 70].

4 ,Umiejscowienie kontroli to tendencja do sposttzegania i interpretacji wlasnych za-
chowan zaréwno, jako skutku bylych do$wiadczen, jak tez przyczyne zmian dotyczacych
zamierzonych dziatan” [za: Terelak 2005, s. 91].
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$wiadczen, to jednak jest na tyle trwale, ze réznicuje oczekiwania poszcze-
gblnych ludzi oraz ich postgpowanie. Osoby o zewnetrznym poczuciu kon-
troli, charakteryzuje: wigksza wrazliwo$¢ na informacje oraz aktywne poszu-
kiwanie informacji ulatwiajacych osiagniecie celu, uczenie si¢ na wlasnych
doswiadczeniach, mniejsza sklonnoé¢ do konformizmu, silniejsze poczucie
odpowiedzialnosci, sklonnos¢ raczej do zmiany otoczenia niz przystosowa-
nia si¢ do niego. Natomiast osoby z wewngtrznym umiejscowieniem kontroli
sa przekonanie o $wiadomym kierowaniu swoim zyciem, §wiadomych wybo-
rach i decyzjach, ktére zawdzieczaja wlasnemu doswiadczeniu, wiedzy 1 kwa-
lifikacjom. W badaniach S. Flytzani 1 in. [2009, s. 153—156], 35% ekspatow
posiadalo wewngtrzne umiejscowienie kontroli, a 65% badanych bylto ze-
whnatrzsterownych. Jesli jednak chodzi o poziom adaptacji do odmiennych
warunkow socjo-kulturowych, to zdecydowanie lepiej radzili sobie menedze-
rowie z wewnetrznym umiejscowieniem kontroli.

Elastyczno$¢, w odniesieniu do pracownika, mozna potraktowaé jako
zdolnos¢, czyli umiejetnos¢ dostosowania si¢ do zmian w otoczeniu. Psycho-
logowie traktuja za$ elastyczno$é jako ceche, ktora jest trwalym i wrodzo-
nym ,,wyposazeniem” jednostki. Mowi si¢ nawet o elastycznej osobowo-
Sci(ang. flexible personality) [Wojtczuk-Turek 2007, s. 56—60]. Elastycznosc
kulturowa, jako cecha osobowosci, jest skladowa ,,otwartosci na doswiad-
czenia” z modelu Wielkiej Piatki 1 przejawia si¢ checig eksperymentowania
z innymi, niz wlasne, zwyczajami, stylem bycia. Ekspaci, ktorzy przejawiaja
ceche elastycznodci kulturowej pracujac w Indiach, beda jes¢ na przyklad da/
and chapatis na lunch, a pracujac w Japonii skosztuja ryzu z algami morskimi
postugujac si¢ paleczkami i popijajac sake [Black, Gregersen 1999, s. 52].

Badania firmy konsultingowej Savile and Holdsworth prezentujace zestaw cech
psychologicznych, ktére moga by¢ gwarantem sukcesu ekspatriacji, na pierw-
szym miejscu stawiaja wlasnie elastycznos$¢. W dalszej kolejnosci znajdujg sie
takie cechy jak otwarto$¢, wrazliwos$¢ interpersonalna, towarzysko$¢, zdolnosci
intelektualne, energia 1 wigor dziatania [za: Scullion, Collings 20006a, s. 74].

W. Arthur i W. Bennett [za: Bonache 1999] przeprowadzajac badania
wsrod 338 ekspatow, sklasyfikowali cztery zestawy najwazniejszych kwalifika-
cji decydujacych o powodzeniu w pracy ekspaty: wiedza z zakresu zarzadzania;
elastyczno$¢ (w tym: tolerancja niepewnosci, umiejetnosé stuchania, odpor-
no$¢ na stres); otwarto$¢ na inne kultury; sytuacja rodzinna (che¢ wspotmat-
zonka do pracy i Zycia za granica, stabilna sytuacja rodzinna). Autorzy twier-
dza, ze elastycznos$¢ i zdolno$¢ adaptacji oraz stabilna sytuacja rodzinna, to
czynniki najczesciej wskazywane, jako predykatory sukcesu ekspatriacji.
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4. Zasoéb wiedzy ekspatrianta

Wiedza posiadana przez uczestnikow we wspolczesnym $wiecie biznesu
jest podstawowym zZrédlem skutecznych strategii rynkowych. Zatrudniajac
odpowiedniego pracownika organizacja ,.kupuje wiedze”, wzbogacajac wia-
sne zasoby 1 zwigkszajac swoja pozycje konkurencyjna [Sajkiewicz 2008,
s. 51]. O ten specyficzny kapital intelektualny firmy miedzynarodowe po-
winny zatem dbac jak o zasob strategiczny.

Zaséb wiedzy menedzera miedzynarodowego ma najczesciej charakter
interdyscyplinarny. Tak jak w przypadku cech psychologicznych, tak i tu
mozna podja¢ probe wyrdznienia tych specyficznych elementow wiedzy,
ktére nielatwo podda¢ mozna ujednoliceniu ze wzgledu na rézne warunki,
w ktérych wiedza ta zostala zdobyta i ktore sa najbardziej charakterystyczne
dla ekspatrianta

W odniesieniu do perspektywy globalnej, wydaje sig, ze do istotnych ele-
mentéw wiedzy ekspatrianta zaliczy¢ nalezy: znajomosc¢ jezykow obcych, wie-
dza z réznych obszaréw funkcjonalnych korporacji (zarzadcza, prawna, eko-
nomiczno-finansowa rynkéw miedzynarodowych), zainteresowanie historia
1 religia innych spoleczenstw, doswiadczenie menedzerskie zdobyte w firmie
miedzynarodowej, poziom wyksztalcenia, znajomos$¢ norm moralnych
w danym kraju, wiedza z zakresu zachowan 1 postaw wobec pracy pracownikdw
z t6znym ,,oprogramowaniem kulturowym”, doznanie wielokulturowosci’.

W badaniach C. Brewstera, prowadzonych w obszarze selekcji migdzyna-
rodowych menedzeréw przez firmy europejskie wynika, Zze najwazniejszymi
kryteriami ich doboru byly, wedlug waznosci: kompetencje techniczne, po-
przednie doswiadczenia zawodowe w kraju macierzystym, znajomosc jezy-
kow obcych, motywacja, odpornosé na stres, niezalezno$¢, umiejetnosc ko-
munikowania si¢ [za: Scullion, Collings 200064, s. 69].

W badaniach Organization Resources Conncelors w 2002 r. zidentyfikowano
podobny zestaw kwalifikacji wzgledem ekspatriantow: wiedza i umiejetnosci
(66% wskazan), osiagniecia w pracy zawodowej (28%) [za: Bonache, Fer-
nandez 1999]. Z badan A. Pocztowskiego [2012, s. 76] wynika, ze polskie
firmy wysylajace menedzeréw do filii zagranicznych, braly pod uwage naste-
pujace kwalifikacje: kompetencje techniczne i merytoryczne (80,7%), kom-
petencje jezykowe (71,93%), dotychczasowe osiagniecia w pracy (70,18%),

5> Przyktadem moga by¢ studia lub praca za granica w otoczeniu obcokrajowcéw lub
malzonek- obcokrajowiec.
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doswiadczenie w pracy w §rodowisku miedzykulturowym (56,14%) i cechy
osobowosci (50,88%).

Innym, cze¢sto wymienianych elementéw wiedzy niezbednej w pracy na
,»styku kultur” jest swiadomos¢ kulturowa, oznaczajaca zdolnos$¢ wychodze-
nia poza wlasne granice §wiadomosci, celem zrozumienia zaréwno obcych
jak 1 wlasnych warto$ci kulturowych, wierzen i sposobu postrzegania rze-
czywistosci [Nogalski, Szpitter, Nohrstedt 2012, s. 378].

5. Umiejetnosci spoleczne, konceptualne i zadaniowe wymagane
wzgledem ekspatrianta

Trzeci element kierowniczych kwalifikacji, tj. umiejetnosci nalezy trak-
towac, jako pochodna cech psychologicznych 1 wiedzy, ktorych wyrazem sa
zachowania menedzera ujawniane w danym czasie i okreslonych warunkach
zewnetrznych. Umiejetnosci w profilu kwalifikacyjnym menedzera mozna
zestawiC, jak zaproponowal R. L. Katz [za: Nogalski, Sniadecki 2001, s. 182],
w trzech grupach: umieje¢tnosci spoteczne (interpersonalne- obejmujace to
wszystko, co ulatwia postgpowanie z ludZzmi, rozumienie ich, ocenianie
1 motywowanie), do ktorych zaliczyé mozna m.in. adaptacje do innych kultur
narodowych, umiejetnosé komunikowania si¢ ponad réznicami kulturowymi,
komunikacj¢ transkorporacyjng [Stor 2012, s. 316], umiejetnos¢ reprezento-
wania organizacji na zewnatrz.

Z uwagi na fakt wysokiego odsetka niepowodzeni ekspatriacii®, ktérych
przyczyna jest wlasnie nieumiejetnos$¢ dostosowania si¢ do funkcjonowania
w odmiennej kulturze, klimacie, kluczowe wydaja si¢ zatem umiejetnosci
adaptacyjne (cross cultural adjustment).

Sposréd umiejetnosci konceptualnych wymieni¢ nalezy: postrzeganie
instytucji jako calosci (myslenie holistyczne), umiej¢tno$é postrzegania za-
leznosci miedzy organizacja, a jej otoczeniem mig¢dzynarodowym, $wiado-
mo$¢ strategii miedzynarodowej (zarzadzanie globalne), widzenie zaleznosci
1 luk miedzy dzialami, organizacja a jej otoczeniem, innowacyjne ujmowa-
nie(modelowanie) rzeczywisto$ci, kreatywnosé.

W literaturze przedmiotu opisywana jest takze ,,globalne myslenie” (global
mindsed) [Briscoe, Schuler 2004, ktére miesci si¢ w obszarze wiedzy 1 umiejet-

¢ Wedlug réznych badaczy niepowodzenie ekspatriacji oznaczajace m.in. brak realizacji
zamierzonych celow i zerwanie kontraktu (wczesniejszy powrét ekspaty z zagranicy niz
przewidywala umowa) stanowi ok. 16-50% przypadkéw [Harzing 1995]; 20-40% [Solomon
1996], 150% [Allerton 1997].
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nosci (zarzadzanie globalna konkurencyjnos$cia, umiejetno$¢ zarzadzania glo-
balng ztozonoscia, sprzecznoscia 1 konfliktami, zarzadzanie wielokulturowymi
zespolami, zarzadzanie niepewnoscig i chaosem, komunikowanie si¢ miedzy-
kulturowe). Zdaniem Rhinesmith, ,,globalne myslenie” wymaga zdolnosci do
skanowania §wiata z szerszej perspektywy i jest to raczej ,,sposob bycia” anize-
li zestaw umiejetnosci [za: Scullion, Collings 2006b, s. 110].

Do grupy umiejetnosci zadaniowych zaliczy¢ mozna zdolno$¢ budowa-
nie 1 kierowania zespolami wielokulturowymi, umiej¢tno$é podejmowaniu
réznych rél menedzerskich (symbioza rol). Wobec powyzej przywolywanych
wybranych wynikéw badad’, w tabeli 1 zaprezentowano przykladowe ele-
menty kwalifikacji, ktére wydaja si¢ by¢ kluczowe dla kontraktéow ekspa-
trianckich, a przez to wymagane przez korporacje w procesie doboru na
stanowiska do filii zagranicznych.

Nalezy doda¢, ze w modelu tym zaproponowano zestaw tylko niekto-
rych pozadanych kwalifikacji, gdyz lista wszystkich wydaje si¢ by¢ zbiorem
nieskoniczonym, co wynika z cech subiektywnych i wrodzonych kazdemu
menedzerowl, a takze z kontekstu kulturowego, spoltecznego, w ktérym sa
one ksztaltowane.

6. Kwalifikacje menedzerow-ekspatriantow pracujacych w filiach
korporacji zagranicznych w Polsce

Projekt badawczy pt: Kadra menedierow ekspatriantow w przedsihiorstwach
migdzynarodowych w Polsce, obejmowal grupe 111 ekspatéw 17 réznych naro-
dowosci, pochodzacych w wickszosci z krajoéw Europy Zachodniej i pracuja-
cych w filiach zagranicznych korporacji w Polsce. Z uwagi na trudnosci po-
zyskania respondentéw spelniajacych kryteria w badaniu, wykorzystano
w doborze proby nieprobabilistyczne [Babbie 2004, s. 204] i1 zastosowano
metode kuli $nieznej. Narzedziem badawczym byl kwestionariusz ankiety
w jezyku angielskim.

Czas kontraktow na prace w Polsce opiewal na okres do 12 miesiecy
w przypadku 38% respondowanych i od 1-3 lat dla 34% badanych. Inna
wazng informacja bylo to, ze dla ponad polowy badanych oddelegowanie do
polskiej firmy bylo pierwsza relokacja. Dla 31% badanych bylo to druga

7 Z uwagi na szczuplo$¢ miejsca w tym artykule zaprezentowano tylko niektére rezulta-
ty badan nad kwalifikacjami ekspattiantéw, zaproponowany zas profil w tabeli 1 jest wyni-
kiem liczniejszych i poglebionych studiéw literaturowych autorki nad tym zagadnieniem.
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destynacja w ciagu ostatnich 5 lat pracy w korporacji, a 14% bywalo wigcej
niz dwukrotnie na kontraktach ekspatrianckich.

Tabela 1. Profil kwalifikacyjny menedzera — ekspatrianta

Cechy psychologiczne

Wiedza

Umieje¢tnosci

o ambicja (element ekstra-
wersji)
o ckstrawersja

o clastycznosé kulturowa
(element otwarto$ci)

o empatia kulturowa
« inteligencja emocjonalna
« inteligencja kulturowa

e mobilnos$¢ zawodowa i
przestrzenna

e motywacja do wyjazdu
(cheé poznawcza)

e motywacja osiagnie¢

e optymizm

e pewnosc siebie

o samos$wiadomosé

e sumienno$¢

o towarzysko$¢ (sktadowa
ekstrawersji)

e typ osobowosci EST]

o wewnatrzsterownosc

e wiara we wlasne mozli-
wosci,

o wrazliwo$¢ interperso-
nalna

doznanie wielokulturowos$ci

mie¢dzynarodowe doswiad-
czenie menedzerskie,
szybkie uczenie si¢ powig-
zan interpersonalnych (sieci
politycznych i spolecznych)
swiadomos¢ kulturowa

wiedza z r6znych obszardw
funkcjonalnych korporacji
(zarzadcza, prawna, eko-
nomiczno-finansowa ryn-
kéw miedzynarodowych),
wiedza z zakresu zachowan i
postaw wobec pracy pra-
cownikéw z réznym ,,opro-
gramowaniem kulturowym”,
wyzsze wyksztalcenia,
zainteresowanie historia i
religia innych spoleczenstw,
znajomos¢ jezykow obcych,
znajomos$¢ norm moralnych
w danym kraju,

znajomos¢ specyfiki rynkow
mie¢dzynarodowych,

adaptacja do innych
kultur narodowych,
global mindset
kreatywne zarzadzanie
ztozonos$ciami i nieja-
sno$ciami
myslenie holistyczne
(umiejetnos$¢ postrze-
gania zaleznosci miedzy
organizacja, a jej oto-
czeniem miedzynaro-
dowym),
$wiadomos¢ strategii
mie¢dzynarodowej
umiejetnos$¢ komuni-
kowania si¢ ponad r6z-
nicami kulturowymi
(komunikacja transkor-
poracyjna),
umiejetnos$é podejmo-
waniu réznych rél me-
nedzerskich
umiejetno$¢ reprezen-
towania organizacji na
zewnatrz
zdolno$¢ budowania i
kierowania zespotami
wielokulturowymi

Zrddfo: opracowanie wlasne.

Wyniki badan autorki zaprezentowane na Wykresie 1 dowodza, ze dla
ponad 75% menedzerow-ekspatéw doswiadczenie menedzerskie byto bar-
dzo waznym i waznym kryterium w procesie selekcji, 68% badanych przy-
znalo, ze ich wiedza (znajomo$¢ lokalnej specyfiki kulturowej 1 otoczenia
biznesowego, znajomos¢ jezykow obcych) miala duze znaczenie w procesie
identyfikowania ich kwalifikacji na stanowisko w Polsce.
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Wykres 1. Kwalifikacje wymagane w procesie selekcji na stanowisko
menedzerskie do filii w Polsce

T . ]
Zdolnos¢ adaptacji do odmiennych warunkéw |

kulturowych r—’_' = bardzo waina
e e )

j raczej waina

Mobilnos¢ #—’
ani wazna ani niewazina

Doswiadczenie menedzierskie i .
M raczej niewazna

Wiedza ﬂ—l M najmniej wazna
[SRIR——— |
Cechy psychologiczne ﬁ

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Zridio: badania wlasne z projektu ,,Kadra menedserow ekspatriantiw.....”.

U 56% respondowanych ekspatéw mobilnos¢, definiowana jako zdol-
nos$¢ do zmiany miejsca pracy i zycia, byla bardzo wazna kwalifikacja. Zale-
dwie 17% ekspatéw przyznalo, ze ich cechy psychologiczne byly brane pod
uwage w procesie ubiegania si¢ o prace na stanowisko kierownicze w pol-
skiej filii. Zdolno$¢ adaptacji do odmiennych warunkéw kulturowych byla
wazng umiejetnoscia u 32% ekspatow.

Wobec przytaczanych wezesniej w tym artykule badan oraz zalecen ze stro-
ny badaczy dla praktyki ekspatriacji, niestety cechy psychologiczne oraz zdol-
no$¢ adaptacji menedzeréw-ekspatriantéw delegowanych do pracy w Polsce,
okazaly si¢ malo waznymi kwalifikacjami. W profilu wymagan wzgledem bada-
nej populacji ekspatéw dominuja raczej twarde kompetencje (do$wiadczenie
1 wiedza). Podobng praktyke zauwazaja tez w swoich eksploracjach M. Harvey
1 M. Novicevic [2001, s. 69], a wezesniej M.E. Mendenhall 1 in, [1987].

Wydaje sig, ze ignorowanie mickkich kwalifikacji w procesie pozyskiwa-
nia ekspatéw do filii w Polsce moze wynika¢ z braku s§wiadomosci o ich zna-
czeniu dla powodzenia misji, albo z prze§wiadczenia, ze rynek polski nie
powinien by¢ zaskakujacym pod wzgledem kulturowym dla wysylanych tu
menedzerow. Potwierdzeniem badan powyzszych sa tez wyniki otrzymane z
wywiadow przeprowadzonych wsréd 22 polskich menedzeréw, wspotpracu-
jacych na co dzien z ekspatami. Na pytanie: Jakie wskazatby Pan/Pani mocne
strony ekspatriantdw pracujacych w polskie filii w akresie ich kwalifikagi (jaki pogiom
wiedzy, umiejetnosci i cech osobowosciowych sobq reprezentuja), respondowani wy-
mieniali najcze¢sciej wiedze, umiejetnosci 1 doswiadczenie (tabela 1).
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Tabela 1. Mocne strony ekspatriantéw w odniesieniu do ich kwalifikacji
w oczach polskiej kadry menedzerskiej
Kwalifikacje Wybrane wypowiedzi respondentéw
Wiedza e .53 oni czesto depozytariuszami wiedzy specjalistyczne i doswiad-
1 czen ze sfery biznesowe;j”
umiejetnosei | ,»z teguly sa ekspertami w danej dziedzinie”

e ckspaci maja wysoki poziom wiedzy specjalistycznej (z zakresu
technologii naszej produkcji), maja tez umiejetnos$¢ przekazywania
wiedzy innym”

e, prezentuja bardzo dobra znajomo$¢ jezyka angielskiego, ktory jest
jezykiem korporacyjnym, chociaz ekspatrianci chetnie ucza si¢ pod-
staw polskiego”

e ,posiadaja znajomos¢ wielu jezykdéw obeych (angielskiego, francu-
skiego, niemieckiego)”

e sq komunikatywni”,

e fabryka w Polsce jest stosunkowo nowa, obecnosé¢ bardziej do-
$wiadczonych menedzeréw z zagranicy pozwala na transfer wiedzy”

e mogyg transferowac wiedze, innowacje, ale tez sprawdzone produk-
ty i rozwiazania (w krajach w ktérych pracowali, a nie rozpo-
wszechnionych jeszcze w Polsce)”

Doswiad- e _posiadaja duze doswiadczenie na bardzo rozwini¢tych rynkach
czenie (z reguly sa to osoby po 50 roku zycia)”

e ckspaci przyjezdzajacy do Polski maja doswiadczenie w zarzadzaniu
w krajach rozwinietych”

e , posiadaja mi¢dzynarodowe doswiadczenie”

e to osoby o szerokich horyzontach myslowych - zwykle pracowali
w wielu krajach”

e ,,znaja zachodnia modg i zachodnie standardy zarzadzania kadra”

Cechy * ,,cechuje ich otwartos¢, na innych ludzi i inna kulture”
osobowosci | ¢ ekspaci sa bardzo otwatci i ciekawi wyzwan”

e ,prezentuja wysokie nastawienie na cel, a inne cechy sa roézne
w zaleznos$ci od osoby”.

Zachowania | * ,potrafia zachowac dystans i oddziela¢ Zycie prywatne od zawodowego”

* ,prezentuja wysoka kulture osobista i okazuja innym szacunek”

* ,,w zachowaniach cechuje ich punktualnosé, konkretnosé, nie akcep-
tuja gadulstwa”

adaptacja * ,,posiadaja zdolnos¢ do adaptacji w nowym otoczeniu (dotyczy row-
niez nowych warunkéw geograficznych np. z cieplego potudnia
Francji do zimnej Polski)”

Zrédio: badania whasne z projektu ,, Postrzeganie menedserow-ekspatriantiw. ...
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»okromno$¢” wypowiedzi i przykladéow dotyczacych adaptacji, cech
osobowosci czy zachowan, moze sugerowac ich niewielka istotnos$¢ 1 wplyw
na efektywno$¢ zarzadzania ekspaty, w percepcji polskiej kadry. Dodatkowo,
w opiniach 4 ekspertéw, wspotpracujacych na co dzien z zagranicznymi mene-
dzerami, pojawiaja si¢ bardzo zblizone oceny atutow ekspatriantow (tabela 2).

Tabela 2. Mocne strony menedzeréw -ekspatriantéw pracujacych w filiach w Polsce

»Sam proces transferu ekspatrianta do zagranicznej jednostki zaktada spelnienie przez nich
szeregu wymagan dotyczacych doswiadczenia, umiejetnosci i wiedzy, dlatego raczej wszy-
scy ekspaci, z ktérymi do tej pory miatam okazje wspotpracowacé wykazywali si¢ wysokimi
kwalifikacjami. Bardzo trudno jest oceni¢ jednoznacznie ich cechy osobowosci, albowiem
nie istnieje zestaw cech personalnych uniwersalnego ekspatrianta. Owszem, kazdy z nich jest
niezwykle silng osobowoscia, wykazuje si¢ wysokimi ambicjami oraz zmotywowaniem. W
zaleznosci jednak od narodowosci, kultury kraju pochodzenia korporacji, czy zajmowanego
stanowiska, kazdy charakteryzuje si¢ odrgbnymi cechami’®

»Znam bardzo réznych ekspatéw, a wielu z nich to ludzie, ktérzy sa otwarci na nowe
wyzwania, na poznawanie nowych miejsc, ludzi i proceséw. To sa obywatele Swiata
w najlepszym tego stowa znaczeniu. Znam jednak tez menedzeréw- ekspatow, ktérzy do
Polski zostali wystani ,,na przechowanie’ lub ,,na zestanie”. ZnaleZli si¢ tutaj, bo byta to
»jakas” zagraniczna placéwka do obsadzenia, ktérej nie chcial nikt inny. Trudno jest za-
tem o jednolity obraz ,tak zréznicowanej kadry”?

»Mocng strong menedzerdéw zagranicznych jest na pewno ich otwarto$¢, umiejetnosc
spojrzenia na te same problemy w innowacyjny sposéb. Wartoscia dodana dla pol-
skich filii sa tez ich do$wiadczenia i przyklady rozwiazan zaczerpnietych z innych miejsc,
w ktérych byli”10

8 Ada Beres-Ossowska jest dyrektorem Learning Centre Berlitz Poland, posiada wie-
loletnie doswiadczenie w przeprowadzaniu kurséw i konsultacji w zakresie réznic kulturo-
wych oraz ich wplywu na efektywnos$¢ pracy menedzeréw miedzynarodowych. Warto
w tym miejscu nadmienié, iz Berlitz jest najwickszym na $wiecie oferentem szkolefi z komu-
nikacji miedzykulturowej dla kadry zarzadzajacej. Ada Beres-Ossowska przeprowadzita
takze badania dotyczace ,,global mindset”, identyfikujace cechy i preferencje kulturowe
kilkudziesigciu menedzeréw miedzynarodowych.

9 Monika Chutnik-konsultant w firmie Etta Doradztwo i Treningi dla Biznesu. Od
ponad 10 lat pracuje w Srodowisku miedzynarodowych organizacji — najczesciej korporacii.
Przeprowadzila ponad 1800 godzin treningdw menedzerskich i miedzykulturowych w 13
réznych krajach. Byta prezesem SIETAR Polska(Society for Intercultural Education, Training, and
Research).Ponadto pracowala jako HR Konsultant m.in. w Nokia Siemens Networks oraz
Hewlett-Packard.

10 Robert Nowakowski jest konsultantem w migdzynarodowej firmie doradczej Spen-
cer Stuart z bogatym do$wiadczeniem zawodowym w zakresie zarzadzania mi¢dzynarodo-
wa, kadra menedzerska w firmach globalnych. Pracowat jako Dyrektor ds. Zasobéw Ludz-
kich dla PepsiCo w regionie Europy Srodkowej i Wschodniej oraz przy wielu projektach
fuzji i przeje¢ w Polsce, na Ukrainie, w Rosji. Czlonek CFO, CMO and HR Practices.
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Tab. 2. Cd.

»O ich wartosci dodanej dla polskiej filii $wiadczy zwykle bogate doswiadczenie
w zakresie wspolpracy w srodowiskach wielokulturowych, umiejetno$¢ radzenie sobie
w sytuacjach stresowych, umiejetno$¢ wzmozonej komunikacji niewerbalnej
w sytuacjach tego wymagajacych”!l.

Zrédlo: badania wlasne.

7. Zakonczenie

Zaprezentowane w pierwszej czeSci tego artykulu wyniki eksploracji
réznych  autorow  dotyczace profilu  kwalifikacyjnego menedzerow-
ekspatriantow, pozwalaja na stwierdzenie, ze o sukcesie w pracy za granica
przesadza rys osobowosciowy menedzera. Jednak praktyka zarzadzania ta
kadra pokazuje, ze w duzej mierze o wyborze kandydata na stanowisko kie-
rownicze do filii zagranicznej, decyduje jego wiedza i doswiadczenie mene-
dzerskie. Na dalszym planie znajduja si¢ predyspozycje osobowos$ciowe,
sytuacja rodzinna czy zdolnos$¢ do adaptacji w odmiennym kulturowo kraju.

Zdaniem G. Yipa [2004, s. 382], do przemieszczen za granice nalezy
wybiera¢ najlepszych kierownikéw, co oznacza, ze korporacje miedzynaro-
dowe powinny korzysta¢ z calego potencjatu i wkladu wlasnego menedzera
— ckspaty w postaci jego cech osobowosci, wiedzy, dos$wiadczenia
1 umiejetnosci. Jedna z sugestii plynacych z badan M. Rozkwitalskiej [2011,
s. 207] dotyczacych usprawnienia praktyk ZZL jest to, by ekspatriant posia-
dal wyraznie wyzsze kwalifikacje niz lokalni menedzerowie, powinien rozu-
mie¢ specyfike kraju i by¢ otwartym na wspolprace z lokalnymi pracowni-
kami. Musi mie¢ tez wysokq motywacje do pracy w danej lokalizacji, inaczej
nie bedzie efektywny.

Warto takze dodac, ze gléwnymi przyczynami niepowodzen kontraktow
ekspatrianckich, ktérych wskaznik waha si¢ od 16—50% sa przyczyny
o charakterze rodzinno-osobowosciowym [za: Graf 2004]. Zatem ignorowa-
nie sfery psychicznej i spolecznej ekspatrianta na etapie diagnhozowania jego
przydatnosci i dopasowania do stanowiska menedzerskiego w obcym kultu-
rowo kraju oddelegowania, ma swoje wymierne konsekwencje dla korporacji.

Cho¢ diagnozowanie cech psychologicznych u kandydatéw na ekspa-
triantéw wigze si¢ z zastosowaniem narzedzi selekcyjnych czasochtonnych

11 Dr Barbara Bartczak-trenerka mi¢dzykulturowa w firmie ETTA Consulting and Tra-
ining for Business, prezes SIETAR Polska 2010-2013.
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1 kosztownych (np. AC) lub wymaga zaangazowania dodatkowych specjali-
stow-psychologéw (jak to jest w przypadku przeprowadzania testéw psycho-
logicznych), to jednak sa to dzialania, ktére powinny by¢ realizowane na
etapie selekcji kandydatéw. Zabezpieczaja one bowiem korporacje przed
niepowodzeniem kontraktu i stratami w obszarze finansowym (sa to np.
koszty zatrudnienia, relokacji, pobytu i powrotu ekspaty, koszty ponownej
rekrutacji 1 selekcji) oraz w obszarze pozafinansowym (koszty spoleczne
np.spadek morale u innych pracownikéw, utrata ekspaty oraz jego &now-how
zdobytego podczas misji, utrata wizerunku firmy).
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Cross-cultural aspects of consumers’ behaviour

Abstract: The aim of the paper is analysis and description consumer behaviour in
the context of its cross-cultural determinants. The paper contains characteristic of
consumer behaviour on international market. The description of consumers’ behav-
iour has been made on the basis of survey analysis. On the basis of conducted re-
search the cultural determinants of consumer behaviour and their implications have
been defined. The paper presents the problems connected with marketing activity of
enterprises on international market. The questions connected with cultural differen-
tiation of global market and cultural conditioned consumers' behaviours have been
presented. The cultural, social and linguistic factors connected with perception of
marketing communication by consumers have been presented. In this context the
assumption of cross-cultural marketing have been discussed as well as the determi-
nants of effective cross-cultural communication. The paper addresses the country of
origin effect importance, pointed out the relationship between the image of a coun-
try and image of products, and presents problems of marketing messages creation
that consider consumer’s attitudes and behaviour regarding the purchase of products
because their origin.

Key-words: country-of-origin effect, international advertising, product perception,
cross-cultural communication, consumer behaviour, country image, intercultural
marketing.

1. Wstep

Doswiadczenia miedzynarodowych przedsigbiorstw oraz liczne badania
naukowe wskazuja, iz réznice w oczekiwaniach nabywcéw mieszkajacych
w roznych krajach sq niezaprzeczalnym faktem. Wazng grupa czynnikow
determinujacych preferencje i zachowania konsumenckie sg elementy zwia-
zane z kultura oraz specyfika poszczegdlnych krajow i rynkéw. Celem pracy
jest charakterystyka i analiza uwarunkowanych kulturowo zachowan konsu-
mentéw oraz wskazanie praktycznych implikaciji dla dziatajacych na miedzy-
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narodowym rynku przedsigbiorstw. Praca zawiera deskrypcje zréznicowania
kulturowego globalnego rynku, wynikajacych z tego faktu konsekwencji oraz
stosowanych przez przedsi¢biorstwa strategii marketingowych. Omoéwione
zostaly problemy zwiazane z marketingiem miedzykulturowym oraz wplyw
kraju pochodzenia na percepcje produktéw i decyzje konsumenckie. Charakte-
rystyke kulturowych aspektow zachowan konsumentéw uzupelniaja wyniki
przeprowadzonych badan. Analiza kwestionariusza ankiety pozwolila okresli¢
tendencje w zachowaniach konsumenckich oraz zaproponowac praktyczne
implikacje dla przedsiebiorstw dzialajacych na miedzynarodowym rynku.

2. Marketing miedzykulturowy

Rezultatem proceséw globalizacji jest upodabnianie si¢ zachowan na-
bywcodw 1 sposobéw konsumpcji. Idea marketingu globalnego opiera si¢ na
przekonaniu, ze konsumenci w réznych czesciach §wiata potrzebujq podob-
nych dobr i ustug, a komunikacja marketingowa moze by¢ tak samo sku-
teczna niezaleznie od jej formy oraz kraju 1 kultury, z ktérej wywodza si¢
konsumenci. Kluczowym elementem strategii marketingu globalnego jest
standaryzacja produktéw, ktore sa akceptowane mimo kulturowych réznic
migdzy krajami. Jednak w praktyce dzialania marketingowe nie zawsze moga
by¢ standaryzowane i niejednokrotnie wymagajgq dostosowania do specyficz-
nych uwarunkowan kulturowych. Alternatywa dla globalnej strategii marke-
tingowej staje si¢ marketing miedzykulturowy, ktéry uwzglednia potrzebe
zrbznicowania 1 dostosowania dzialan marketingowych do réznic wynikaja-
cych z odmiennosci kultur, zachowan, preferencji i postaw nabywcéw. Po-
trzeba adaptacji wynika rowniez z odmiennosci otoczenia spotecznego, zwy-
czajow, religii czy jezyka. Nawet miedzynarodowe koncerny, ktore sprzedajq
swoje produkty w strategiach globalnych, czesto réznicuja je na poziomie
poszczegdlnych krajow czy regionéw.

Wprawdzie niektore firmy odniosly sukces stosujac jedna strategie marke-
tingowa na wielu rynkach, to jednak bardziej skuteczny jest marketing miedzy-
kulturowy, ktéry bazuje na wczesniejszej analizie 1 zmniejszaniu barier kultu-
rowych przez dostosowywanie koncepcji produktu do specyficznych wyma-
gan konsumentéw zyjacych w danej strefie kulturowej. Badania wskazuja, iz
80% importowanych produktéw wymaga pewnego dostosowania do lokal-
nych warunkéw. Przykladem moga by¢ trudnosci ze sprzedaza w Japonii lalki
Barbie wynikajace z nieuwzglednienia gustow Japonczykéw, dla ktorych wy-
glad lalki odbiegal od przyjetych przez nich wzorcéow kulturowych. Gdy pro-
ducent lalki zmienit jej niebieskie oczy na brazowe i przyciemnil blond wlosy
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sprzedaz produktu wzrosta [Loudon, Della- Bitta 1993, s. 120-122]. W latach
siedemdziesiagtych koncern Procter & Gamble promowal jednorazowe pie-
luszki na rynku japonskim. Jednak produkt nie usatysfakcjonowal tamtejszych
mam. Okazalo si¢, ze Japonki zmieniajg pieluszki swoim dzieciom czgsciej niz
Amerykanki czy Buropejki. Kiedy firma dostosowala produkt do lokalnych
wymagan, zmniejszajac parametry grubosci pieluch, udalo si¢ zdoby¢ 20%
tamtejszego rynku [Russel, Lane 2000, s. 40]. Oferujac produkty na rynku
miedzynarodowym nalezy zwraca¢ uwage na z pozoru nic nie znaczace sym-
bole, kolory czy liczby, ktére moga mie¢ ogromne znaczenie z punktu widze-
nia réznic kulturowych. Réznice kulturowe w preferencjach i zachowaniach
nabywcow dotycza réwniez sposobu postrzegania jakosci uslug przez konsu-
mentéw pochodzacych z réznych krajéw. Przykladem moga by¢ badania
przeprowadzone wérdd turystow pochodzacych z Azji oraz Stanéw Zjedno-
czonych 1 Europy. Azjatyccy konsumenci oczekiwali przede wszystkim zyczli-
woscl, zaangazowania i empatii, natomiast turysci zachodni zwracali wicksza
uwagge na realizacj¢ ustugi zgodnie z jej celem, skuteczno$¢ 1 oszczednos¢ cza-
su [Kee-Fu -Tsang, Ap 2007, s. 46—69].

Wigkszo$¢ swiatowych koncernéw preferuje angielski jako jezyk miedzy-
narodowych sloganéw reklamowych, jednak wiele z nich decyduje si¢ na
tlumaczenie hasta reklamowego oraz jego adaptacje do lokalnych uwarun-
kowan spoleczno-kulturowych. Decyzja taka jest podyktowana nie tylko
oczywistym faktem jezykowego i kulturowego zréznicowania globalnego
rynku, ale przede wszystkim koniecznoscig skutecznego dotarcia z przeka-
zem marketingowym do potencjalnych klientow. Skutecznos¢ komunikacji
marketingowej jest uwarunkowana przede wszystkim stopniem zrozumienia
obcojezycznego sloganu reklamowego przez konsumentéw. Badania prze-
prowadzone w Niemczech wykazaly, iz tamtejsi konsumenci w niewielkim
stopniu rozumiejg je¢zyk angielski uzywany w reklamach. Tylko 59% respon-
dentéw potrafilo wilasciwie przettumaczyé slogan reklamowy McDonald’s
“Every time a good time”. Natomiast hasto reklamowe koncernu energe-
tycznego RWE “Multi Utilities” bylo kojarzone jako odniesienie do spote-
czeistwa multikulturowego. Badani respondenci niewlasciwie rozumieli
réwniez slogan reklamowy koncernu Esso “We are drivers too”, ktory byl
przez nich tlumaczony jako ”Jestesmy dwoma kierowcami” [Verbeek 2003,
ss.76-89]. Wyniki badan pokazuja, ze unifikacja hasta reklamowego i stoso-
wanie go w tej samej formie na zréznicowanych kulturowo i lingwistycznie
lokalnych rynkach nie zawsze jest skuteczna forma przekazu. Zastosowanie
jezyka angielskiego, ktory jest wspolczesnym lingua franca nie daje gwarancji
skutecznej komunikacji z potencjalnymi klientami na calym $wiecie. Nalezy
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zauwazy¢, ze obecnos$¢ zapozyczen, zwlaszcza angielskich, w wielu krajach
budzi nieche¢ i dezaprobate. Whosi, Francuzi czy Hiszpanie zwykle nie po-
stuguja si¢ swobodnie jezykiem angielskim 1 przewaznie nie znaja go na tyle
dobrze, aby wlasciwie interpretowac tres¢ anglojezycznych hasel reklamo-
wych. Co wigcej jezyk angielski nie wszedzie jest obiektem powszechnej
afirmacji, dlatego w niektérych krajach angielskie zapozyczenia czy tez bez-
posrednio przeniesione hasta reklamowe moga wzbudza¢ negatywne reakcje.
Mimo to wiele firm decyduje si¢ na rozpowszechnianie na lokalnych rynkach
reklam catkowicie lub cze¢$ciowo anglojezycznych. Decyzja taka czgsto po-
dyktowana jest wzgledami ekonomicznymi, gdyz zaprojektowanie nowej
kampanii reklamowej dostosowanej do specyfiki lokalnych rynkow jest zwy-
kle bardzo kosztowne. Czestym motywem standaryzacji hasel reklamowych
1 promowania przez firmy ich anglojezycznych wersji jest preferowanie
w wielu krajach amerykanskiego stylu Zycia 1 chect skojarzenia z nim angloje-
zycznej reklamy produktu. Jednak decyzja o promowaniu produktéw na
lokalnych rynkach z wykorzystaniem anglojezycznej reklamy powinna by¢
podjeta na podstawie wiedzy dotyczacej ogdlnego rozumienia jezyka angiel-
skiego, skojarzen, jakie dane reklamy wywoluja w poszczegdlnych krajach
oraz zréznicowanego pod wzgledem emocjonalnym stosunku do jezyka an-
gielskiego. Badania dotyczace rozumienia jezyka angielskiego w Europie
wykazaly, iz najlepiej jezyk angielski rozumiejq Szwedzi (73%) i Holendrzy
(72%), nastepnie Dunczycy (61%), Norwegowie (58%) 1 Finowie (48%).
Nieco gorzej wypadaja Niemcy (44%), Austriacy (42%) 1 Szwajcarzy (40%).
Na konicu plasujq si¢ natomiast kraje francuskojezyczne i §rédziemnomor-
skie (Belgia 34%, Francja 31%, Grecja 28 %, Portugalia 25%, Wlochy 16%
1 Hiszpania 12%) [Chlopicki, Swiatek 2000, s. 562—563].

Wspolczesny marketing dotyczy nie tylko globalnych produktéow pro-
mowanych na §wiatowym rynku, ale réwniez symboli, jezyka i kultury, ktore
poddaly si¢ procesowi globalizacji. Swiatowe koncerny sprzedaja nie tylko
swoje produkty, ale promuja réwniez okreslony styl zycia, kulture i jezyk.

3. Kraj pochodzenia produktu

Kraj pochodzenia produktu, czyli miejsce, gdzie zostal on wytworzony,
moze stanowi¢ symbol nawiazujacy do wszelkich pozytywnych, neutralnych
1 negatywnych skojarzen zwiagzanych z danym krajem, ktére wystepuja
w §wiadomosci jego mieszkancow, jak rowniez w opiniach oséb pochodza-
cych z innych panstw czy regionéw [Mazurek-Fopacifska 2003, s. 33-40].
Pozytywny wizerunek kraju ma swoj wymiar nie tylko cywilizacyjny, ale row-
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niez ekonomiczny, gdyz dobra reputacja przenoszona jest na firmy i produk-
ty [Ziemba 2010, s. 543-550]. Wplyw, jaki wizerunek danego kraju, ogélne
wyobrazenia 1 opinie na jego temat, maja na oceng przez konsumentéw pro-
duktéw pochodzacych z danego kraju, nazywany jest efektem kraju pocho-
dzenia [Figiel 2004, s. 78-80]. Konsumenci operuja pewnymi stereotypami,
ktére powoduja, ze chetnie nabywane sa okreslone kategorie produktéw
pochodzace z konkretnych krajéw. Jako przyklad poda¢ mozna francuskie
sery, wina, perfumy lub kosmetyki, czy chocby wloskie obuwie [Sharma,
Shipm, Shin 1995, s. 26-37]. Efekt kraju pochodzenia produktu i zwiazany
z nim etnocentryzm konsumencki moga mie¢ rézne wymiary. Kraj marki
1 kraj produkeji sa dzi§ bez trudu rozrézniane, gdyz oznaczenia kraju pro-
dukcji jest obowiazkowe w handlu miedzynarodowymi, dzi¢ki czemu kon-
sumenci wiedzg gdzie wytworzone zostaly produkty sprzedawane pod marka
mi¢dzynarodowych koncernow.

Za interesujace mozna uznaC przytaczane w literaturze wyniki badan
dotyczace postrzegania polskich produktéow przez niemieckich, brytyjskich
1 europejskich konsumentéw. Badania przekonan i stereotypow dotyczacych
polskich produktéw i1 przypisywanych im cech wsréd niemieckich konsu-
mentow wykazaly, iz najwazniejszym kryterium wyboru produktu jest cena.
Wisrod kryteriow wyboru produktu uwzgledniono: ceng, kraj pochodzenia,
wyglad zewnetrzny, znajomo$¢é marki i rekomendacje sprzedawcy. W przy-
padku pytan dotyczacych bezposrednio polskich produktéw, niemieccy kon-
sumenci nie dysponowali zbyt duza wiedza. Na pytanie otwarte, co mysla
o polskich produktach, odpowiedziato zalewie 47% ankietowanych. Z badan
wynika, ze Niemcy prawie nigdy swiadomie nie kupujq polskich produktéw.
Takze obecnos¢ polskich produktéw w swiadomosci niemieckich konsu-
mentow jest bardzo slaba, a wsréd najlepiej znanych marek znalazly sie
wodka Zubréwka (39%) oraz Orlen (21%). Jak pokazaly wyniki badan, nie-
mieccy konsumenci uwazaja, ze polskie produkty cechuje niska cena, $rednia
jakos¢, mata dostepnosc oraz staba popularnosé, rzadko si¢gaja oni rowniez
po polskie produkty, co moze wynika¢ nie tylko z oddzialywania efektu kraju
pochodzenie, ale rowniez ze stabej dostepnosci polskich produktéw na tam-
tejszym rynku [Bartosik-Purgat, Tomalak, Wierzbicki 2005, s. 25-30]. Kon-
sumenci brytyjscy, podobnie jak niemieccy rzadko kojarza jakiekolwiek pro-
dukty wytworzone w Polsce. Wigkszos¢ tamtejszych konsumentéw nie ma
wyrobionego zdania na temat jako$ci, nowoczesnosci, ceny, waloréw uzyt-
kowych, estetycznych czy ekologicznych polskich produktow. Jedynie 43%
badanych znalo polskie produkty, jednak respondenci nie potrafili podaé
polskich marek, a jedynie nazwy popularnych polskich potraw i alkoholi
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[Ziemba 2010, s. 543-550]. Postrzeganie polskich produktéw prze europej-
skich konsumentéw bylo przedmiotem badan zleconych przez Polska Agen-
cje Rozwoju Przedsigbiorczosci. Takze w tym przypadku wigkszos¢ respon-
dentow nie potrafita wskaza¢ zZadnej z polskich marek. Badani nie byli
w stanie okresli¢, jak dlugo polskie marki sa obecne na ich macierzystych
rynkach oraz, ktére z polskich produktéw sa sprzedawane pod ich rodzi-
mymi markami. Wyjatkiem okazala si¢ marka Zelmer, ktéra bywa kojarzona
wérdd Niemeoéw 1 Dunczykow jako producent 1 dostawea komponentéw do
wyrobow koncernu Electrolux. Skojarzenia z markami przewaznie odbywaja
si¢ za posrednictwem konkretnej kategorii produktowej lub pojedynczego
produktu, znanych na rynku pochodzenia respondenta. W takim kontekscie
respondenci wymieniali niektére znane im marki: wodki Wyborowa i Zu-
bréwke; piwa Okocim i Zywiec; wéréd produktéw zywnosciowych - Hortex,
Dr Witt i Bakome; w branzy wyrobéw przemystowych — Huty Szkla Kro-
sno, Atlas, Opoczno, Polar, Zelmer i Amikeg, a w kategorii produktow
1 ustug — Orlen 1 LOT [Jasicki 2004, s. 87-90]. W momencie dokonywania
pierwszego zakupu okreslonego produktu konsument staje przed proble-
mem jego oceny. Znaczenie kraju pochodzenia jako zastgpczej cechy po-
mocniczej przy ocenie produktu jest silniejsze w przypadku, gdy konsument
nie ma wiedzy na jego temat. Kraj pochodzenia stuzy wtedy jako zmienna,
ktéra ulatwia dokonanie ewaluacji przy braku innych czytelnych kryteriéw
oceny produktu [Usunier 1996, s 282].

3. Badania wlasne

Celem badan byla charakterystyka i analiza zachowan polskich konsu-
mentéw pod katem ich kulturowych uwarunkowan. Przeprowadzone bada-
nie miato forme¢ kwestionariusza ankiety. Wzieto w nim udzial 98 respon-
dentéw. Badanie zostalo przeprowadzone na przelomie stycznia i lutego
2013 roku. Wypeltnione kwestionariusze zostaly zwrdocone przez 67 respon-
dentéw. Do ostatecznej analizy wybrano 60 kompletnych i wlasciwie wypel-
nionych kwestionariuszy. Zostaly one uzupelnione przez osoby w przedziale
wickowym od 19 do 60 lat. Jednak wigkszo§¢ badanych to osoby bardzo
mlode, ktére nie przekroczyly 24 roku zZycia (82% ankietowanych). Wsréd
ankietowanych byly zaréwno kobiety jak i mezczyzni. Wigkszos§¢ responden-
tow to mieszkancy duzych miast, ktoérzy okreslali swoja sytuacje materialna
jako przecigtna. Profil demograficzny badanych respondentéw zostal przed-
stawiony w tabeli 1.
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W tabeli 2. przedstawione zostaly wyniki badan dotyczace uwarunkowa-
nych kulturowo czynnikéw, determinujacych zachowania i1 preferencje ankie-
towanych konsumentow.

Tabela 1. Profil demograficzny respondentéw (n=60)

Charakterystyka Liczba Udziat
respondentow respondentéw | procentowy n=60
Plec
kobiety 34 57 %
mezczyzni 26 43 %
Przedzial wickowy
19-24 49 82 %
25-40 10 %
40-50 3 5%
powyzej 50 2 3%
Miejsce zamieszkania
miasto powyzej 300 tys. mieszkancow 3 5%
miasto 150-300 tys. mieszkancow 37 62 %
miasto ponizej 100 tys. mieszkancow 6 10 %
miasto 50-100 tys. mieszkacow 4 7%
miasto ponizej 50 tys. mieszkancéw 2 3%
wies 8 13 %
Deklarowana sytuacja finansowa i status materialny
zla 11 18 %
przecigtna 37 62%
dobra 8 13%
bardzo dobra 4 7%

Zrddfo: opracowanie wlasne.

Badani konsumenci uwzgledniaja w swoich decyzjach zakupowych kraj
pochodzenia produktu. Jednak na ostateczna ewaluacje produktu maja
wplyw przede wszystkim jego jako$¢ 1 cena. Kraj pochodzenia jest elemen-
tem istotnym, lecz nie najwazniejszym dla badanych konsumentéw. Mozna
przypuszczad, iz kieruja si¢ oni tym kryterium tylko wowczas, gdy nie maja
innych informacji na temat produktu i wtedy jest ono gléwnym wyznaczni-
kiem podejmowanych decyziji.
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Tabela 2. Uwarunkowane kulturowo zachowania konsumentow

Charakterystyka zachowan konsumentéw Ocl}ljg‘z;e(iz; Igg)z}"
Przy wyborze produktu istotne sa dla mnie:
- kraj pochodzenia produktu 37 62%
- jako$¢ 60 100%
- cena 52 87%
Kraj pochodzenia produktu jest dla mnie istotny w przypadku
nastepujacych grup produktéw:
- zywnos¢ i produkty zwigzane z kuchnig 51 85%
- alkohole 58 97%
- leki 6 10%
- kosmetyki 32 53%
- chemia gospodarcza 48 80%
- perfumy 22 37%
- obuwie 49 82%
- ubrania 53 88%
- artykuly AGD i elektronika 14 23%
- sprzet komputerowy 16 27%
- samochody 31 52%

Jezeli mam do wybory produkt krajowy i zagraniczny o podobnej jakosci

i cenie to wybiore produkt:

- krajowy 27 45 %
- zagraniczny 33 55 %
Preferuj¢ nazwy matrek produktéw:
- w jezyku polskim 23 38 %
- obcojezyczne 37 62 %
Poszukuje informacji dotyczacych kraju pochodzenia produktu 55 92 %
Zwracam uwage na symbole i elementy zwiazane z kultura, tradycja,

o e 39 65 %
historia, religia itp.
W przekazie reklamowym przemawia do mnie:
- eksponowanie osobistych korzysci wynikajacych z uzytkowania

48 80 %

produktu
- eksponowanie korzysci ogélnospotecznych 15 25%
- bezposrednie zwracanie si¢ do potencjalnego klienta 42 70 %
- kierowanie przekazu do ogétu, grupy oséb, zbiorowosci 29 48 %
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- eksponowanie wrazliwosci, tagodnosci, odpowiedzialnosci, warto-
$ci rodzinnych, spolecznych, przyjazni, empatii, uczué

21 35 %

- cksponowanie sukcesu, sily, szybkosci, wygranej, kariery, wladzy,
osiagnieé, spektakularnych efektéw, realizacji ambicji, wysokiego 52 87 %
statusu spotecznego

- podkreslanie bezpieczenistwa, niezawodno$ci produktu, ochrony

0
przed niebezpieczefistwem i ryzykiem. 60 100%
- aluzje, symbole, humor i niebezposredni przekaz 48 80 %
- konkretne fakty i informacje 31 52 %

Zrddte: opracowanie wlasne

Sita oddzialywania efektu kraju pochodzenia jest takze zrdznicowana
w zaleznosci od specyfiki produktu. Jest ona najwigksza w przypadku wyro-
béw alkoholowych, zywnosci, chemii gospodarczej, obuwia i odziezy. Nieco
mniejszy wplyw na wybor produktu ma kraj jego pochodzenia w przypadku
kosmetykow i samochodéw. Zdecydowanie stabsze oddzialywanie na decy-
zje konsumentow jest obserwowane w przypadku perfum, artykutow AGD,
elektroniki oraz sprzetu komputerowego. Natomiast niewielki wplyw tego
czynnika na ewaluacj¢ produktu oraz jego zakup jest obserwowany w przy-
padku lekéw.

Badani konsumenci traktujq kraj pochodzenia jako istotny wyznacznik
swoich decyzji przede wszystkim dokonujac zakupu produktow silnie zwia-
zanych z kultura, ktére sa odzwierciedleniem stylu Zycia, preferencji kulinar-
nych, sposobow spedzania czasu, zwyczajow, obowiazujacych, norm, warto-
$ci czy gustow. Takimi produktami sa niewatpliwie wyroby alkoholowe,
zywnos$¢ 1 produkty zwiazane z kuchnia, a takze obuwie i odziez. Badani
konsumenci w wigkszosci wskazali te grupy produktow jako silnie zwiazane
z krajem pochodzenia. Silnie zwiazang z krajem pochodzenia grupa produk-
tow okazala si¢ réwniez chemia gospodarcza, ktérej raczej nie mozna zali-
czy¢ do produktow zwigzanych z kultura. Jednak wsréd polskich konsumen-
tow powszechne jest przekonanie, ze $rodki czystosci, detergenty czy prosz-
ki do prania réznig si¢ od siebie wlasciwo$ciami i jako$cia w zaleznosci od
rynku, na ktérym sa sprzedawane. Przekonanie to jest szczegdlnie silne
w odniesieniu do artykuléw chemii gospodarczej sprzedawanych na nie-
mieckim rynku, ktoére uznawane sa za wydajniejsze i skuteczniejsze od tych
sprzedawanych na rynku polskim. Konsekwencja tego faktu sq licznie po-
wstajace na polskim rynku sklepy oferujace chemi¢ gospodarczg sprowadza-
ng specjalnie dla polskich klientéw z Niemiec. Sa one chetnie odwiedzane
przez polskich konsumentéw, ktorzy postrzegaja jakos¢ niemieckich produk-
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tow jako lepsza od tej oferowanej na polskim rynku. Réznice w jakosci pro-
duktéw przeznaczonych do sprzedazy na réznych rynkach sa faktem, gdyz
produkty sprzedawane na rynku niemieckim sa w rzeczywistosci bardziej
skoncentrowane 1 wydajniejsze niz analogiczne produkty sprzedawane na
rynku polskim. Producenci ttumacza te réznice odmiennymi przyzwyczaje-
niami i réznym sposobem uzytkowania tego samego produktu w poszczegdl-
nych krajach, z czego wynika koniecznos¢ ich dostosowania do odmiennych
zachowan konsumentéw. Konsumenci niemieccy stosuja mniejsze ilosci de-
tergentow czy proszkéw do prania, dlatego sa one bardziej skoncentrowane,
w odréznieniu od konsumentéw polskich, ktorzy stosuja wicksze ilosci produk-
tu, co sprawia, ze nie musi on by¢ tak skoncentrowany jak produkt przeznaczo-
ny dla niemieckich konsumentéw. Jednak zjawisko popularnosci oryginalnych
artykuléw chemii gospodarczej pochodzacych z Niemiec sugeruje, ze bardzo
wielu polskich konsumentéw preferuje parametry produktow przeznaczone dla
klientéw niemieckich i chetniej sigga po oryginalne produkty pochodzace
z niemieckiego rynku, niz po te sprzedawane na rynku polskim. Mozna, wiec
podda¢ w watpliwo$¢ praktykowane przez producentéw chemii gospodarcze;
zroznicowanie produktéw dostarczanych na rézne rynki krajowe.

Wsréd badanych konsumentéw nie jest wyraznie widoczna tendencja do
preferowania produktéow krajowych lub zagranicznych. W przypadku po-
réwnywalnej jakosci 1 ceny niewiele wigcej respondentéw deklaruje wybor
produktu zagranicznego niz krajowego. Jest to zjawisko typowe dla wigkszo-
$ci krajow postkomunistycznych, gdzie w $wiadomosci spolecznej bardzo
gleboko zakorzenione sg skojarzenia zagranicznego produktu, a zwlaszcza
zachodniego, z wysokg jakoscig 1 luksusem. Przekonanie to silnie oddziatuje
réowniez na bardzo mlodych konsumentéw, ktorzy stanowili wigkszo$¢ an-
kietowanej grup respondentéw. W tym kontekscie nie zaskakuje deklaracja
ponad polowy badanych, iz preferuja oni obcojezyczne nazwy marek pro-
duktow. Fakt ten mozna tlumaczy¢ mlodym wiekiem badanych oraz moda
na uzywanie obcoje¢zycznych zapozyczen.

O silnym wplywie czynnikoéw kulturowych na zachowania konsumentow
$wiadczy fakt, iz wickszo$¢ respondentéw dokonujac zakupu poszukuje in-
formacji na temat kraju pochodzenia produktu, a ponad polowa zwraca
uwage na symbole 1 elementy zwigzane z kultura, tradycja, historig czy religia
dotyczace produktu, opakowania oraz przekazu reklamowego.

Charakterystyke uwarunkowanych kulturowo zachowan badanej grupy
konsumentéow dopetnia stosunck respondentéow do tresci przekazéw rekla-
mowych. Wickszo$¢ badanych deklaruje, Ze preferuje przekazy reklamowe,
w ktérych eksponowane sg osobiste korzysci wynikajace z zakupu i uzytko-
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wania produktu, a reklamodawca w bezposredni sposéb zwraca si¢ od po-
tencjalnego klienta. Nieco mniej niz polowa ankietowanych przyznata, ze
odpowiadaja im reklamy skierowane do ogétu konsumentéw. Tylko jedna
czwarta ankietowanych zwraca uwage na wartosci o charakterze ogélnospo-
tecznym zwiazane z reklamowanym produktem. Takie wyniki ankiety suge-
ruja, ze badani konsumenci reprezentuja wartosci raczej indywidualistyczne
1 najbardziej skuteczne bedzie kierowanie do nich bezposredniego, zindywi-
dualizowanego przekazu reklamowego, w ktérym eksponowane beda osobi-
ste korzysci. W przypadku zdecydowanej wigkszosci konsumentéw znacznie
wigkszg skuteczno$cia charakteryzuje si¢ przekaz eksponujacy sukces, sile,
szybkos¢, wygrana, kariere, wladze, osiagnigcia, realizacj¢ ambicji, wysoki
status spoleczny czy spektakularne efekty wynikajace z uzytkowania produk-
tu. Dla wigckszosci respondentow istotne znaczenie maja wlasnie te wartosci,
charakterystyczne dla kultury meskiej, w przeciwienstwie do typowych dla
kultury kobiecej wartosci takich jak wrazliwosé, tagodnosé, odpowiedzial-
nos¢ za innych, warto$ci rodzinne, spoleczne, przyjazn, empatia czy uczucia.

Bardzo charakterystyczna cecha badanej grupy konsumentéw jest fakt, iz
wszyscy ankietowani zwracaja uwage na bezpieczenstwo 1 niezawodnosé
produktu, a takze aspekt ochrony przed niebezpieczenstwem i ryzykiem.
Badani konsumenci wykazuja, wigc silng tendencje do unikania niepewnosci.
Dla wigkszosci ankietowanych w przekazie atrakcyjne sq aluzje, symbole,
humor i niebezposrednie przekazywanie tresci. Niewiele ponad polowa ba-
danych ceni sobie réwniez konkretne fakty i informacje zawarte w przekazie
reklamowym. Sugeruje to, ze ankietowani konsumenci preferuja raczej ko-
munikacje¢ wysokokontekstowsa.

Wyniki ankiety pokazaly, Zze czynniki o charakterze kulturowym maja
znaczacy wplyw na zachowania 1 decyzje konsumentow. Szczegdlnie istotny
dla badanych konsumentéw jest kraj pochodzenia produktu. Zwracaja oni
réwniez uwage na symbole 1 elementy zwiazane z szeroko rozumiana kultu-
ra. Badana grupa konsumentéw prezentuje lekko indywidualistyczne zacho-
wania, preferuje raczej meskie wartosci, jest dla niej charakterystyczne silne
unikanie niepewnosci oraz sklonno§é do komunikacji wysokiego kontekstu.
Znajomo$¢ tych faktéw moze zosta¢ wykorzystana do ksztaltowania sku-
tecznego przekazu reklamowego oraz optymalnych dla danego rynku para-
metrow charakteryzujacych produkt oraz sposob jego dystrybucji i promocii.
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4. Uwagi koncowe

Wypromowanie nowej marki na polskim rynku jest obecnie bardzo trudne
1 niewiele firm bylo w stanie stworzy¢ produkty, ktére zyskaly renome na
$wiatowym rynku. Natomiast miedzynarodowe koncerny dzialajace na pol-
skim rynku nie s3 zainteresowane kreowaniem nowych polskich marek, lecz
wzmacniaja pozycje wlasnych, dotychczas promowanych marek produktéw.

Pozytywny wizerunek kraju pochodzenia produktu jest jednym z najistot-
niejszych czynnikéw decydujacych o sukcesie jego promocji na zagranicznym
rynku. Informacja o pochodzeniu produktu wplywa na jego percepcje i ocene,
co przeklada si¢ na realne zachowania rynkowe konsumentéw. Marka, ktora
posiada kulturowe zaplecze jest znacznie wigcej warta i znacznie latwiej ja
wypromowac. Tymczasem, jak pokazuja przytoczone wyniki badan, wizerunek
polskich produktéw w krajach europejskich raczej nie zachgca do eksponowa-
nia informacji o jego pochodzeniu. Problemem dla polskich przedsi¢biorstw
jest rowniez preferowanie przez konsumentéw zagranicznych produktéw. To
typowe dla krajéow postkomunistycznych zjawisko znacznie utrudnia promocje
polskich produktéw nie tylko na europejskim czy $wiatowym, lecz takze na
rodzimym rynku. Fakt ten dostrzeglo wiele polskich przedsi¢biorstw, ktore
tworzyly obco brzmiace nazwy marek produktéw, sugerujace ich zagraniczne
pochodzenie. Polscy konsumenci bardzo czesto nie sa $wiadomi, ze takie
marki jak Reserved, Americanos, CroppTown, Gino Rossi, Big Star, House,
Tatuum, Diverse czy Top Seekret, maja rodzime pochodzenie, a wywolanie
skojarzen z zagranicznym produktem jest Swiadomym zabiegiem marketingo-
wym producenta. Mozna tez podaé przyklady odwrotnych dziatan. Produkty
spozywcze takie jak czekolada Wedel, woda mineralna Zywiec Zdr6j, Kropla
Beskidu, Nateczowianka czy piwo Tyskie maja si¢ kojarzy¢ konsumentom
z polskimi produktami. W rzeczywistosci sa one produkowane przez miedzy-
narodowe koncerny takie jak Coca Cola, Nestle, Danone i SABMiller, a wielu
klientéw dokonujac ich zakupu nie zdaje sobie z tego sprawy.

Pojawiaja si¢ rowniez polskie przedsi¢biorstwa, ktore sprzedajg za granica
towary pod wlasna marka: firma kosmetyczna Inglot posiada wlasne sklepy
firmowe w Europie i w Stanach Zjednoczonych, firma Forte eksportuje pol-
skie meble na rynek niemiecki, producent kosmetykéw Eris jest obecny
w Niemczech, Stanach Zjednoczonych i w krajach Europy Wschodniej,
a firma odziezowa LPP buduje mi¢dzynarodows sie¢ sklepéw Reserved. Tak-
ze wiele firm z branzy spozywczej z powodzeniem sprzedaje swoje wyroby za
granica, przede wszystkim na europejskim rynku. Przykladem $wiatowego
sukcesu polskich marek sg tez wysokoprocentowe alkohole. Coraz wigcej pol-
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skich przedsigbiorstw dzialajacych na miedzynarodowym rynku skutecznie
uzywa w komunikacji marketingowej argumentéw dotyczacych pochodzenia
produktéw, a dzigki znajomosci uwarunkowan kulturowych i wynikajace;
z nich specyfiki zachowan konsumenckich moze skutecznie konkurowac.
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1. Wstep

Wspodlczesne przedsigbiorstwa moga nawigzywaé wiele zréznicowanych
relacji miedzyorganizacyjnych poczynajac od typowych, do ktérych nalezy
zaliczy¢ kooperacje z dostawcami i odbiorcami relatywnie tatwa do uchwyce-
nia i oparta przede wszystkim na podziale dzialan i zasobéw miedzy podmio-
tami w tancuchu dostaw (relacje pionowe) przez konkurencje oraz koegzy-
stencje, a konczac na koopetycji (relacjach horyzontalnych) [Bengtsson, Kock
1999, s. 178-182]. Obecnie organizacje w wyniku komplikowania si¢ ich oto-
czenia coraz czesciej sa sklonne nawigzywaé relacje miedzyorganizacyjne
o charakterze kooperacyjnym zwlaszcza z dotychczasowymi konkurentami.
Podejscie to wyznacza nowy kierunek dziatan organizacii i jest $cisle powigza-
ne z czynnikami natury kulturowej i spolecznej. Determinujg one bowiem
tworzenie owych powigzan i w coraz wickszym zakresie decyduja o jakosci
wspoOlpracy w ich ramach. Czynniki te obok uwarunkowan wewnetrznych
organizacji, do ktérych mozna zaliczy¢ umiejetnosci adaptowania si¢ do dy-
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namicznych warunkéw otoczenia, dotrzymywanie kroku szybko zmieniajacym
si¢ nowoczesnym 1 innowacyjnym technologiom, kreowanie nowych produk-
tow czy redukcje kosztéw istotnie przesadzaja o sukcesie rynkowym firm
w ogole oraz oddzialuja na umiej¢tnosci organizacji do podejmowania wspol-
nego dzialania i jego efektywnosci [Parkhe 1991, s. 579-580].

Wspolpraca przedsi¢biorstw niesie ze sobg szereg korzysci realizowa-
nych przez zaangazowane w nig strony relacji. W jej wyniku przedsiebior-
stwa uzyskuja m.in. dostep do komplementarnych zasobéw, wiedzy 1 infor-
macji, co implikuje poprawa ich konkurencyjnosci oraz mozliwosciami bu-
dowania 1 umacniania przewag konkurencyjnych [Wincent 2008, s. 308].
Lustrzanym odbiciem takiej filozofii dzialania jest prowadzenie przez orga-
nizacje dzialalnosci w sposéb samodzielny. Nalezy jednak zwroci¢ uwage na
fakt, iz dos§wiadczaja one wowczas wielu rozmaitych trudnosci, jak przykla-
dowo niedobdr zasobow, ograniczenia infrastrukturalne czy wyzszy poziom
ryzyka [Borys, Jemison 1989, s. 234-239].

Jednoczesnie problemy nie dotycza wylacznie przedsigbiorstw funkcjo-
nujacych indywidualnie. Podejmujac zatem decyzje¢ o nawigzaniu wspolpracy
trzeba mie¢ §wiadomosé, iz beda one rowniez jej towarzyszy¢ obok niekwe-
stionowanych korzysci realizowanych przez organizacje bedacych implikacja
takiego stanu rzeczy. Swiat organizacji nie jest bowiem zero-jedynkowy.
Zwlaszcza w dobie funkcjonowania przedsi¢biorstw w warunkach globaliza-
¢ji 1 nawigzywania przez nie wspolpracy z partnerami pochodzacymi z 16z-
nych krajow 1 kultur jej ksztaltowanie nie jest zadaniem latwym.

Teortie organizacji podkreslaja, iz rozwdj 1 podtrzymywanie zdrowej mig-
dzyorganizacyjnej kooperacji w takich realiach jest powiazany z réznorodno-
$cig cech partneréw ja tworzacych [Parkhe 1991, s. 579]. Wymiary owej r6z-
norodnosci mozna zatem odnie$¢ do kultury narodowej i organizacyjnej.

W ostatnich dwoch dekadach literatura dotyczaca wspolpracy miedzyor-
ganizacyjnej koncentrowala si¢ przede wszystkim na formach i motywach
tworzenia tego typu relacji [Meyer 1995, s. 709-734; McKnight, Cummings,
Chervany 1998, s. 439-490]. Natomiast pismiennictwo podejmujace temat
wplywu kultury na wspolprace nie Iaczy go bezposrednio z osiaganymi w jej
wyniku efektami. Autorka uznala to za pewna luke poznawcza, stad celem
artykulu jest wyjasnienie natury wspolpracy migdzyorganizacyjnej oraz proba
modelowego ujecia wplywu kultury na jej rozwoj 1 efektywnos¢. Realizacja
tak postawionego celu byla oparta na analizie literatury swiatowej dotyczacej
analizowanego zagadnienia.
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2. Istota wspoélpracy miedzyorganizacyjnej

Wspotpraca migdzyorganizacyjna bardziej niz kiedykolwiek w przeszto-
$ci jest obecnie domena wspolczesnego $wiata biznesu. Relacja ta wykracza
poza ramy wyznaczane przez samg organizacje, przemysly oraz patrzac sze-
rzej granice krajow.

Uznajac rosnace znaczenie wspolpracy miedzyorganizacyjnej nalezy za-
stanowi¢ si¢ nad jej istota. Analiza literatury przedmiotu prowadzi do kon-
kluzji, iz istnieje w tym zakresie pewna niejednoznaczno$¢. Wsrdd réznych
okreslen uzywanych do opisania zjawiska wspolpracy miedzyorganizacyjnej
mozna spotkac: organizacyjng wspolzaleznos¢ [Aiken, Hage 1968, s. 912-930],
wymiane [Levine, White 1961, s. 583—601, Wincent 2008, s. 306—308] czy po-
wigzane podejmowanie decyzji [Warren 1967, ss. 396-419]. Probe doprowa-
dzenia tych niejednorodnych okreslent do wspdlnego mianownika podjal Li-
twak 1 Hylton definiujac  wspolprace  miedzyorganizacyjna  jako
- - -Organizacyjna wspolzaleznos¢ dwoch lub wiecej firm uwzgledniajaca wza-
jemna daznos¢ do realizacji indywidualnych celow” [1962, s. 401]. Definicja ta
wydaje si¢ by¢ stosunkowo ogdlng podkreslajaca przede wszystkim kolekty-
wizm w dzialaniu oraz wzajemne uzaleznienie kooperujacych organizacji. Inne
rozumienie tego pojecia przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Definicje wspétpracy miedzyorganizacyjnej

Definicja Autor

Wspolpraca migdzyorganizacyjna to relatywnie trwale transak- | Ch. Olivier
cje, przeplywy i powiazania zachodzace wsréd lub miedzy jedna
lub wieloma organizacjami w ich otoczeniu.

Wspoélpraca miedzyorganizacyjna moze by¢ rozumiana jako | J.R. Schermerhorn
relacja miedzy réznymi autonomicznymi organizacjami tworzo-
na w celu wspdlnego osiagania indywidualnych operacyjnych
celéw.

Zridlo: opracowanie whasne na podstawie: Olivier [1990, s. 241], Schermerhorn [1975, s. 847).

Definicja autorstwa Olivier zwraca uwage na czas trwania tego typu rela-
cji podkreslajac jej dlugoterminowosc¢ i dokonujacy si¢ miedzy organizacjami
wymiang elementéw bedacych jej przedmiotem. Podejscie to odwoluje si¢
zatem do teorii wymiany i zaleznos$ci zasobowej, zgodnie z ktorg przedsie-
biorstwa tworza relacje kooperacyjne z innymi tylko wtedy, gdy sa one Zré-
dlem korzysci realizowanych przez wszystkie strony ukltadu kooperacyjnego
[Provan 1984, s. 494]. Ponadto nalezy zaznaczyé¢, iz zwlaszcza dlugotermi-
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nowos¢ wspolpracy migdzyorganizacyjnej wydaje si¢ by¢ wazna cecha owej
relacji. Aby wyjasni¢ te istotno$¢ wlasciwym jest odwolanie si¢ do zjawiska
,»free ridingu”, typowego dla powiazan miedzyorganizacyjnych o charakterze
kooperacyjnym, oraz tzw. ,,cieni przysztosci”. ,,Jazda na gap¢” jest przeja-
wem zachowan oportunistycznych partneréow ukladu kooperacyjnego i naj-
czgsciej polega na niedotrzymywaniu warunkéw umowy kooperacyjnej przez
ktoregos ze wspolpracujacych konkurentow [Brandenburger, Nalebuff 1995,
s. 57=73]. Natomiast koncepcja ,,cieni przysztosci” podkresla, ze sktonnosc
do kooperacji ro$nie wraz ze wzrostem prawdopodobienstwa jej diuzszej
perspektywy [Axelrod 1984, s. 126—127]. Implikacja wynikajaca zatem z ta-
kiego rozumienia wspolpracy miedzyorganizacyjnej powinna by¢ daznosé
stron relacji do monitorowania zachowan partneréw tworzacych uktad ko-
operacyjny oraz dlugofalowego jego podtrzymywania. Przyjecie takiej filozo-
fii dzialania moze stanowi¢ w przyszlosci pewng gwarantuje¢ powodzenia
nawiazywania wspolpracy miedzyorganizacyjne;.

Kolejna definicja wspoétpracy migdzyorganizacyjnej podobnie, jak pierw-
sza z cytowanych podkresla kolektywizm dzialania, ale dodatkowo zwraca
uwage na autonomicznos¢ firm ja tworzacych. Owa niezaleznos¢ wskazuje
na samodzielno$¢ w podejmowaniu decyzji dotyczacych m.in. samego faktu
wchodzenia w relacje kooperacyjne oraz ich zakresu.

Konkludujac prowadzone rozwazania dotyczace wspolpracy miedzyor-
ganizacyjnej mozna zidentyfikowaé kilka znamiennych jej cech. Sa to: kolek-
tywizm dzialania, dlugoterminowosé¢, wspolzaleznos¢ przy jednoczesnej
autonomii przedsigbiorstw oraz wymiana szeroko rozumianych zasobow.
Nalezy podkresli¢, iz wspomniang wspolzalezno$¢é mozna laczy¢ z czterema
aspektami, wsrod ktoérych wymienia si¢ po pierwsze, aspekt wyboru spo-
tecznego oznaczajacego akt autonomicznosci organizacji 1 niezgadzanie si¢
jej na realizacje celéw niezgodnych z warto$ciami przez nia holdowanymi.
Po drugie, aspekt koalicyjnych zachowan mig¢dzyorganizacyjnych odzwier-
ciedlajacych si¢ w sprawowaniu kontroli nad zaangazowaniem partnerow we
wzajemne relacje. Po trzecie, aspekt strukturalny przejawiajacy si¢ w spra-
wowaniu kontroli i monitorowaniu wzajemnych dzialan przez wspélny or-
gan oraz po czwarte, aspekt jednostki (organizaciji) znajdujacej si¢ pod kon-
trola owego organu i jej wspolzaleznosciami z pozostalym partnerami [War-
ren 1967, s. 396—419].

W literaturze przedmiotu charakterystyka wspolpracy miedzyorganiza-
cyjnej taczy si¢ takze z zagadnieniem form owej kooperacji. Do najczesciej
wymienianych naleza alianse przedsigbiorstw, spotki typu joint venture, sieci,
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konsorcja [Kehler 2004, s. 3], licencje, franchising, kontrakty menedzerskie
[Sulejewicz 1994, s. 10], a takze koopetycja [Romaniuk 2012, s. 56—72].

3. Kultura narodowa i organizacyjna

Jak wspomniano we wstepie wspolpraca miedzyorganizacyjna, a w szcze-
g6lnodci jej nawiazywanie 1 r0zwdj sa zdeterminowane cechami przedsiebiorstw
tworzacych dany ukltad kooperacyjny, ktore wynikajq z ich kultury organizacyj-
nej oraz narodowej. Ostatnia z wymienionych obejmuje gl¢boko zakorzenio-
ne wartosci, wspolne dla wszystkich czlonkéw okreslonego spoteczenstwa
[Hill 1997, s. 67]. Holdowanie owym warto§ciom oznacza zatem podzielanie
norm, zasad i przekonan oraz priorytetow bedacych wyznacznikiem wiasci-
wych zachowan ludnosci danego kraju. Nalezy zaznaczy¢, iz wartosci sklada-
jace si¢ na kulture narodows sa przekazywane czlonkom danego spoteczen-
stwa juz we wczesnym okresie ich rozwoju, co oznacza, iz sa one wyuczo-
nymi zasadami postegpowania, obligatoryjnymi w spolecznosci.

Wazna cechq kultury narodowej jest jej silny i dlugotrwaly wplyw na
jednostki i organizacje. Uwaza si¢ bowiem, Ze réznice w postrzeganiu i wy-
znawanych przez menedzeréw wartosciach, przekonaniach oraz ich posta-
wach wynikajq wiasnie z kultury narodowej. Ponadto menedzerowie mig-
dzynarodowych organizacji zachowuja wiele wartosci z ich rodzimych kultur,
co jest zauwazalne gléwnie w ich rutynowych dzialaniach podejmowanych
w zroznicowanych kulturowo sytuacjach [Laurent 1983, s. 88].

Wyréznia si¢ pie¢ gtéwnych wymiardéw kultury narodowej [Hofstede 1991]:
> sile¢ dystansu, oznaczajaca stopief réownosci lub nieréwnosci miedzy

czlonkami danego spoleczefistwa. Duza sila dystansu wskazuje na nie-

réwne warunki rozwoju poszczegolnych grup i instytucii, natomiast mata
na wyréwnane szanse kazdej z nich;

» indywidualizm versus kolektywizm, indywidualizm przejawia si¢ w braku
wigzi z innymi czlonkami spoleczenstwa, podczas gdy kolektywizm
w silnej wspolzaleznodci, integracji i daznosci do budowania powigzan
migdzy jednostkami;

» mesko$¢ kontra kobiecosé, mesko$¢ wyrazana jest przez akceptacje tra-
dycyjnego podzialu rél, kontrolg i sil¢. Skupia si¢ ona na osigganiu suk-
cesu materialnego. Kobieco$¢ zas wiaze si¢ ze spoleczng rolg plci zen-
skiej. Wysoki stopien meskosci implikuje wicksze zréznicowanie spole-
czenstwa oraz dyskryminacie;



82 Krystyna Romaniuk

» unikanie niepewnosci dotyczacej stopnia tolerancji wzgledem niepewno-
$ci 1 niejednoznacznosci w spoleczenstwie. Ludzie i grupy o relatywnie
niewielkiej sklonnosci do unikania niepewnosci maja wigcej tolerancji dla
réznych opinii;

» ofientacj¢ dlugoterminows oznaczajaca zobowiazanie spoleczenistwa do trwa-
tego holdowania i respektowani tradycji oraz przysztosciowego myslenia.
Zaprezentowany system klasyfikacji kultury narodowej zostal uznany za

pionierski 1 jest powszechnie akceptowany. Jednoczes$nie nalezy podkreslic,
iz kultura narodowa, a zwlaszcza réznice miedzy wartosciami, normami
1 przekonaniami ja tworzacymi wyznawanymi przez cztonkéw danego spote-
czenstwa wywierajg silny wplyw na zachowania organizacji tworzacych ukla-
dy kooperacyjne oraz na ich kultury organizacyjne. Zaleznosci te moga by¢
egzemplifikowane wnioskami z badan prowadzonych przez Barkema 1 Ver-
meulen [1997, ss. 848-850], ktére wskazuja, iz réznice migdzy wspolpracuja-
cymi partnerami w unikaniu niepewnosci 1 orientacji dtugoterminowej majq
silne negatywne oddzialywanie na trwanie kooperacji w dtugim okresie.

Aby nie patrze¢ jednostronnie na problem wplywu kultury narodowej na
zachowania organizacji i mozliwos¢ kontynuowania wspotpracy w dlugiej per-
spektywie nalezy podkresli¢ takze, iz réznorodnos¢ kulturowa partneréw moze
tez owocowaé pewnymi korzysciami. Przykladowo menedzerowie bedac $wia-
domi istniejacych réznic oraz potencjalnych korzysci wynikajacych z kooperacii
mogg przywiazywaé wigksza wage do wzajemnych relacji, w tym efektywnego
komunikowania si¢ w celu unikania potencjalnych nieporozumien.

Kultura narodowa (na co zwrécono uwage wezesniej) determinuje réwniez
kulture organizacyjna. Literatura przedmiotu zawiera liczne definicje tego poje-
cia. Jedna z nich kulture organizacyjna postrzega jako ,,te ideologie 1 wartosci,
ktore charakteryzuja dang organizacje” [Beyer 1981]. Oznacza to zatem, ze jest
to pewien system pogladoéw na temat zachowan, postaw oraz zasad i przekonan
obligatoryjny dla cztonkéw danego przedsigbiorstwa. Wydaje sig, iz system ten
stanowi swoisty kodeks postepowania wyznaczajacy granice, poza ktére nie
wolno wykracza¢ zadnemu z czlonkéw spotecznosei organizacyjne;.

Podobnie, jak w przypadku kultury narodowej, tak i w odniesieniu do
kultury organizacyjnej istnieje mozliwos$¢ wyznaczenia jej kluczowych wy-
miaréw. Naleza do nich [Hofstede, Hofstede 2005]:

» otientacja procesowa versus orientacja wynikowa kultury zwiazana z po-
stawg, organizacji wobec ryzyka. Pierwsza z nich oznacza daznos$¢ perso-
nelu do unikania niepewnosci, podczas gdy druga- wiaze si¢ z patrze-
niem na niepewnos¢, jak na wyzwanie;
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» kultura zotientowana na zatrudnionych kontra kultura zotrientowana na
prace, skupia si¢ odpowiednio: na odczuciach i problemach pracowni-
kow oraz na pracy 1 celach, ktére nalezy zrealizowac;

» podejscie profesjonalne versus konserwatywne, przejawia si¢ w pierw-
szym przypadku w identyfikowaniu si¢ pracownikéw z wykonywana
przez nich praca. Konserwatyzm za$§ oznacza, ze pracownicy w duzej
mierze czerpia swojq tozsamos¢ z organizacii;

» system otwarty versus zamkniety, wiaze si¢ z klimatem komunikaciji istnie-
jacym w granicach przedsigbiorstwa. Otwartos§¢ owego systemu odzwier-
ciedla si¢ w przychylnosci cztonkéw organizacji wobec innych i gotowosci
do dzielenia si¢ informacjami, natomiast zamknigty jego charakter oznacza
pewna tajemniczo$¢ 1 nieche¢ wzgledem pozostatych jednostek;

» staba kontrola kontra kontrola $cista, przejawia si¢ odpowiednio
w: przywigzywaniu wagi wprawdzie do kosztéw, ale z jednoczesnym bra-
kiem dbatosci o wysoka skutecznos$¢ dziatan oraz w duzej odpowiedzial-
nosci kazdego cztonka organizacji za koszty 1 wyniki organizacii,

» kultura normatywna versus pragmatyczna odwoluje si¢ do powszechne-
go rozumienia orientacji konsumenckiej. Jednostki pragmatyczne sa si-
tami rynkowymi, oddzialujacymi na sytuacje rynkowe, podczas gdy jed-
nostki normatywne skupiaja si¢ na zadaniach wobec §wiata zewnetrzne-
go m.in. wdrazaniu nienaruszalnych zasad.

Konkludujac, wymienione wymiary kultury organizacyjnej moga stanowic
elementy réznicujace wspolpracujacych partnerow i oddziatywaé stymulujaco
lub ograniczajaco na trwalo$¢ oraz jakos¢ relacji kooperacyjnych miedzy nimi.

4. Modelowe ujecie wspolpracy miedzyorganizacyjne;j

Implikacja wynikajaca z dotychczasowych rozwazan jest uznanie kultury
narodowej i organizacyjnej jako elementéw nadrzednych wzgledem rozwoju
1 trwalodci relacji kooperacyjnych miedzy réznymi partnerami. Zalezno$¢ ta
zostala uwzgledniona w proponowanym modelu (rys. 1). Jednoczesnie nale-
zy zwrdci¢ uwage na fakt, ze kultura organizacyjna jest zdeterminowana
przez kulture narodows. Ostatnia z wymienionych jest bowiem gleboko
zakorzeniona w §wiadomosci jednostek m.in. w wyniku uczenia i wpajania jej
warto$ci juz we wezesnym dziecifistwie (wspomniano o tym wczesniej), na-
stepstwem czego jest przenoszenie owych zasad, wartodci i pogladéw na
grunt organizacji.
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Rys. 1. Model wspotpracy migedzyorganizacyjnej uwzgledniajacy

uwarunkowania kulturowe

KULTURA NARODOWA

'

KULTURA ORGANIZACYJNA
(zachowania organizacji i jej wartosci: zaufanie, zaangazowanie,
wspotpraca, komunikacja)

!

—»  ROZWOJ I TRWALOSC WSPOLPRACY MIEDZYORGANIZACYJINEJ

A4

EFEKTY OSIAGANE PRZEZ PARTNEROW

migdzyorganizacyjne uczenie si¢

nabywanie kompetencji

wzrost efektywnosci i satysfakcji ze wspotpracy

dzielenie si¢ wiedza i zasobami materialnymi

realizacja celow

kreowanie wartosci

redukcja sytuacji konfliktowych

Zrddfo: opracowanie wlasne.

Ponadto znaczenie kultury organizacyjnej z punktu widzenia kreowania
wspolpracy miedzyorganizacyjnej jest wigksze niz kultury narodowej. Eg-
zemplifikacja tego jest wicksza homogenicznos¢ kultur organizacyjnych Ge-
neral Motors i Toyoty mimo znaczaco odmiennych kultur narodowych, niz
General Motors i Forda'. Oznacza to zatem, iz wybor partnera, z ktérym
przedsigbiorstwo zamierza stworzyé uklad kooperacyjny winien by¢ uzalez-
niony od stopnia podobienstwa przede wszystkim kultur organizacyjnych

I Autorka odwotuje si¢ do zaleznosci sformutowanych na podstawie badant prowadzo-

nych przez K.R. Harrigan, zob. [1988].
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zaangazowanych stron. Im wicksza bedzie zatem zgodnos¢ owych kultur,
tym réwniez wigksze prawdopodobienstwo osiggania przez strony relacji
pozytywnych efektow wspdlpracy migdzyorganizacyjnej. Wsréd mozliwych
do zrealizowania korzys$ci mozna wymieni¢ zaréwno te o charakterze spo-
tecznym, zasobowym, jak i stricte ekonomicznym (rys. 1). Ich rozmiary sq
determinowane gtéwnie postawa kooperantow wzgledem zaufania, stopniem
ich zaangazowania we wspolprace, efektywnym sposobem komunikowania
si¢ czyli elementami kultury organizacyjnej, ktére z kolei ksztaltuja si¢ w za-
leznosci od warto$ci wynikajacych z kultury narodowej. Reasumujac mozna
powiedzieé, iz elementy zaproponowanego modelu wspotpracy miedzyorga-
nizacyjnej przedsi¢biorstw pochodzacych czesto z bardzo odmiennych kul-
turowo regionéw wzajemnie si¢ przenikaja.

5. Zakonczenie

Wyzwania stojace przez organizacjami wynikajace z prowadzenia przez
nie dziatalnosci w warunkach globalizacji, w tym czg¢sto konieczno$¢ two-
rzenia nowych miedzyorganizacyjnych relacji z partnerami pochodzacymi
z roznych krajow i kultur wymagaja obecnie znacznie wigckszej wrazliwosci
przedsigbiorstw na szereg réznych czynnikéw, takze kulturowych w celu
zagwarantowania ich powodzenia 1 rozwoju. Potwierdzaja to zaleznosci wy-
nikajace z zaproponowanego przez autorke modelu. Kluczowa role nalezy
zatem przypisac¢ zdolnosci przedsiebiorstw do diagnozowania owych réznic
oraz poszukiwania rozwigzan, ktére w jakim§ zakresie moglyby wspomniane
odmiennosci ogranicza¢. Wymaga to jednak duzego wysitku ze strony orga-
nizacji, czgsto przelamywania dotychczasowego sposobu myslenia i postrze-
gania rzeczywisto$ci. Konieczne tez jest prowadzenie dalszych badan w tym
zakresie w celu poszukiwania drég ksztaltowania kultur organizacyjnych
w sposob sprzyjajacy kreowaniu wspotpracy miedzy partnerami zréznicowa-
nymi kulturowo.
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Wykorzystanie Karty R6znorodnosci do diagnozowania
i ksztaltowania kultury organizacyjnej

Using the Card of the Diversity for diagnosing and shaping
the organizational culture

Abstract: The article showing the benefit of the enterprise resulting from signing
the Diversity Card, in it tied with adapting the organizational culture to the multicul-
turalism and showing the proposal planned about change of the organizational cul-
ture based on the Card of the Diversity.

Stages of the change to the current culture were indicated in the fundamental part of
the article. This change is taking the following steps herself: determining the politics
of the management for the diversity, implementation of the Card of the Diversity,
diagnosis of the organizational culture adapting to the diversity, analysis of the di-
vergence between the culture called for but diagnosed, drawing up the change of the
organizational culture and bringing the project drawn up into effect and the moni-
toring, improving and supporting implemented changes. In addition a phase of the
current diagnosis of the culture is deserving the special attention.

The culture after the change should create appropriate conditions of the work for all
employees without the account on among others nationality, sex, age, sexual on the
other side to let draw new answers from the diversity and to make her the source of
business benefits.

Integration of employees and values confessed by them is main setting of the new
culture in every sphere of activity of organizations and the place in the organiza-
tional structure.

Key words: diversity, managing the diversity, Card of the Diversity, organizational
culture, managing the organizational culture, adapting the organizational culture to
the diversity.

1. Wprowadzenie

Zarzadzanie réznorodnoscia jest coraz istotniejszym elementem wspot-
czesnego zarzadzania, zmieniajacym filozofi¢ przewodzenia kapitatem ludz-
kim. Koncepcja podejmuje problem wspéipracy odmiennych systeméw war-
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tosci w ramach jednej organizacji. Sklania tym samym organizacje do po-
dejmowania dzialan zwiazanych z planowym ksztaltowaniem kultury organi-
zacyjnej. Pozadana kultura z jednej strony powinna stwarza¢ wlasciwe wa-
runki pracy dla wszystkich pracownikéw bez wzgledu na m. in. narodowos¢,
pte¢, wiek, z drugiej pozwala¢ czerpa¢ z réznorodnosci i czyni¢ ja zréodlem
korzysci biznesowych. Narzedziem pozwalajacym na dostosowanie kultury
organizacyjnej do réznorodnosci a zarazem pomagajacym podjaé dzialania
z zakresu zarzadzania réznorodnoscia i je rozwijac, jest Karta Réznorodno-
$ci. Celem artykutu jest:

« wprowadzenie do problematyki kultury organizacji i zarzadzania rézno-
rodnoscia,

« zapoznanie z inicjatywa Karty R6znorodnosci,

» wskazanie korzysci dla przedsigbiorstwa plynacych z wykorzystania Kar-
ty Réznorodnosci,

« wskazanie propozycji zmiany kultury organizacyjnej w oparciu o Karte
Roéznorodnosci.

Wskazane cele zamierzam osiggna¢ poprzez krytyczna analize literatury
ianalize dokumentéow.

2. Pojecie i istota kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna zazwyczaj definiowana jest jako [za: Przybyla
2001, s. 292]:

« zbidr wierzen, przekonan szerzacych si¢ w firmie, dotyczacych tego, jak
prowadzi si¢ interesy, jak powinni si¢ zachowywaé pracownicy 1 jak po-
winni by¢ traktowani [Rue, Holland];

« niepisane, przestrzegane, cze¢sto podswiadome zasady, ktoére wypelniaja
luke miedzy tym co formalnie obowigzujace a tym co rzeczywiscie si¢
dzieje [Deshapande, Parasurman)].

Powyzsze definicje taczy symboliczny, niewartosciujacy sposéb spojrze-
nia na omawiane zjawisko. Kultura organizacyjna obejmuje zbior wartosci,
wyznaczajacy sposob zachowania czlonkéw danej organizacji. Nie jest ona
oceniana jako dobra lub zla czy slaba lub silna. Mozna, co najwyzej stwiet-
dzi¢, ze jest w danej organizacji bardziej lub mniej uzewnetrzniona. Zwolen-
nicy tego spojrzenia na kulture wychodza z zalozenia, ze organizacja jest kul-
tura. Staraja si¢ badac¢ tad organizacyjny, analizujac rézne formy ludzkiej
ckspresji [Smircich 1983, s. 347-348].
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Interpretacja tematéw tabu czy mitéw organizacyjnych moze wyjasnic
przyczyny podejmowania okreslonych rozwigzan. Zakaz rozméw o odmien-
nej orientacji seksualnej, utrzymujacy si¢ mit, ze homoseksualizm jest choro-
ba czy nieporuszanie w przestrzeni spolecznej problemu niepetlnosprawno-
$ci, moga by¢ powodem nieuswiadamianych proceséw uniemozliwiajacych
zarzadzanie réznorodnoscia.

Analizujac kulture organizacyjng z punktu widzenia zarzadzania organi-
zacja nie mozna uniknaé spojrzenia funkcjonalnego, wartosciujacego.
Ch. Handy proponuje, aby pojecie kultury organizacyjnej odnosi¢ do zbioru
wzoréw kulturowych warunkujacych sprawne funkcjonowanie organizacii
[na podst. Sikorski 2002, s. 3]. W tym wypadku mozna méwié¢ o pozytywnej
lub negatywnej, pro lub antyjako$ciowej kulturze organizacyjnej, w zalezno-
$ci od jej wplywu na skuteczno$¢ dzialania organizacji. Organizacja ma kul-
ture, ktéra mozna manipulowac lub zarzadzaé, traktujac ja jako zasob strate-
giczny. To podejscie pozwala na podejmowanie dzialan z zakresu zarzadza-
nia kulturg organizacyjng. Przykladem moze tu by¢ poszukiwanie zwigzkéw
przyczynowo-skutkowych pomiedzy poglebiajaca si¢ réznorodnoscia, przy-
czynami tego zjawiska, stosunkiem don kierownictwa 1 pracownikow a kon-
sekwencjami dziatan odnosnie réznorodnosci dla organizacji. Kierownictwo
dostrzegajac i doceniajgc réznice powinno doprowadzi¢ do dostosowania
kultury organizacyjnej do réznorodnosci. Oznacza to potrzebe wprowadze-
nia planowych, ewolucyjnych zmian kultury.

Oba spojrzenia na role kultury w organizacjach warto integrowac. Podejécie
symboliczne w polaczeniu z podejsciem instrumentalnym moga dostarczyc¢
nowej perspektywy dla zrozumienia réznorodnosci i zarzadzania réznorodno-
$cia. Pierwsze moze pozwoli¢ uzyska¢ odpowiedz na pytanie o: nastawienie do
réznorodnodci kadry kierowniczej czy samych pracownikow, przyczyny niepel-
nego wykorzystania lub wylaczenia okreslonych oséb: kobiet, homoseksuali-
stow czy sprawnych inaczej; drugie: czy wystepuje kultura dominujaca?, jakie sq
konsekwencje organizacyjne kultury dominacji?, jakie dzialania nalezy podjaé
aby réznorodnos¢ stala si¢ szansa a nie ograniczeniem?.

Uzupelnieniem ale 1 zarazem rozwinigciem spojrzenia integrujacego na
kulture organizacyjna jest koncepcja kultury jakosci. W literaturze dotyczacej
zarzadzania coraz czesciej obok pojecia kultura organizacyjna mozna spotkac
okreslenie: kultura jakosci czy kultura Total Quality Managament. O ile
pierwsze pojecie zostalo wszechstronnie scharakteryzowane(od strony przy-
ktadowo: funkcji, przejawow, profili czy tez formowania si¢), zdefiniowane
a nawet zwizualizowane (model Scheina), o tyle pojeciem kultury jakosci po-

stuguje si¢ jeszcze stosunkowo nieliczna grupa badaczy, np. Dahlgaard, Kri-
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stensen, Kanji, Drummond — z autoréw zachodnich; Skrzypek, Konarzew-
ska-Gubala czy Zbiegien-Maciag, Bugdol — z polskich.

M. Bugdol [s. 109] zauwaza, ze kultura jakosci jest: ,,tym wszystkim, co
pracownicy posiadaja, mysla i czynig aby produkt(zestaw jego naturalnych
wlasciwosci) spelnial potrzeby lub oczekiwania klientéw, ktore zostaly usta-
lone, przyjete zwyczajowo lub sa obowigzkowe.” Kultura jakosci to usta-
wiczne dazenie organizacji do doskonato$ci w kazdej sferze dziatalnosci.

E. Skrzypek [2000, s. 115-116] zauwaza, ze:

o ksztaltujac kulture jakosci nalezy traktowac ludzi jak ,,najcenniejsze akty-
wa’’;

« tworzenie kultury jakos$ci wymaga zmian, ktore sq w stanie przeksztalcic
istniejacy system;

« budowanie kultury jako$ci oznacza rozwijanie przedsiebiorczych ludzi,
ktorzy potrafia sami sprawnie zarzadzaé.

Pogtebiajaca si¢ réznorodno$¢ w miejscu pracy oraz konieczno$¢ ciagle-
go podnoszenia jakosci produktu powoduja, ze coraz wigcej organizacii jest
zobligowana do siggania po rozwiazania wypracowane przez zarzadzanie
réznorodnodcia z jednej strony i zarzadzanie jakoscia, z drugiej. Obie kon-
cepcje poprzez ich stosunek do ludzi wydajq si¢ by¢ sobie bliskie i doskonale
si¢ uzupetnia¢. Kultura jako$ci organizacji réznorodnej powinna posiadac
zdolno$¢ zachowania rownowagi pomiedzy otwartoscia (elastycznoscia) sys-
temu na zréznicowane wartosci wnoszone przez jej uczestnikow, a zamknie-
ciem (niezmienno$cia) zwigzana z przestrzeganiem zasad zarzadzania jako-
$cig. Na potrzeby niniejszego artykulu przyjeto integrujace podejscie do kul-
tury organizacyjnej. To spojrzenie pozwala na:
 traktowanie kultury jako istotnej zmiennej wewnetrznej,

» szukanie zwigzkow pomiedzy efektywnoscia dzialan przedsiebiorstwa
a kultura organizacyjna,

 analize zaleznosci pomiedzy strategia przedsicbiorstwa a jego kultura,

« podejmowanie dzialan w zakresie planowej zmiany kultury organizacyj-
nej w celu jej dostosowania do réznorodnosci.

3. Planowa zmiana kultury w organizacji
Kultura organizacyjna przeksztalca si¢ pod wplywem dwoch zasadni-

czych grup czynnikéw. Pierwsze mozna nazwa¢ uwarunkowaniami ze-
wnetrznymi 1 do nich nalezy zaliczy¢: kulture spotecznosci, w ktérej dziala
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organizacja, charakter otoczenia biznesowego, stosowane technologie a takze
oddzialywanie zachodnich wzorcow. Druga grupa czynnikéw to zmiany in-
tencjonalne, przeprowadzane przez podmioty dzialalnosci przedsigbiorstwa:
gléwnie kadre kierownicza przy wspoétudziale i wspolpracy pracownikéw.
Wisréd tej grupy zmian na uwage zastuguja zmiany z zakresu zarzadzania
kulturg organizacyjna.

Istnieje wiele propozycji planowych zmian kulturowych, m.in. Davisa,
Minera K. Camerona i R. Quinna, Kilmanna z autoréw zachodnich, czy M.
Czerskiej z polskich [Zbiegien-Maciag 1997; Cameron, Quinn 2003; Czerska
2003]. Interesujaca propozycje ksztaltowania kultury na zasadzie korekty
kursu, proponuje Czerska. W tym wypadku proces zmiany kultury sklada si¢
z siedmiu etapow:

o okreslenie strategii firmy, przy zalozeniu, ze kultura powinna podtrzy-
mywac strategie,

» diagnoza kultury aktualnej,

« zdefiniowanie kultury pozadanej,

» okreslenie luki kulturowej, czyli réznicy pomiedzy wartos$ciami kultury
aktualnej a pozadanej,

« opracowanie korekty kursu,

« dokonanie korekty,

« kontrola nowej kultury po zmianie [Czerska 2003, s. 35-79)].

Mozna zauwazy¢, ze wskazane propozycje zmiany kultury zazwyczaj
koncentruja si¢ na kilku kluczowych etapach:

Etap 1 — diagnoza (uzewnetrznienie) dotychczasowej kultury.
Etap 2 — uksztaltowanie wizji kultury pozadane;.

Etap 3 — okreslenie luki pomie¢dzy diagnoza a ksztaltem kultury pozadanej, ana-
liza rozbiezno$ci pomiedzy aktualng a pozadana kultura organizacyjna.

Etap 4 — wprowadzenie zmiany.

Etap 5 — kontrola i monitoring.

7 kolei Lambert [1999, s. 303] proponuje przeprowadzenie zmiany kul-
tury poprzez wprowadzenie zasad zarzadzania przez jakos¢ (TQM), takich
jak: przywodztwo, orientacja na klientow, ciagle doskonalenie, powszechne
uczestnictwo 1 analiza informacji zwrotnej. Wskazana procedura — po wpro-
wadzeniu stosownych korekt moze by¢ wykorzystana do innych strategii
zmian kulturowych, w tym dazacych do dostosowaniu kultury organizacyjnej
do réznorodnosci. Takie wartosci jak: tolerancja, zaufanie i empatia sa punk-
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tami odniesienia przy wprowadzania procesu zmiany.

Zmiana kultury zawsze zwiazana jest z koniecznoscig okreslenia przez
organizacj¢ aktualnego i pozadanego systemu wartosci. Istniejacy system
warto$ci moze nie sprzyjac réznicujacemu si¢ potencjalowi ludzkiemu orga-
nizacji. W sytuacji braku dostosowania kultury organizacyjnej do réznorod-
nosci, nalezy podja¢ dziatania z zakresu zmiany kultury w organizacji.

4. Réznorodnoé¢ a zarzadzanie réznorodnoScia

Réznorodnos¢ w miejscu pracy jest pojeciem niejednoznacznym i wy-
maga wyjasnienia. Oznacza ,,rozmaito$¢ ludzka”, ktora wynika z widocznych
1 niewidocznych cech demograficzno-spotecznych wystepujacych wérdéd pra-
cownikow. Wspdlczesnie do tych cech zaliczamy muin.: rase, pleé¢/gender,
wiek, niepetlnosprawnosé(cechy widoczne), narodowosc, religie czy przyna-
lezno§¢ do mniejszosci seksualnych(LGBT — lesbijki, geje, osoby bi i trans-
seksualne) [por. Jamka, s. 230]. Przy czym warto zauwazy¢, ze do istniejacych
juz cech, dolaczane sa kolejne.

Kazda z cech demograficzno-spotecznych stanowi szans¢ na stworze-
nie wartosci dodanej dla organizacji. Réznorodnos¢ wystepuje w opozycji do
jednorodnosci, unifikacji 1 uprzywilejowanej pozyciji.

Sposréd wystepujacych definicji zarzadzania réznorodnoscia za repre-
zentatywne mozna uznac nastepujace:

» zarzadzanie réznorodno$cia to wszystkie dzialania organizacji, ktore
zmierzajg do uwzgledniania i optymalnego wykorzystania réznorodnosci

w miejscu pracy [Zarzadzanie réznorodnoscia, 2008, s. 8];

» zarzadzanie réznorodnoscia jest podejsciem, w ktérym réznorodnosé
jest postrzegana przede wszystkim jako zrédlo konkurencyjnej przewagi,
ale tez jako stuszna sprawa do zrealizowania [Waszczak 2009 s. 81];

« zarzadzanie réznorodnoscia jest procesem kierowania i komunikacji po-
legajacym na aktywnym i §wiadomym, skierowanym w przysztos$¢, rozwi-
janiu organizacji opartej na wartosciach, wychodzacej od zaakceptowania
istniejacych roéznic, traktujacej je jako potencjal rozwojowy, procesem
ktéry tworzy wartos¢ dodana dla firmy, nie moze jednak istnie¢ poza
kontekstem prawnym i moralnym: “Etyka 1 prawo dotyczace przeciw-
dziataniu dyskryminaciji nie sg tylko czescia Srodowiska firmy- tozsamosé
firmy musi odzwierciedla¢ tradycje praw czlowieka” [Keil, Amershi,
Holms, na podst. Jamka 2011, s. 7].
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Analiza definicji wskazuje, ze misja zarzadzania réznorodnosci jest za-
pobieganie dyskryminacji, zgodnie z zalozeniami “polityki rownych szans”
oraz zarzadzanie rozmaito$cia, jako modelem biznesowym zarzadzania
przedsigbiorstwem. Przy czym ,,polityka réwnych szans” jest wstegpem do
opracowania 1 stosowania rozwiazan doceniajacych wartosci, jakie powstaja
w wyniku taczenia przeciwienstw. Dodatkowo aspekt etyczny, wyprzedzajac
podejscie biznesowe, tworzy fundament dla projakosciowej kultury organi-
zacyjnej. Przy zachowaniu takiej kolejnosci postgpowania, zarzadzanie réz-
norodnoscig staje si¢ jednym z zasadniczych elementow strategii zarzadzania
zasobami ludzkimi w przedsi¢biorstwie a zréznicowane wartosci kulturowe,
szansg na stworzenie efektu organizacyjnej synergii.

Jednak w opinii autora, w czesci polskich organizacji istnieje kultu-
ra/grupa dominujaca majaca nastgpujace, wyrdzniajace cechy: polskie po-
chodzenie etniczne, wyznanie rzymsko-katolickie, bedaca mezczyznami
zdrowymi(sprawnymi umystowo i fizycznie), ekstrawertykami, majacymi na-
stawienie heteroseksualne, Grupa zacheca/zmusza do tego aby przedstawi-
ciele zbiorowos$ci mniejszo$ciowych: osoby innej narodowosci, kobiety,
osoby niepetnosprawne czy o odmiennej orientacji seksualnej zachowywaty
si¢ zgodnie z regulami ustanowionymi przez grupg [popatrz: Zarzadzanie
roznorodnoscia w Polsce 2010, s. 34].

Tez¢ o kulturze dominujacej warto uwzgledni¢ definiujac zarzadzanie
réznorodnoscia. W tych okolicznosciach zarzadzanie réznorodnoscia ozna-
cza, ze: kultura danej organizacji charakteryzuje si¢ dostosowaniem do réz-
norodnosci, przez zastosowanie spojnego systemu polityki réwnosciowej,
metod, narzedzi i treningéw, co pozwala na ciagle przezwycigzanie ograni-
czen spolecznych i organizacyjnych, bedacych wynikiem oddziatywania kul-
tury dominujacej. Tak pojmowana kultura przestaje by¢ zbiorem przypad-
kowych wartosci, nie zawsze stuzacych dziatalnosci organizaciji i staje si¢ kul-
tura jako$ci organizacji réznorodnej. Przy czym pojecie jakosci traktowane
jest tu interdyscyplinarnie 1 dotyczy stosunkéw miedzyludzkich.

Gléwnym czynnikiem bezposrednio lub posrednio wplywajacym na ja-
kosé¢ stosunkéw miedzyludzkich, a dalszej konsekwencji na jakos¢ produktu
W organizacji stawiajacej na réznorodnosé sa zaréwno réznice kulturowe, jak
1 sposo6b kierowania ludzmi oraz stosunek do réznorodnosci. One beda de-
terminowaly strategi¢ organizacji dotyczaca réznorodnosci, prowadzaca do
ksztaltowania modelu kultury dominacji lub wspétpracy.
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5. Wybrane aspekty Karty R6znorodno$ci

Karta Réznorodnosci (ang. Diversity Charter) to mi¢dzynarodowa inicja-
tywa wspierana przez Komisje Europejska [Karta Réznorodnosci — Ankieta
dla Sygnatariuszy KR, 2012]. Karta jest pisemna deklaracja przedsigbiorstwa
do wdrozenia skutecznych rozwigzan na rzecz rozwoju polityki réwnego
traktowania i zarzadzania réznorodnoscia w miejscu pracy.

Inicjatywa stworzenia Karty Réznorodnosci pojawila si¢ w 2004 roku
w raporcie francuskiego Institut Montaigne. Na podstawie raportu z 22 paz-
dziernika 2004 roku, trzydziestu trzech sygnatariuszy podpisato Charte de la
diversite en entreprise. W kolejnych latach podobne karty zostaly przyjete
w Hiszpanii, Austrii, Niemczech, Belgii, Szwecji 1 we Wloszech. Inicjatywa
polskiej wersji karty zostala podjeta w 2011 roku przez Stowarzyszenie Fo-
rum Odpowiedzialnego Biznesu. W wyniku prac organizacji rzadowych i po-
zarzadowych powstata deklaracja. Jej podpisanie 1 przyjecie jest wyrazem go-
towosci organizacji do wprowadzenia polityki rownego traktowania i zarza-
dzania réznorodnoscia. Na podstawie Karty przedsigbiorstwo zobowiazuje
si¢ do(Poradnik szkoleniowy — Zarzadzanie réznorodnoscia, s. 31):

1. Dbalosci o kultur¢ organizacyjng charakteryzujaca si¢ wzajemnym za-
ufaniem i szacunkiem dla kazdej jednostki.

2. Uznania réznorodnosci wewnatrz i na zewnatrz przedsigbiorstwa, doce-
niania tkwigcego w niej potencjal.

3. Systematycznego szkolenia na temat niedyskryminacji i integracji dla
wszystkich pracownikéw.

4. Ewaluacji programu obejmujacej badania i rozwijanie programéw doty-
czacych zarzadzania réznorodnoscia.

5. Upubliczniania osiagni¢¢ promujacych réznorodnosé.
W dniu 14 lutego 2012 roku Karte Réznorodnosci przyjela Polska
[www kartaroznorodnosci.pl/plkarta-w-polsce/oprojekcie.html].  Sygna-
tariusz Karty w Polsce zobowiazuje si¢ do:

« wprowadzania zapiséw Karty do swojej organizacj,

« promocji Karty Réznorodnosci w Polsce,

» kontaktu z Koordynatorem Karty w Polsce,

« wypelnieniem ankiety ewaluacyjnej raz w ciggu roku na temat polityki
réwnego traktowania i zarzadzania réznorodnoscia,

« dzielenia si¢ swoimi dobrymi praktykami w zakresie polityki réwnego
traktowania i zarzadzania réznorodnoscia.
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Struktura Karty Réznorodnosci jest stosunkowo przejrzysta i spojna.
Glownym elementem Karty jest pytanie kwestionariuszowe polotwarte —
czy organizacja prowadzi dzialania zwiazane z polityka rownego traktowania
1 zarzadzania réznorodnoscia w nastgpujacych obszarach: pleé, wiek, niepet-
nosprawno$¢/stan zdrowia, tozsamo$¢ plciowa/otientacja seksualna, status
rodzinny, inne obszary — jakie ? Jezeli organizacja prowadzi dzialania
w innych obszarach to zobowigzana jest je opisa¢ oraz opisaé dzialania pla-
nowane przez organizacj¢ w kwestii rownego traktowania i zarzadzania r6z-
norodnoscia.

Mozna uznad, ze te dwa postulaty tworza warunki do zainicjowania pla-
nowej, ewolucyjnej zmiany kultury w organizaciji w zakresie jej dostosowania
do réznorodnodci.. Pierwszy jest szansa na dokonanie diagnozy aktualnej
kultury organizacyjnej w tym zakresie, poszukuje odpowiedzi na pytanie: jak
jest?.  Drugi stwarza mozliwo$¢ zdefiniowania ksztaltu kultury pozadane;:
jak by¢ powinno?, co integrowac?, w jaki sposob? Dojscie do oczekiwanego
stanu kultury organizacji w zakresie jej dostosowania do réznorodnosci sta-
nowi zasadniczy cel procesu zmiany.

6. Zmiana kultury organizacyjnej w oparciu o Karte R6znorodno$ci

Implementacja Karty Réznorodnosci w przedsiebiorstwie ma na celu
stworzenie kultury organizacyjnej wolnej od uprzedzen i stereotypéw. To
zalozenie wymaga podjecia szeregu dziatan na rzecz zmiany, w tym przeana-
lizowania aktualnego stanu kultury organizacyjnej w zakresie dostosowania
do réznorodnosci. Zmiana kultury organizacyjnej jest mozliwa tylko po jej
wezesniejszym zdiagnozowaniu i ustaleniu réznic pomiedzy stanem faktycz-
nym a pozadanym. Stan faktyczny to aktualny stosunek organizacji do row-
nosci w miejscu pracy, zréznicowanych zasobéw ludzkich oraz zarzadzania
réznorodnodcig. Stan pozadany to model organizaciji wielokulturowej, takiej
ktora osiggneta gleboki stopien zréznicowania zasobéw ludzkich, prezentuje
interakcyjne podejscie do konfliktu wartosci oraz potrafi zbudowac i wyko-
rzysta¢ przewage konkurencyjng na bazie réznic [por. Gryffin 1996, s. 705].

Procedura zmiany kultury organizacyjnej w oparciu o Karte Réznorod-
nosci moze obejmowac nastepujace, kolejno po sobie wystepujace dzialania:

1. Wyznaczenie polityki na rzecz réznorodnosci — czlonkowie $cistego kie-
rownictwa muszga ustali¢ polityke w zakresie réznorodnosci, okresli¢
czym jest dla nich réznorodno$¢ 1 zarzadzanie réznorodnoscia. Warto
zdefiniowac oba pojecia w slowach adekwatnych dla organizacii i ludzi
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w niej zatrudnionych.(chodzi o opisanie réznorodnosci w codziennym
jezyku).Nalezy przeanalizowa¢, w jakim stopniu zarzadzanie réznorod-
noscia da si¢ dopasowac do aktualnego stanu organizacji, co juz zrobili-
$my lub w najblizszym czasie planujemy zrobi¢ w tym zakresie?.
Okreslenie pozadanego ksztattu kultury organizacyjnej w zakresie jej do-
stosowania do réznorodnosci — nalezy podja¢ decyzje o implementacji
Kary Réznorodnosci. Wazne, aby zesp6él kierowniczy byl przekonany,
co do stusznosci decyzji, a jego czlonkowie ,,grali w jednym zespole w
tej sprawie”. Polityke w zakresie zarzadzania réznorodnoscia oraz decy-
zje o implementacji Karty nalezy przestawi¢ pracownikom. Implementa-
cja Karty pozwoli na okreslenie ksztattu kultury organizacyjnej w zakre-
sie jej dostosowania do wielokulturowosci.

Diagnoza kultury aktualnej — to najwazniejszy etap zmiany kultury. Rze-
telng diagnoze kultury ulatwia znajomos$¢ modelu Scheina. Autor [1996,
s. 17] wyodrebnil trzy poziomy kultury: artefakty, wartosci i normy de-
klarowane i przestrzegane oraz zalozenia kulturowe. Stosujac technike
obserwacji mozna dostrzec artefakty zwigzane z problematyka rézno-
rodno$ci np. bariery architektoniczne zwiazane z niepelnosprawnoscia
czy wiekiem, zatrudnienie pomocnikéw dla oséb, ktére tego potrzebuja,
zakup specjalistycznego sprzetu np. klawiatury Braille'a, dowolnos¢ w za-
kresie ubioru. Wartosci 1 normy deklarowane mozna uchwyci¢ analizujac
dokumenty. Przykladowy przeglad dokumentéw pod katem réznorod-
nosci moze obejmowac:

o statut, gdzie znajdziemy np. informacij¢ dotyczace polityki organiza-
cji, misji 1 wizji przedsigbiorstwa i ich ewentualnych zwiazkéw z 16z-
norodnoscia;

« kronike (opis historii organizacji, do§wiadczen, kontaktow zwiaza-
nych z réznorodnoscia), — kodeks etyczny (deklarowane wartosci,
np. zasada, ze $wiadczenia dla partneréw pracownikéw sa dostepne
réwniez dla partnerow tej samej plci, informacje na temat akcepto-
wanych i nieakceptowanych zachowan dotyczacych dyskryminacji
czy mobbingu, zapewnienie pomocy w opiece nad dzie¢mi);

o dokumenty dzialalnodci kadrowej (sposéb podejmowania decyzji
o zatrudnieniu, np. nie zwracanie uwagi na wiek, réwne prawa
1 $wiadczenia dla pracownikéw zatrudnionych na pelnym i niepet-
nym etacie).

Zasadniczym celem diagnozy jest odkrycie i zrozumienie warto$ci prze-

strzeganych. Tu tkwi klucz do powodzenia procesu zmiany kultury
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w zakresie jej dostosowania do réznorodnosci.

Wartosci deklarowane w rzeczywisto$ci moga by¢ tylko formalnym zo-
bowiazaniem, wpisujacym si¢ w tzw. polityke poprawnosci, stad tez klu-
czowe dla procesu zmiany kultury jest dotarcie do wartosci przestrzega-
nych. Informacje na ten temat uzyskamy poprzez zastosowanie techniki
badan ankietowych.

Przykladowe, wstepne pytania dotyczace okreslenia rzeczywistej orienta-
cji kultury przedsigbiorstwa w zakresie jej dostosowania do réznorodno-
$ci mogg przedstawiac si¢ nastgpujaco:

« stosunek do réznic narodowosciowych, rasowych czy etnicznych: czy
mamy do czynienia z dyskryminacja na tym tle, dotykajaca pracowni-
kéw, klientow czy dostawcow? czy wystepujq stereotypy dotyczace
wymienionych réznic?, czy maja miejsce bledy atrybucyjne?,

o zréznicowanie pod wzgledem plci: czy wystepuja bariery dla kobiet
utrudniajace awans zawodowy?, czy pojawia si¢ dyskryminacja pla-
cowa?, czy wystepuje mobbing, molestowanie seksualne?, czy wyste-
puje zjawisko tworzenia przez same kobiety szklanego putapu?

« stosunek do réznic wieku: czy osoby starsze traktowane sa jako ob-
cigzenie dla organizacji?,czy i na ile trudnosci komunikacyjne pomig-
dzy mlodymi i1 starymi pracownikami utrudniaja realizacje zadan?,
czy ksztaltuje si¢ postawy szacunku wobec starszych pracownikéw?

4. Analiza rozbieznosci pomiedzy kultura postulowang a zdiagnozowana.

W procedurze analizy warto postawi¢ nastgpujace pytania:

« jaka jest podstawowa orientacja kultury organizacyjnej, jakie wartosci
dominujg ?

« czy wystepujaca orientacja kultury 1 wartodci sa zgodne z wymogami
polityki na rzecz réznorodnosci?

« jakie sa powody rozbieznosci pomiedzy kultura aktualng a pozadana
wyznaczong zalozeniami Karty Réznorodnosci?

« jakie obszary kultury organizacyjnej i w jakim stopniu nalezy zmienic?

5. Opracowanie projektu zmiany kultury organizacyjnej i wprowadzenie

w zycie opracowanego projektu — w tym celu nalezy:

o wyposazy¢ uczestnikow w wiedz¢ dotyczaca rozbieznosci pomiedzy
kultura postulowana a zdiagnozowana;

« wspodlne z zainteresowanymi stronami opracowa¢ projekt zmiany
kultury;
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« doprowadzi¢ do poprawnej atrybucji, uczestnicy muszg nauczy¢ si¢
wyjasnia¢ zachowania przedstawiciela innej kultury, tak jak odbieraja
je cztonkowie tej kultury;

o oslabi¢ czynniki, przyczyniajace si¢ do negatywnych relacji miedzy-
kulturowych, takie jak: kseno czy homofobia, stereotypizacja, bledy
atrybucji, etnocentryzm, szok kulturowy [por. Stephan, Stephan
2003, s. 141-144].

Dwa koncowe dzialania musza mie¢ charakter ciaglego procesu, a nie
wylacznie pojedynczego zdarzenia. Tylko wtedy mozna liczy¢ na wyeli-
minowanie kultury dominujacej, akceptacj¢ odmiennych postaw 1 za-
chowan oraz ksztaltowanie kultury wspolnotowej.

6. Monitoring zmiany kultury — przeprowadzanie przynajmniej raz do roku

auditu wewnetrznego tytulem kontroli kultury po zmianie i wypelnienie
ankiety ewaluacyjnej na temat polityki rownego traktowania i zarzadzania
réznorodnoscia, eliminowanie pseudopraktyk dotyczacych réznorodno-
$ci oraz $ledzenie postgpu w zakresie zarzadzania réznorodnoscia.

7. Zakonczenie

Intencjonalne ksztaltowanie kultury organizacyjnej w oparciu o Karte Roz-

norodnosci stanowi szans¢ dla organizacji dzialajacych w warunkach poglebia-
jacej si¢ réznorodnodci. Takie postepowanie powinno doprowadzi¢ do:

uporania si¢ z wewnetrzng niepewnoscia towarzyszaca réznorodnosci,
poprzez zapewnienie integracji wewnetrznej, wspolpracy i wspotdziata-
nia wszystkich uczestnikéw; transparentne systemy warto$ci organizacyj-
nych zaréwno fundamentalne dla zarzadzania réznorodnoscia, takie jak:
empatia, tolerancja, czy zaufanie; wynikajace z réznic kulturowych, zwia-
zane z takimi pojeciami jak czas, przestrzen, relacje miedzy ludzmi, sto-
sunek do natury; oraz posrednie pozwalajace na doskonalenie dzialan
przedsigbiorstwa: jako$¢, zaangazowanie, wspolpraca, warunkuja sku-
teczno$¢ dzialan strategicznych w organizacji;

korzystania z unikatowych cech, emocji i wyobrazen wystepujacych
w organizacji, ktére odrdzniaja ja od innych organizacji(tozsamo$¢ orga-
nizacyjna), wynikajacych z integrowania warto$ci, rozumianego jako
uczenie si¢ od siebie nawzajem, poprzez laczenie pozornie nieprzystaja-
cych do siebie warto$ci wynikajacych z réznic kulturowych, traktowanie
réznorodnosci jako srodowiska pracownikow wiedzy zardwno jawnej jak
1 ukrytej, przy czym na szczeg6lng uwage zastuguje tu wiedza ukryta, wy-
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nikajaca z doswiadczenia zréznicowanej sily roboczej i kontekstu
w jakim powstala, wymagajaca przeksztalcenia jej w wiedz¢ dostepng
1 wykorzystania tej wiedzy w praktyce;

 stabilizowania réznorodnosci poprzez stworzenie warunkéw do zapro-
jektowania i wdrozenia zintegrowanego modelu zarzadzania réznorod-
noscig w przedsi¢biorstwie, skierowanego do réznych kategorii pracow-
nikéw, biorgcego pod uwage zjawisko dyskryminacji ze wzgledu na wig-
cej niz jeden czynnik a dodatkowo, starajacego si¢ laczy¢ jeden lub wie-
cej wymiaréw réznorodnosci z z rozwigzaniami organizacyjnymi zwigza-
nymi z formami i organizacja pracy;

« zredukowania zewnetrznej niepewnosci w dzialaniach organizacyjnych
w oparciu o heterogeniczno$¢ kultury, co pozwala na szybka adaptacje
do wymagan zmieniajacego si¢ otoczenia a nawet wyprzedzanie zmian
zachodzacych w otoczeniu.
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The Specifics of Social Media on Polish Universities at the example SAN

Abstract: Social Media are getting fast growing form of communication. Today cus-
tomers often use available social media looking for information about companies,
including Universities. Interesting question seems to be, how looks like the specifics
of the use of these media in our country and how students evaluate school activities
on social media. The article includes the examples of actions taken by the SAN
within the communication through social media and a survey carried out on the se-
lected sample of students research the University.
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1. Wstep

Media spotecznosciowe staly si¢ ostatnio jednym z najbardziej popularnych
narzedzi wykorzystywanych przez organizacje do komunikowania si¢ z rynkiem
za posrednictwem Internetu. Widaé wrecz wyrazna tendencje do zastgpowania
mediami spolecznosciowymi komunikacji poprzez tradycyjne strony WWW.
Coraz czgsciej cheac uzyskac najnowsze informacje zaréwno oficjalne jak i nie-
oficjalne, internauci swoje poszukiwania rozpoczynaja od fanpage’u organizacji.
Czesto tez najbardziej ,,gorace” wiadomosci najpierw pojawiaja si¢ na np. twite-
rze, a dopiero potem w tradycyjnych mediach.

Ciekawym zatem wydaje si¢ zbadanie, w jaki sposéb wykorzystywane sa
media spolecznosciowe przez polskie uczelnie i jak s one oceniane przez stu-
dentéw. W zwiazku z ograniczonymi mozliwosciami czasowymi i finansowymi
badaniem objeto tylko Spoleczna Akademie Nauk, jednak w przysztosci intere-
sujacym moze by¢ objecie nim réwniez innych wybranych uczelni w Polsce.
Metoda badawcza zastosowana w artykule bedzie analiza stron internetowych
powiazanych z uczelnia oraz ankieta przeprowadzona na probie niereprezenta-
tywnej studentéw Spotecznej Akademii Nauk.
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2. Charakterystyka mediow spolecznosciowych

Media spolecznosciowe, w przeciwienstwie do mediéow tradycyjnych
(wliczajac rowniez tradycyjny Internet jako medium) stuza nie tylko do ko-
munikowania sig, ale réwniez do taczenia ze soba ludzi. Ta wydawaé by si¢
moglo drobna réznica powoduje, ze mamy do czynienia z zupelnie nowym
sposobem komunikowania si¢, w ktérym istota nie jest jedynie przekazywa-
nie informacji ale réwniez budowanie relacji zaréwno z odbiorcami komuni-
katow jak i pomiedzy nimi.

Aby lepiej uwidoczni¢ réznice pomiedzy tradycyjnymi mediami, w tym
tradycyjnym Internetem (nazywanym czesto Internet 1.0) a mediami spo-
tecznosciowymi warto poréwnac je miedzy soba. Tabela 1 pokazuje najwaz-
niejsze réznice. Najwazniejsze z nich sa zwiazane z interaktywnoscig i rela-
cyjnoscig medidw spolecznosciowych. Stuzg one przede wszystkim do bu-
dowania relacji a nie tylko komunikacji. Sa tez tworzone przede wszystkim
przez uczestnikéw dyskusji w mediach a nie przez wlasciciela strony. Nieste-
ty wiele organizacji nie zauwaza tych réznic i traktuje nowe medium jako
tradycyjng kolejng forme komunikacji. W efekcie zamiast sukcesu, czesto
dochodzi do porazek i zniechecenia si¢ nimi. A w najlepszym przypadku
z tylko czedciowego wykorzystywania jego potencjatu.

Tabela 1. Porownanie mediéw tradycyjnych i spotecznosciowych

Media tradycyjne Media spotecznosciowe
Sprzedaz Budowanie relacji
Komunikacja gtéwnie jednokierunkowa Sie¢ uczestnikéw wymieniajaca komuni-
katy miedzy soba
Komunikaty kontrolowane przez nadawce Brak kontroli
Przekazywanie komunikatéw odbiorcom Dyskusja
Komunikaty tworzone przez nadawce Komunikaty tworzone przez wszystkich

uczestnikéw procesu komunikacji

Z reguly krotkie oddziatywanie 1 uczestnictwo | Dlugie oddzialywanie i uczestnictwo

Zridio: Stopezytiski [2012b, s. 106].

Roéznice te powoduja, ze ich uzytecznos¢ mediéw spotecznosciowych do
promocji jest ograniczona. Media te to luzna, nie kontrolowana przez nikogo
sie¢ czlonkéw dobrowolnie wymieniajacych si¢ informacjami. Robig to
gléwnie dla wymiany tych informacji. W pelni kontroluja i kreuja je. Zatem
przedsigbiorstwo traci kontrol¢ nad tym, co bedzie przekazywane i w jaki
sposob [Stopczynski 2012b, s. 113].
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Brak zrozumienia specyfiki mediéw spolecznosciowych jest jedna
z gléwnych przyczyn porazek w ich stosowaniu. Najczesciej dzieje si¢ tak,
gdy firmy po prostu wiaczaja media spolecznosciowe w funkcjonowanie
firmy 1 traktuja je jako kolejne narzedzie promocji [Fournier, Lee 2009,
s. 105]. A przeciez maja one stuzy¢ budowaniu relacji i spotecznosci, a nie
sprzedawaniu produktéw czy ustug. A to pozwala miedzy innymi na [Piskor-
ski 2011, s. 118]:

e redukcje kosztow obstugi klienta,

e zwickszenie ceny, jakq sq sklonni placi¢ klienci dzigki lepszemu dopaso-
waniu do potrzeb i wigkszej lojalnosci,

e zredukowanie kosztéw dzigki pomocy ludziom w budowaniu relagji.

Dzigki budowaniu relacji i uczestnictwu w dyskusjach odbywajacych si¢ w
mediach spotecznosciowych firma ma dostep do wielu uzytecznych informacii.
Media spolecznodciowe to bardzo uzyteczne narzedzie badawcze, poniewaz
pozwala na zaangazowanie badanych jednostek w temat w stopniu trudnym do
osiagniccia przy wykorzystaniu tradycyjnych metod badawczych, poniewaz
uczestnictwo w dyskusjach na portalach spolecznosciowych to mozliwosé
wgladu w Zycie i opinie ich uczestnikow [Barwise, Meehan 2010, s. 82]. Dysku-
sje te sq rowniez bardzo dobrym narzedziem do edukowania pracownikéw
szkoly i ich wlascicieli [Dunn 2010, s, 45]. Pamigta¢ jednak nalezy, ze dyskusje
tam prowadzone sa wielowatkowe, czgsto chaotyczne i przez nikogo nie kon-
trolowane. Oznacza to, ze organizacja musi wlozy¢ wiele wysitku w wyodreb-
nienie oraz posortowanie tych informacji. A takze dopasowanie do poszczegol-
nych spotecznosci odpowiedniej polityki i nadanie im wlasciwego znaczenia dla
organizacji [Kane, Fichman, Gallaugher, Glaser 2009, s. 40].

Istotng réznica miedzy tradycyjnymi mediami a spoleczno$ciowymi jest
kontrola nad nimi. W przypadku mediéw spotecznosciowych wiasciciel me-
dium czy profilu na portalu spolecznosciowym daje przede wszystkim plat-
forme wymiany informacji. Natomiast kontrola nad samymi przeplywajacy-
mi informacjami jest juz znacznie ograniczona. Sprowadza si¢ do modero-
wania tresci, prob nakierowania dyskusji na wlasciwe dla firmy tematy czy
préb dyskutowania i zbijania argumentow przeciwnikéw. Jednak zbytnia
ingerencja w informacje, pojawiajace si¢ w takim portalu moze prowadzi¢ do
zniechecenia dyskutantéw do prowadzenia dyskusji na profilu czy forum
firmy i przeniesienia si¢ jej gdzie indziej [Stopczynski 2012b, s. 107].

Piszac o kontroli trzeba mie¢ tez §wiadomo$¢, ze media spotecznoscio-
we lacza ze soba poszczegdlne grupy oséb o dosc zblizonych pogladach. Na
forum dotyczacym jakie$§ konkretnej tematyki moze si¢ zebra¢ np. kilkunastu
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pasjonatéow o podobnych pogladach i tak naprawde to oni beda takie forum
kontrolowaé. W tej sytuacji firma nie tylko nie ma kontroli nad tre$ciami
pojawiajacymi si¢ w takim miejscu, ale réwniez musi si¢ liczy¢ z tym, Ze to,
co bedzie zamieszczac, bedzie podlegato posredniej lub bezposredniej kon-
troli tych uzytkownikéw. Czyli wymiana informacji bedzie odbywala si¢ na
ich warunkach. Warunkach bardzo cz¢sto mocno subiektywnych. W takim
przypadku organizacja musi najpierw zdoby¢ zaufanie i zrozumienie tych
0s6b, by méc uczestniczy¢é w miare swobodnie w dyskusji. Bez niego istnieje
duze zagrozenie, ze bedzie traktowana jako intruz, ktérego uczestnicy beda
probowali si¢ na rézne sposoby pozby¢.

Piszac, ze media spotecznosciowe nie moga stuzy¢ promociji nie do kon-
ca pisze si¢ prawde. Pamigtac nalezy o jednej waznej rzeczy. Dzi§ potencjalni
klienci bardzo czesto poszukiwanie informacji o produkcie, ktory chcieliby
kupi¢ rozpoczynaja od medidow spolecznosciowych. Informacji aktywnie
poszukuje si¢ na portalach spolecznos$ciowych czy wsréd rodziny i znajo-
mych [Flatters, Willmott 2009, s. 111]. Zatem sa one miejscem, gdzie z pozy-
tywng informacja na temat oferty organizacji, np. uczelni trzeba dotrzeé.
Roézni¢ si¢ jednak musi sposéb. Musi mie¢ on forme raczej rekomendacit
udzielanej przez klientéw, marketingu szeptanego a nie tradycyjnie pojmo-
wanego promowania.

Kolejna réznica to uczestnicy mediéw spolecznosciowych. O ile w przy-
padku mediéw tradycyjnych uczestnicza w procesie komunikacji wszyscy,
w przypadku mediéow spolecznosciowych jest to gléwnie mlode pokolenie.
W wickszosci krajow BEuropy okoto 60-70% uzytkownikéw mediéw spo-
tecznos$ciowych jest z przedzialu wiekowego 15—40 lat [Grzechowiak, Ja-
skowska, Matek 2010, s. 9-10]. Oznacza to, ze chcac dotrzeé ze skuteczng
komunikacja do tych grup wiekowych, nie mozemy zignorowac tego kanatu
komunikacji. Dla wielu firm klienci z tego przedzialu wiekowego sa najbar-
dziej atrakcyjni i one wrecz nie moga sobie pozwoli¢ na brak uczestnictwa
w mediach spotecznosciowych [Stopczynski 2012b, s. 110].

3. Ocena wykorzystania wybranych medi6éw spolecznoSciowych
przez Spoteczng Akademie Nauk (SAN)

W dalszej czesci artykutu autor sprobuje oceni¢ wybrane przyklady wy-
korzystania mediow spolecznych przez Spoleczna Akademie Nauk. Jak po-
kazala analiza przeprowadzona przez autora w 2012 roku na potrzeby inne-
go artykulu uczelnia wykorzystuje kilka rodzajow mediéw spotecznoscio-



Specyfika wykorzystania mediéw spoteczno$ciowych na polskich... 105

wych. Posiada strone WWW, na ktérej sa odnosniki do Facebooka i YouTu-
be. Oprécz oficjalnej istnienie takze nieoficjalna strona. Dodatkowo Spo-
teczna Akademia Nauk ma réwniez swoja strong na portalu Facebook. Stro-
na jest czytelna, na biezaco uzupelniana. Jest rowniez oficjalne forum szkoty,
jednak nie cieszy si¢ ono popularnodcia i mozna powiedzie¢ o nim jedynie
to, ze istnieje. Watki dotyczace szkoly pojawiaja si¢ réwniez na innych nieza-
leznych forach dyskusyjnych, np. forum gazeta.pl czy GoldenLine.pl. Wpisy
na nich nie zawsze sa przyjazne dla szkoly. Duzym portalem spotecznos$cio-
wymi wykorzystywanym przez Spoleczng Akademie Nauk jest takze serwis
YouTube. W serwisie tym regularnie umieszczane s3 materialy tworzone
przez uczelniang telewizje SiTv.pl [Stopezynski 2012a, s. 119-123) .

Przez rok od napisania artykutu wiele si¢ nie zmienilo. Szkola wykorzy-
stuje wciaz te same narzedzia. Najwazniejsza zmiang bylo przeprojektowanie
oficjalnej strony WWW szkoly. Jest jej nowa wersja, jednak jesli chodzi o jej
powiazanie z mediami spoteczno$ciowymi, ma ona te same odnoséniki co rok
temu. Sq odnosniki do materialéw szkoty na Facebooku i YouTube. Z reszta
stron mediow spolecznosciowych (np. Twitter, nk) powigzan nie ma.

W celu oceny wyzej wymienionych mediéw spotecznosciowych dokona-
no badania ankietowego przeprowadzonego na probie sktadajacej si¢ z 200
studentéw SAN. Ankieta byta anonimowa, bezposrednia. Nie byla reprezen-
tatywna. Do préby dobrano studentéow z Ff.odzi, Skarzyska Kamiennej
1 Szczecinka. Wigkszos¢ z nich (70%) to byli studenci pierwszego stopnia na
studiach niestacjonarnych. Pozostala cze¢s¢ to byli studenci drugiego stopnia
studiujacy na Polskiej Akademii Otwartej. Badania przeprowadzono w maju
1 czerwecu 2013 roku. W pierwszym pytaniu zapytano studentéw o portale
spolecznosdciowe, z ktérych oni korzystaja. Jak mozna bylo si¢ spodziewad,
najpopularniejszymi z nich byl Facebook, YouTube i Nasza Klasa. Dos¢
wysoka pozycje uzyskal réwniez nowy portal Google+ (rysunek 1). Ocenia-
jac réznorodnos$¢ form medidw spolecznos$ciowych stosowanych przez
szkole warto zauwazy¢, ze wykorzystywane rodzaje medidéw w pewnym
stopniu pokrywaja si¢ z popularnoscig ich wsréd studentow. SAN wykorzy-
stuje dwa najpopularniejsze, Facebook 1 YouTube. I jest to jak najbardziej na
plus szkoly. Niestety szkota nie jest obecna na Google+, a warto zauwazy¢
ze wéroéd badanych studentow jest to portal z ktérego korzysta niewiele niz-
sza liczba studentéw niz z Facebooka. Takze brak odnosnikéw do nk.pl na
stronie internetowe]j nalezy uwaza¢ za blad. Nasza Klasa, pomimo, Ze traci
na popularnosci wciaz jest wykorzystywana przez prawie polowe studentow.
Sa wirdd nich tacy, ktérzy nie korzystaja z Facebooka ale korzystaja z Naszej
Klasy.
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Rysunek 1. Popularno$¢ wybranych portali spotecznosciowych
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Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie badan.

Posiadanie strony to jedno, jej popularnosé to calkiem inna sprawa.
W badanej prébie studentow zapytano czy odwiedzili oni stron¢ SAN na
Facebooku i jaka cze¢s¢ z nich ja polubita. Wynik wydaje si¢ zadowalajacy.
62,5% studentow, ktérzy posiadaja konto na Facebooku, z czego az 76,36%
z nich ja polubilo. To wydaje si¢ do$¢ dobrym wynikiem, szczegdlnie ilo§é
0sOb, ktora polubita strone wedlug ankiety. Cho¢ z drugiej strony do tych
liczb, jesli chodzi o ilo§¢ polubient nalezy podchodzi¢ z dystansem. Strone
SAN wedltug danych na sierpien 2013 roku lubi jedynie 3003 os6b. Co ozna-
cza, ze odsetek osob, ktora polubila strong wsrdd studentdéw jest zdecydo-
wanie nizszy niz wykazala ankieta. Nawet zakladajac, ze wsréd tych 3000
0sOb wiekszo$¢ to studenci.

Wazny jest nie tylko odsetek studentéw odwiedzajacych strone, ale i cze-
stotliwo$¢ tych odwiedzin. Badania wykazuja (rysunek 2), Zze okolo 60%
z nich odwiedza strong przynajmniej raz w miesigcu. Wydaje sig, ze jest to
dobry wynik. Cho¢ na pewno bylby lepszy, gdyby ilo§¢ odwiedzajacych stro-
ne codziennie wzrosta z 7 do 15-20%.



Specyfika wykorzystania mediéw spoteczno$ciowych na polskich... 107

Rysunek 2 Czestotliwo$¢ odwiedzin fanpage'u SAN
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Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie badar.

W badaniach dotyczacych wykorzystania mediow spotecznosciowych
w poprzednim artykule juz stwierdzono, ze o ile réznorodnosé¢ form komu-
nikacji poprzez media spolecznosciowe jest zadowalajaca, to wszelkie dzia-
tania na portalach spotecznosciowych maja jedna podstawows wade. Pomi-
mo préb uczelni nie udaje si¢ uzyskaé wystarczajacego zaangazowania
uczestnikéw. Szkola zamiast budowac spotecznosé np. wokot fanpage™n na
Facebooku stara si¢ jedynie informowac¢ odbiorcéw o biezacych wydarze-
niach. W efekcie informacja zwrotna od odbiorcéw jest zbyt niska. Powiela
w ten sposob blad popetniany przez wiele organizacii, ktére traktuja media
spotecznosciowe jako kolejny kanal promociji a nie miejsce budowania relacji
[Stopczynski 2012a, s. 119—123]. Przy wykorzystywaniu mediéw spoteczno-
sciowych jak juz wczesniej napisano nie wystarczy na biezaco aktualizowac
informacji na portalach.

Przeprowadzone badania ankietowe na studentach potwierdzaja to spo-
strzezenie. Poréwnujac odpowiedzi studentéw na temat tego, po co wyko-
rzystuja media spolecznosciowe i po co odwiedzaja strong SAN na Facebo-
oku wida¢ jedna, najwazniejsza roznicg (rysunek 3). O ile odsetek oséb wy-
korzystujacych media spolecznosciowe i odwiedzajacych strong SAN w ce-
lach informacyjnych byt podobny (okoto72%), to juz wykorzystywanie stro-
ny SAN jako miejsca kontaktu ze znajomymi bylo zdecydowanie mniej po-

pularne.
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Rysunek 3 Cel korzystania z mediéw spotecznosciowych
i odwiedzin fanpage'u SAN
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Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie badan.

Tylko 40% studentéw wchodzi na fanpage SAN w celu kontaktu z in-
nymi, podczas gdy same media spolecznosciowe do tego celu wykorzystuje
az prawie 80% z nich. Nawet wykorzystywanie strony SAN do wyrazania
opinii jest wyraznie rzadsze, niz deklaracje dotyczace wyrazania opinii dla
mediéw spolecznosciowych ogoéltem. Zatem potencjal wynikajacy z tych
medidw jest wykorzystywany w niedostatecznym stopniu. Nie tylko szkota
niewystarczajaco wykorzystuje potencjal do budowania wokol siebie spo-
tecznosci, ale tez niewystarczajaco wykorzystuje media spolecznosciowe do
badan, skoro studenci mniej chetnie niz przecigtnie wykorzystuja fanpage
SAN do wyrazania opinii.

Na pocieszenie mozna napisaé, ze przynajmniej oceny studentéw odno-
$nie strony SAN sa pozytywne (rysunek 4). Ponad 70% z nich ocenilo strong
jako dobra i bardzo dobra. Tylko 2% jako slaba. Biezace aktualizacje jak
widaé¢ sq zauwazane przez studentéw 1 jesli chodzi o czysto techniczne po-
dejscie do oceny strony, trudno mie¢ do niej wigksze zastrzezenia. Niemniej
jednak jest to niewystarczajace wykorzystanie potencjatu, jakie daja media
spolecznodciowe w tym fanpage SAN.
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Rysunek 4 Ocena strony SAN na portalu Facebook

Jak oceniasz strong Spotecznej Akademii Nauk na Facebooku
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie bada.

Strona ta albo nie jest wystarczajaco wypromowana wéréd studentow,
albo zbyt malo atrakcyjna. OdpowiedZ na to powinny dac¢ kolejne badania,
jesli takie zostang wykonane. Co ciekawe, 1 tutaj strona ma catkiem dobre
oceny wsrod studentow, ktérzy zadeklarowali Ze ja znajq (rysunek 5).

Rysunek 5 Ocena telewizji SiTv obecnej na portalu YouTube
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Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie badar.
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Prawie 87% z nich ocenito ja jako dobra lub bardzo dobra, co jest wynikiem
nawet lepszym niz oceny strony SAN na portalu Facebook. Niestety 1 tutaj wy-
sokie oceny nie ida w parze z popularnoscia. Na koncie Facebook ilos¢ ,,polu-
bien”” wydaje si¢ zbyt malta, tutaj SiTv jest po prostu mato popularna.

4. Zakonczenie

Spoteczna Akademia Nauk w swojej dzialalnosci wykorzystuje media
spolecznosciowe na do$¢ duza skale. Jednak w niedostatecznym stopniu
wykorzystuje interaktywnos$¢ mediow. Profil szkoly na Facebooku, aczkol-
wiek na biezaco aktualizowany nie jest dla studentéw atrakcyjny pod wzgle-
dem budowania wokot niego spotecznosci. W badaniach okazalo sig, ze jest
to dla nich przede wszystkim kolejne zrédlo informacii o szkole. Cho¢ jed-
noczesnie ci sami studenci w innym pytaniu ankiety deklarowali, Zze media
spolecznosciowe sluza nie tylko zbieraniu informacji, ale tez nawiazywaniu
kontaktéw z innymi. Kolejng rzecza, ktora ujawnily badania jest stosunkowo
mala popularno$¢ wideobloga SiTV prowadzonego na profilu YouTube.
Czterokrotnie mniejsze zainteresowanie STV w poréwnaniu z profilem
szkoly na portalu Facebook $wiadczy o tym, ze szkola w niewystarczajacym
stopniu promuje swoja telewizje. Bledem szkoly jest tez zbyt ubogie wyko-
rzystanie pozostalych mediéw spolecznosciowych. Znikoma popularnosé
szkolnego forum internetowego, brak przekazywania informacji na twisterze,
brak Google+ czy nk.pl to rzeczy, ktére na pewno nalezy poprawic.
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Wplyw kultury organizacyjnej na zarzadzanie wiedza
w przedsiebiorstwie

Abstract: This paper describes the fundamental changes taking place in a new area
of business. Increasingly, the role of knowledge considered as a strategic resource
organization that guarantees a competitive advantage. Knowledge is the property of
the people, therefore, companies must create the right conditions to encourage em-
ployees to share this strategic asset. To encourage people to actively participate in
creating a successful corporate managers emphasize the qualitative aspects of man-
agement. They assume that a climate within the organization to encourage employ-
ees to sell their knowledge. This atticle is an attempt to identify a set of indicators of
organizational culture conducive to the process of knowledge management in the
organization.

Key words: knowledge, the process of knowledge management, organizational culture.

1. Wstep

Wszystkie przeobrazenia, ktore zaszly w gospodarce na przestrzeni XX
1 XXI wieku doprowadzily do powstania nowej ery gospodarczej zwanej
epokg wiedzy, ktéra catkowicie zmienila istote rozumienia terminu bogactwa
organizacji 1 sposobu jego ksztaltowania. P. Drucker stwierdzil, ze zysk po-
chodzacy z tradycyjnych zasobdw tj. pracy, ziemi i pieniedzy, ma nadal istot-
ne znaczenie dla organizacji funkcjonujacych w oparciu o tradycyjne sposoby
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej [Drucker 1999, s. 49]. Jednak te
przedsigbiorstwa ktore chea by¢ postrzegane jako nowoczesne i innowacyjne
musza, dla zagwarantowania sobie przewagi konkurencyjnej, korzystaé
z nowego zasobu - wiedzy jako podstawowego bogactwa. Wiedza stala si¢
czynnikiem odgrywajacym decydujaca role w procesie prowadzenia wspol-
czesnego biznesu. Wplywa ona na powickszanie korzysci oraz decyduje
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o sukcesie organizacji. Swiadomie pozyskiwana, tworzona i upowszechniana,
staje si¢ najwazniejszym strategicznym zasobem przedsi¢biorstw i uwazana
jest za podstawows zmienna rozwoju i wzrostu gospodarczego.

7 drugiej strony nalezy pamigtad, iz skutecznosé, efektywnosé 1 sukces
organizacji w dobie gospodarki opartej na wiedzy nie sa wylacznie skutkiem
realizacji odpowiedniej strategii rynkowej, zaprogramowania i funkcjonowa-
nia adekwatnej struktury, istnienia odpowiedniej motywacji wobec pracow-
nikéw 1 kompetencji szeféw, czy nawet posiadania samej wiedzy. Aby przy-
czyniala si¢ ona realnie do zmiany organizacji i jej pozycji nalezy wprowadzic
proces zarzadzania wiedza. To dzigki niemu dokonuje si¢ transfer wiedzy
pomiedzy pracownikami traktowanymi jako nosniki tego podstawowego
dobra a organizacja ktéra wykorzystuje 6w zaséb do osiagania sukcesu. Spe-
cyfika korzystania z wiedzy i zarzadzania nig wymaga, obok dobrze przygo-
towanego procesu zarzadzania, odpowiedniego tla, ktoére wspomoze wymia-
ne¢ cennego dla zainteresowanych stron potencjatu intelektualnego. Wraz ze
wzrostem znaczenia wiedzy w i dla organizacji nastapil, zdecydowanie wigk-
szy niz w poprzednich okresach, powrdt do analiz jakosciowych. U ich pod-
staw lezalo stwierdzenie, ze istnieja w przedsiebiorstwie czynniki niedajace
si¢ zmierzy¢, ale mogace zosta¢ opisane, wyjasnione i zrozumiane. Kazda
organizacja posiada okreslonego rodzaju niewidoczne ,,golym okiem” wla-
sciwosci. Naleza do nich m.in. niepowtarzalny charakter, specyfika funkcjo-
nowania, styl, ktére to w znacznie wigkszym stopniu, niz wladza formalna
czy pojedyncze autorytety, wplywaja na jej funkcjonowanie, kreujq relacje
wewnatrz- 1 na zewnatrz organizacji. Dlatego tez M. Crozier uwaza, ze
wspolczesnie, kiedy trudno jest zarzadza¢ za pomoca regul formalnych
1 nakazéw, kiedy trzeba utrzymac¢ minimum ograniczen niezbednych do sko-
ordynowanego dzialania, w przedsi¢biorstwach nastapi dos¢ szybki wzrost
roli kultury a poprzez to i potrzeba adekwatnego nia zarzadzania [Crozier
1993]. ,,Aby zrozumie¢ dusze¢ organizacji, musimy udaé si¢ w podrdz poza
ntwarde” strategie, struktury i procedury, poza regulaminy, ksiggi stuzb,
$wiat techniki 1 technologii. Musimy znalez¢ si¢ po drugiej stronie lustra,
w §wiecie organizacyjnej kultury” [Kozminski, Piotrowski 1995, s. 298].

A zatem waznym elementem wspolczesnego zarzadzania staje si¢ umie-
jetno$¢ wykorzystania wiedzy, ktéra z kolei wymaga redefinicji kontekstu
organizacyjnego, w ktorym jest realizowana. Celem opracowania jest zatem
proba analizy wplywu kultury organizacyjnej na realizowanie efektywnego
zarzadzania wiedza.
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2. Zarzadzanie wiedza — kontekst teoretyczny

W obecnej przestrzeni biznesowej wiedza zostala uznana jako najwaz-
niejszy czynnik wzrostu wspolczesnej gospodarki, fundament rozwoju oraz
wyznacznik jej jakosci. Rozwazania na temat wiedzy nalezy rozpoczaé¢ od
proby udzielenia odpowiedzi na pytanie: ey jest wiedza?

Wiedza to termin powszechnie funkcjonujacy w jezyku potocznym, jed-
nakze trudno go jednoznacznie zdefiniowaé. Wiedza jest nierozerwalnie
zwigzana z funkcjonowaniem cztowieka i towarzyszyta mu w kazdym wy-
miarze jego egzystencii. Jednak do drugiej potowy XX wieku nie traktowano
jej jako zasobu strategicznego przedsi¢biorstw. Postrzegano wiedzg, jako
wlasciwos$¢ dang jednostce.

Jako pierwszy proby okreslenia wiedzy dokonal Platon, uznajac ja jako
uzasadnione i prawdziwe przekonanie. W epistemologii wiedz¢ przedstawiaja
dwa gléwne, zasadniczo réznigce si¢ od siebie nurty: racjonalizm oraz empi-
ryzm. Przedstawiciele racjonalizmu, do ktérych nalezy wspomniany juz Pla-
ton, Kartezjusz, Leibniz oraz Demokryt postawili tez¢ mowigca, iz zrédlo
prawdziwej wiedzy stanowia procesy zachodzace w umysle czlowieka.
Zgodnie z ta teoria wiedza tworzona jest w sposob dedukeyjny poprzez od-
wolanie si¢ do umystowych konstruktéw, takich jak: pojecia, prawa, teorie.
Zwolennicy empiryzmu, ktorych przedstawicielami byli miedzy innymi Ary-
stoteles, Locke, Berkeley, Bacon oraz Mili uwazali natomiast, ze jednym zr6-
dlem wiedzy jest do$wiadczenie zmystowe, za$ wiedza uzyskiwana jest
w efekcie indukeyjnego rozumowania [Perechuda 2005, s. 13]. W ujeciu holi-
stycznym wiedza traktowana jest jako ogodl tresci, ktére zostaly utrwalone
w umysle ludzkim na skutek kumulowania dos$wiadczenia oraz uczenia sig.
Wiedz¢ tworzy i1 ksztaltuje kazdy typ myslenia, poczawszy od wyobrazen
potocznych a skoniczywszy na twierdzeniach naukowych. W wezszym zna-
czeniu wiedza stanowi osobisty stan poznania czlowieka w wyniku oddzia-
tywania na niego obiektywnej rzeczywistosci.

We wspolczesnej literaturze mozna znalezé szereg definicji zmierzaja-
cych do opisania wiedzy 1 jej specyfiki w kontekscie organizacyjno-
zarzadczym. Brak zgodnosci definicyjnej oraz niedookreslonos$¢ tego pojecia
moze wynika¢ z faktu, iz proces analizowania wiedzy jest iz statu nascend;.
Ogodlnie w podejmowanych probach okredlenia pojecia wiedzy mozna wy-
r6zni¢ dwa zasadnicze podejscia: tzw. zachodnie 1 japonskie. Definicje cha-
rakterystyczne dla kultury Zachodu wigza wiedze¢ z danymi iinformacjami
oraz ujmuja wiedz¢ jako powigzanie informacji z ich zrozumieniem. Tego
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rodzaju podejscie reprezentuje miedzy innymi koncepcja Baborskiego wg
ktérego wiedza jest zbiorem informacji, ktéry umozliwia wnioskowanie na
podstawie ustalonych przestanek [Baborski 1994, s. 20]. Galata ujmuje wie-
dze jako zestaw zebranych informacji oraz zbior koncepcji, doswiadczen
1 przekonan, ktérymi mozna si¢ dzielic. Traktuje ja jako szczegdlny rodzaj
zasobu organizacji ktérego, w odréznieniu od innych zasobdéw, przybywa
w miar¢ jego uzywania [Galata 2004, s. 52]. Drucker definiuje wiedz¢ jako
efektywne wykorzystanie informaciji w dzialaniu, ktére ma znaczenie w go-
spodarce [Drucker 1999, s. 43]. Wedlug W. Applehansa, A. Globe’a
1 G. Laugero’a wiedza jest informacja stosowang do rozwiazania danego
problemu [Applehans, Globe, Laugero 1999, s. 18].

Dla T. H. Davenporta i L. Prusaka [1998, s. 5]: ,,wiedza jest plynna
kombinacja do$wiadczenia, wartosci, odpowiednio dobranych informacji
oraz eksperckiego wgladu w jakies zagadnienie, ktore zapewnia ramy oceny
1 wlaczenia nowych do$wiadczen i informacji. W organizacji wiedza jest cze-
sto wbudowana nie tylko w dokumenty czy zbiory wiedzy, lecz réwniez
w procedury i procesy organizacyjne, praktyki i normy dzialania”. E. Skrzy-
pek uwaza natomiast, iz ,,wiedza to znajomos¢, Swiadomosc¢ lub zrozumienie
uzyskane poprzez doswiadczenie lub studiowanie, wiedza to stan lub fakt
zrozumienia czego$, suma wszystkiego, co zostalo doswiadczone, odkryte
lub wyuczone, wiedza to uczenie, erudycja, wiedza to takze specyficzna in-
formacja na temat czegos$” [Skrzypek 2002, s. 680].

Biorac pod uwage bogactwo definicji, ktére wskazuja na rézny charakter
wiedzy, warto przytoczy¢ te, ktora sformulowal Z. Mikotajczyk. Wedlug
niego wiedza to ,,pewien zaséb tredci (informacji i danych) gromadzonych
1 utrwalonych w ludzkim umysle, stanowiacych pochodna dos$wiadczen, ale
i procesu uczenia si¢. Czlowiek, przetwarzajac w umysle zmagazynowane
informacje, wzbogacajac je o nowe, poprzez uczenie si¢ nadaje im nowy
ksztatt, zdobywa doswiadczenie, tworzy wiedz¢” [Mikotajczyk 2003,
s. 204-205]. Podejscie to uwydatnia nierozerwalne powiazanie wiedzy
z cztowiekiem oraz znaczenie, jakie odgrywa jego potencjal intelektualny
W poszerzaniu wiedzy.

Drugi sposéb rozumienia wiedzy wywodzi si¢ z japonskiej tradycji, na-
zwanej przez Y. Nakamure ,,emocjonalnym naturalizmem”. Odnoszac si¢ do
tego podejécia I. Nonaka i H. Takeuchi traktujg wiedze jako ,,potwierdzone
przekonanie”. W poréwnaniu do epistemologii autorzy kladg nacisk nie na
,potwierdzenie”, lecz na ,,przekonanie”. Y.acza wiedz¢ z umystem czlowie-
ka, traktuja ,,wiedz¢ jako dynamiczny i1 gl¢boko humanistyczny proces



Wplyw kultury organizacyjnej na zarzadzanie wiedza... 115

sprawdzania prawdziwosci osobistych wyobrazen” [Nonaka, Takeuchi 2000,
s. 80—81]. Przyjmuja, ze wiedza jest potwierdzonym przekonaniem, dotyczy
przekonan oraz oczekiwan. Stanowi funkcje szczegdélowego nastawienia,
perspektywy lub intencji oraz odnosi si¢ do dzialan. Jest pojeciem wzgled-
nym 1 uzaleznionym od kontekstu.

Warto zwrdci¢ uwage na fakt, iz miedzy interpretacjami wiedzy dominu-
jacymi w zachodnich podejéciach do zarzadzania wiedza a sposobem rozu-
mienia wiedzy lezacym u podioza koncepcji japonskiej istniejg pewne klu-
czowe réznice, zarOwno w prezentacji istoty wiedzy, jak rowniez przedsta-
wianiu relacji informacji do wiedzy. Podejscia zachodnie traktujq informacje,
jako element wiedzy natomiast podejécie japoniskie oddziela wiedze od in-
formacji, cho¢ dostrzega takze laczaca je ceche a mianowicie to, iz oba poje-
cia dotycza znaczen. Japofczycy uznaja informacje, jako strumienie wiado-
mosci, za$ wiedz¢ jako ich wytwor, ktéry zakorzeniony jest w przekonaniach
1 oczekiwaniach odbiorcy. Informacje nie sq wigc czescia skladowa wiedzy
lecz narzedziem jej budowania [Nonaka, Takeuchi 2000].

Jak wida¢ wiedza, mimo iz jest terminem powszechnie uzywanym, to jest
do$¢ trudna do zdefiniowania w jednoznaczny sposéb. Podobna sytuacja
wystepuje w odniesieniu do proby okreslenia rodzajow wiedzy, jakimi dys-
ponuje organizacja. Jednym z najbardziej popularnych podzialéow wiedzy jest
podzial na wiedze jawna (formalna) i cicha (ukryta), ktéry wprowadzit filo-
zof wegierskiego pochodzenia M. Polanyi, a spopularyzowali japofiscy na-
ukowcy I. Nonaka i H. Takeuchi.

Jeden rodzaj wiedzy, z ktérego korzystaja organizacje to wiedza formalna
— jawna (ang. explicite knowledge). Jest to tak zwana wiedza uzewngtrzniona,
ktora jest jasno sprecyzowana i usystematyzowana. Moze by¢ przedstawiona
w sposob formalny, na przyktad za pomoca stéw, liczb, znakéw, symboli czy
tez przekazywana za pomoca dokumentacji, raportéw, danych i innych ro-
dzajow informacji, ktére maja na celu pomoc w podjeciu wlasciwych decyzji.
Ten rodzaj wiedzy czesto poréwnywany jest z informacja. Dzigki swojemu
charakterowi jest latwa to rozpowszechniania wéréd pracownikow przykta-
dowo przez wykorzystanie baz danych, za pomoca komputeréw, dokumen-
tow, instrukcji czy informaciji zamieszczonych w Internecie [Grudzewski,
Hejduk 2004 , s. 78-79]

Nalezy jednak pamictad, iz wiedze charakteryzuje wymiar ludzki. Opiera
si¢ ona na informacjach, doswiadczeniu, ludzkiej intuicji 1 zrozumieniu. Ma
charakter spersonalizowany i przynalezy do jednostki. W kontekscie trady-

cyjnym rozumiana jest najczesciej jako: ogél wiadomosci czltowieka, powia-
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zanie informacji z ich zrozumieniem, efekt myslowego przetworzenia infor-
macji i doswiadczen, rezultat kumulowania si¢ doswiadczenia i proces ucze-
nia si¢, potwierdzone przekonanie jak réwniez odzwierciedlenie stanu rze-
czywistosci w umysle czlowieka. Ten specyficzny rodzaj wiedzy zostal okre-
$lony, jako wiedza cicha — ukryta (ang. facit knowledge). Jest ona wykorzysty-
wana w codziennych dzialaniach. Istnieje jednak problem z jej sprecyzowa-
niem, przez co w efekcie jest trudna do przekazania innym oraz magazyno-
wania. Wiedza cicha jest polaczona z czlowiekiem — jego intuicja i do$wiad-
czeniem. Wiedza ukryta moze by¢ uymowana w dwoch wymiarach: pierwszy
— techniczny obejmuje niesformalizowane i trudne do wykrycia umiejetnosci
1 zdolnosci; drugi — poznawczy — sktada si¢ ze schematéw, modeli mental-
nych, przekonan i spostrzezen, ktore przyjmuje si¢ za oczywiste. Ze wzgledu
na niematerialny charakter i to, ze ten rodzaj wiedzy stanowi okolo 80%
wiedzy w przedsi¢cbiorstwie, niezbedne stalo si¢ stworzenie odpowiednich
systemoéw zarzadzania nia.

Zarzadzanie wiedza to pojecie, ktére podobnie jak sama wiedza posiada
wiele okreslen. Moze by¢ definiowane jako: proces, system, dyscyplina na-
ukowa, nowa filozofia zarzadzania lub nawet sztuka. K. Perechuda stwier-
dzajac, iz: ,,zarzadzanie wiedza jest bardzo pojemnym pojeciem, obejmuja-
cym zasadniczo wszystko, poniewaz wiedza oznacza mysl, czyli byt niemate-
rialny, z ktérego — wedlug kosmogonii — powstaje wszechswiat. Ze wzgledu
na to nie powinno si¢ tego pojecia definiowac” [Perechuda 2005, s. 25].
T. H. Davenport 1 L. Prusak zarzadzanie wiedza traktuja jako ,,kompozycje
ukierunkowanego dos$wiadczenia, uzytecznych informacji, fachowego spoj-
rzenia 1 warto$ci” [Davenport, Prusak 1998, s. 5]. A. Jashapara ujmuje zarza-
dzanie wiedza z interdyscyplinarnego punktu widzenia, definiujac ja jako:
wefektywny proces uczenia sig, zwigzany z poszukiwaniem, wykorzystywa-
niem i upowszechnianiem wiedzy (jawnej i ukrytej), wykorzystujacy odpo-
wiednie technologie i sSrodowisko kulturowe, ktérego celem jest wzrost kapi-
tatu intelektualnego oraz sprawno$¢ organizacji” [Jashapara 20006, s. 28].

Wielos¢ definicji opisujacych czym jest proces zarzadzania wiedza ogol-
nie sprowadzi¢ mozna do czterech ujec jej opisu tj.:

1) wujecia funkcjonalnego — w ktérym zarzadzanie wiedza ujmowane jest
jako proces, ktory polega na realizacji funkcji zarzadzania skoncentrowa-
nych na zasobach wiedzy i1 procesach, w ktérych one uczestnicza, oraz
warunkach ich realizacji, w spos6b umozliwiajacy sprawne osiaganie ce-
low organizacii;
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2) ujecia procesowego — gdzie zarzadzanie wiedza jest postgpowaniem
normujacym 1 dyspozycyjnym, majacym na celu stworzenie wlasciwego
srodowiska, ktére umozliwi sprawng realizacj¢ zadan z zakresu zarza-
dzania wiedza;

3) ujecia instrumentalnego — w ramach ktérego zarzadzanie wiedza trakto-
wane jest jako dobodr i wykorzystanie instrumentéw (sposréd spotecz-
nych, technicznych, organizacyjnych, ekonomiczno-finansowych i praw-
nych) przyczyniajacych si¢ do przebiegéow gtéwnych proceséw z udzia-

tem wiedzy na wszystkich poziomach i obszarach organizaciji.

4) ujecia instytucjonalnego - ktére oznacza system stanowisk 1 zespolow
pracowniczych realizujacych funkcje z zakresu zarzadzania wiedza [Pere-
chuda 2005, s. 17-18].

Bez wzgledu na to jakie podejscie zostanie przyjete nalezy pamigtal, ze
wiedza tworzona jest wylacznie przez jednostki. Przedsi¢biorstwo moze
jedynie wspiera¢ jednostki w tym procesie, zapewniajac im odpowiednie
warunki. Dlatego tez organizacyjne tworzenie wiedzy nalezy rozumie¢ jako
proces wlaczania wiedzy indywidualnej do wiedzy organizacji. Proces trans-
formacji wiedzy, ktéry rozpoczyna si¢ od zlokalizowania zrédel wiedzy,
a konczy na jej ujawnieniu i traktowaniu jako zasobu ma stuzy¢ do tego, by
czlonkowie organizacji mogli bez trudu orientowac si¢ w wewngtrznym
1 zewnetrznym $rodowisku wiedzy i uzyskiwaé do niego lepszy dostep. Ma to
na celu zwigckszenie zaangazowania pracownikéw w kreowanie swojego roz-
WOju oraz rozwoju organizacyjnej wiedzy.

Organizacja, a wlasciwe osoby nia zarzadzajace, majac na uwadze z jed-
nej strony jednostkowy wymiar wiedzy a z drugiej jej strategiczny charakter
zmuszeni sg do przekierowania uwagi w procesie zarzadczym na jakosciowe
aspekty zarzadzania. Pracownicy, ktorzy traktowani sa jako nosniki wiedzy
nie tylko oczekuja, ale wymagaja adekwatnego klimatu organizacyjnego,
dzieki ktéremu zostang zacheceni do efektywnego dzielenia si¢ posiadanym
dobrem — wiedza.

Wspolczesne, innowacyjne organizacje budujace swoja przewage konku-
rencyjna w oparciu o bazowy zaséb jakim jest wiedza coraz czgdciej stawiaja
na tworzenie odpowiedniego tla w ktérym przebiega proces transferu wiedzy
miedzy zaangazowanymi stronami. Uwzgledniajac specyfike kruchego dobra
jakim jest proces dzielenia si¢ wiedza menadzerowie coraz czesciej wskazuja na
istotng role kultury organizacyjnej jako zmiennej determinujacej éw proces.
Kultura organizacyjna, obok wiedzy, stala si¢ istotnym czynnikiem warunkuja-
cym przewage konkurencyjna w tzw. turbulentnym otoczeniu biznesowym.
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3. Kultura organizacyjna organizacji

Wiedza oraz zarzadzanie nia samo w sobie jest koncepcja holistyczna,
interdyscyplinarng. Swoim zasiegiem obejmuje ona cala organizacje
uwzgledniajac wszystkie aspekty jej funkcjonowania. Na proces zarzadzania
wiedza sklada sig, jak zostalo wspomniane, wiele czynnikdéw, m.in.: techno-
logiczny, kulturowy, procesowy, ludzki, strategiczny, pomiarowy i struktural-
ny. W tym miejscu analizie poddany zostanie kontekst kultury organizacyjnej
warunkujacy skuteczne zarzadzanie wiedza.

Wspolczesnie kulture organizacyjng nalezy traktowac jako kolejny element
strategiczny decydujacy o powodzeniu organizacji: jej sukcesie, skutecznosci
1 efektywnosci. Uwzglednienie roli kultury w polityce organizacji oznacza dla
niej wzrost inwestycji w kulture organizacyjna zwigkszajac satysfakcje jednostek
zatrudnionych w bez wzgledu na rodzaj nawiazanego stosunku pracy.

Kultura organizacyjna, podobnie jak wiedza, nie doczekala si¢ jedno-
znacznego konstruktu pojeciowego. Wielo§¢ stanowisk opisujacych ten ter-
min wynika w gléwnej mierze ze ztozonosci problematyki, a to w konse-
kwencji powoduje, iz nie mozna opisac jej za pomocsa jednej, uniwersalnej
definicji. Mimo to termin ten przyjal si¢ w zarzadzaniu i jest wykorzystywany
do interpretacji zachowan pracownikéw 1 dziatalno$ci przedsiebiorstwa.

E. Morin opisuje kulture organizacyjna jako ,,systemem laczacy osobiste
doswiadczenia zyciowe ludzi i zgromadzona wspolna wiedze, ktora jest reje-
strowana i kodowana oraz przyswajalna tylko dla tych, ktérzy kod ten znaja,
a takze powigzana z konfiguracja umozliwiajaca organizowanie 1 strukturali-
zowanie istniejacych relacji, praktyk i wyobrazed” [Strategor 2001, s. 512].

Wedlug M. Armstronga ,kultura organizacyjna, zwana takze korporacyj-
na, stanowi utrwalony wzorzec wartosci, norm, przekonan, postaw i zalozen,
ktore ksztaltujq zachowanie ludzi 1 sposoby realizacji zadan. Warto$ci odno-
sza sie do tego, co uznawane jest za wazne w zachowaniu ludzi 1 organizacii.
Normy to niepisane zasady zachowania” [Armstrong 2005, s. 248].

M. Bratnicki, R. Kry$ 1 J. Stachowicz uwazaja, iz ,.kultura organizacyjna
to podzielane znaczenia i symbole, rytualy, schematy poznawcze, nieustannie
formowane 1 przeksztalcane w miare, jak organizacja stara si¢ zrownowazyc
wymogi zachowania wewnetrznej spoistosci z potrzebami reakcji wykrywa-
nymi w otoczeniu. Kultura ta obejmuje wzorce kategoryzowania rzeczywi-
stosci, schematy decyzyjne kategoryzujace zjawiska, procedury ignorowania
lub interpretowania anomalii mogacych naruszy¢ uzytkowany uklad odnie-
sienia” [Bratnicki 1998, s. 75].
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J. Zieleniewski utozsamia kulture organizacyjna ze zrozumieniem organi-
zacji. Twierdzi, ze organizacje sa ksztaltowane przez ludzi, ich uczucia, prze-
konania i oczekiwania za$ kultura organizacyjna ,,obejmuje zachowania ludz-
kie, ale te, ktore staly si¢ spotecznym nawykiem, odznaczajace si¢ regularno-
$cig wladciwa dla licznych czlonkéw okreslonej grupy, podporzadkowane
pewnym wzorcom i modelom, gtéwnie osobowym oraz przedmioty stano-
wiace rezultat zachowan ludzi” [Nogalski 1999, s. 104].

G. Hofstede ujmuje kulture jako zbiorowe zaprogramowanie umystu,
odrézniajace cztonkdw jednej organizacii od uczestnikow drugiej organizacii.
Mozemy analizowa¢ kulture organizacyjna jako zestaw powiazanych ze soba
wierzen, podzielanych przez wigkszo$¢ czlonkéw organizacji, dotyczacych
tego, jak ludzie powinni si¢ zachowywac¢ w miejscu pracy i jakie czynnosci
oraz cele s wazne. Jest ona okreslana jako podzielany zestaw wartosci, norm
1 wierzen sprawiajacych, ze wszyscy pracownicy zmierzaja w tym samym
kierunku [Hofstede 2000].

Wedlug Kozminskiego kultura organizacyjna moze by¢ traktowana jako
tzw. ,,pojecie-wytrych”. To ona dos§¢ czesto decyduje o przewadze konku-
rencyjnej organizacji, ale nikt do kornica nie potrafi wyjasni¢ czym kultura
de facto jest, a co wigcej nie da si¢ jej wiernie kopiowaé. Nalezy jednak pamie-
ta¢, ze nie mozna kwestionowaé potrzeby ksztaltowania w organizacji od-
powiedniej kultury organizacyjnej. A. Kozminski uwaza, ze jest to podsta-
wowa funkcja zarzadzania. Zaklada, ze menedzerowie musza zmienia¢ kul-
tury organizacyjne po to, aby wprowadzi¢ w zycie wlasciwe nowe strategie,
zapewniajace przezycie w ksztaltujacym si¢ wlasnie srodowisku rynkowym
[Kozminski, Jemielniak 2008, s. 164].

E. H. Schein reprezentuje z kolei poglad, Zze tworzenie kultury organiza-
cyjnej 1 zarzadzanie nia przez kierownika jest po prostu faktem, pod warun-
kiem, iz menadzer wykazuje specyficzne, unikalne talenty przywoédcze. Nie
ma to wiele wspolnego z manipulacja, poniewaz kultura kontroluje bardziej
menadzera niz on kulture. Wzory pozadanej kultury organizacyjnej kierow-
nik moze skutecznie zaszczepi¢ swoim podwladnym wtedy, gdy sam jest jej
przedstawicielem, a nie wtedy, gdy zachowuje wobec niej dystans i chtodny
racjonalizm [Zbiegen-Maciag 1999]. ,,Menadzerowie musza jasno zrozumiec¢
1 docenia¢ znaczenie kultury organizacyjnej. Ponadto musza wiedzie¢, jakie
czynniki decyduja o tej kulturze. Powinni roéwniez zrozumied, jak zarzadzac
kultura organizacji i jak wykorzystywa¢ te¢ kulture do uzyskania przewagi
konkurencyjnej” [Griffin 2005, s. 184].
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Bez wzgledu na to jaki konstrukt pojeciowy zostanie przyjety do opisu
specyfiki atmosfery w organizacji to wspolczesnie kultura organizacyjna trak-
towana jest jako wazne narzedzie w procesie zarzadzania organizacja
1 ludZzmi w niej funkcjonujacymi [por. Sutkowski 2009, s. 5-20], Kultura pel-
ni funkcje integrujace i zwigkszajace przywiazanie pracownikéw do organi-
zacji oraz - poprzez unifikacje zachowan - utatwia sprawowanie kontroli. Ma
ona niebagatelny wplyw na efektywnos¢ funkcjonowania organizacji i sku-
teczno$¢ realizacji wyznaczonych celéw. Istnienie harmonijnego $srodowiska
pracy dziala mobilizujaco 1 sprzyja rozwojowi. Pracownicy z zapalem i zaan-
gazowaniem wykonujg powierzone im zadania. Praca nie jest dla nich jedynie
narzedziem do osiagania innych celéw, ale staje si¢ warto$cig sama w sobie -
ma charakter autoteliczny. Atmosfera pracy ma znaczenie nie tylko dla jakosci
dziatan, ale takze dla wizerunku firmy. To pracownicy kontaktuja si¢ z klien-
tem 1 miedzy innymi od ich opinii, sposobu obslugi, zachowania zalezy, jak
organizacja jest postrzegana przez otoczenie. Tylko usatysfakcjonowani pra-
cownicy sa w stanie gleboko zaangazowac si¢ w sprawy firmy i w rezultacie
doprowadzi¢ do pelnego zadowolenia wszystkich zainteresowanych. Z tego
tez wzgledu dbalos¢ o budowanie dobrych stosunkéw i dbanie o atmosfere
W miejscu pracy sprzyja rozwojowi firmy. Zadowoleni pracownicy tworza
zgrany zespol, chca wigcej osiagac. Sa kreatywni, zdolni do wymyslania i wdra-
zania niekonwencjonalnych pomystéw i metod generowania nowej lub spo-
zytkowania w nowy sposob wiedzy, ktora jest w posiadaniu zatrudnionych
pracownikow.

Mozna zalozy¢, iz z tego wiasnie wzgledu ,kultura bezposrednio wigze
si¢ z polityka dotyczaca zarzadzania wiedza. Moze tez by¢ poteznym wspat-
ciem dla tworzenia i dzielenia si¢ wiedza. (...) Moze ona wspiera¢ inicjatywy
zorientowane na wiedze¢ i taczy¢ ludzi — uczestnikéw organizacji, stwarzajac
warunki sprzyjajace nauce i dzieleniu si¢ informacjami” [Kozminski, Jemiel-
niak 2008, s. 166].

4. Kultura organizacyjna a zarzadzanie wiedza

M. Mycielska uznaje, ze kultura organizacyjna jest jednym z najwazniej-
szych czynnikéw pozwalajacych zarzadzac¢ wiedza w organizacji. Z racji tego,
iz ,kultura dotyczy ludzi 1 ludzkich uczu¢” bardzo czgsto jest pomijana, bo
nie miesci si¢ w ramach myslenia kategoriami czysto ekonomicznym, jed-
nakze kazda kultura organizacyjna jest unikalna 1 dzigki temu moze stanowi¢
szans¢ na odréznienie od konkurencji [http://www.betterpeople.cu/ENG/
white_papers/gospodarka_oparta_na_wiedzy.pdf, s. 2].
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Mozna przyjaé, ze istote kultury organizacyjnej wspierajacej zarzadzanie
wiedza stanowi siedem podstawowych i wspolnych dla wielu organizacji cech:

» innowacja i podejmowanie ryzyka — sila zachecania pracownikéw do
innowacyjnosci i podejmowania ryzyka,

» zwracanie uwagi na szczegbly — oczekiwanie od pracownikéw doktadno-
$ci, analitycznego podejscia 1 zwracanie uwagi na szczegoly,

» nastawienie na wyniki — stopied koncentrowania przez kierownictwo
uwagi na wynikach niz na metodach i procesach stosowanych do ich
uzyskania,

> nastawienie na ludzi — stopied w jakim kierownictwo przy podejmowaniu
decyzji uwzglednia wplyw wynikéw na ludzi w organizacji,

» nastawienie na zespoly — stopiefi w jakim w organizacji zwraca si¢ uwage
na pracg zespotowa,

» agresywnos¢ — okresla poziom rywalizacji pracownikéw.

> stabilno$¢ — okresla czy przedsigbiorstwo chce utrzymaé dany stan, czy
raczej zmierza w kierunku innowacyjnym i rozwojowym [Brdulak 2005,
s. 28-29].

Z tego tez wzgledu uznaje sig, ze przedsi¢biorstwa zamierzajace zarza-
dza¢ wiedza powinny duzo uwagi poswigci¢ poszczegdlnym skladnikom
kultury organizacyjnej, aby ich kombinacja stworzyla srodowisko, w ktorym
wiedza bedzie tworzona, rozpowszechniana i uzytkowana.

Z badan przeprowadzone przez McKinsey & Company wynika, ze fun-
damentalnymi skladnikami tworzacymi kulture organizacji, ktora wspiera
zarzadzanie wiedza sa miedzy innymi: wspolpraca, otwarto$¢, zaufanie,
uczenie si¢ na bledach, stale uczenie si¢ jak réwniez tamanie regut i ksztal-

towanie nowego porzadku [Mierzejewska 2004, s. 16].

Kultura organizacyjna opisuje zalozenia odnosnie tego jaka wiedza jest
najwazniejsza dla przedsiebiorstwa, ksztaltujac przy tym relacje miedzy wie-
dza na poziomie indywidualnym i organizacyjnym. Tworzy ona réwniez od-
powiedni kontekst, od ktérego zalezy wartos¢ wiedzy, wplywajac na ,,otwar-
to$¢” przedsigbiorstwa na nowa wiedz¢ [Kobylko, Morawski 2006,
s. 79=80]. Tak wigc kultura organizacyjna ma bardzo duzy wplyw na imple-
mentacje¢ 1 skutecznos$¢ zarzadzania wiedza.

De Long wskazuje na cztery powiazania pomiedzy kultura organizacyjna
a zarzadzaniem wiedza, od ktorych zalezy proces wdrazania analizowanej
koncepciji zarzadzania:

» zrozumienie jaki rodzaj wiedzy jest najistotniejszy dla przedsigbiorstwa;
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» kultura organizacyjna powinna wspiera¢ przemiang wiedzy indywidualnej
na wiedze organizacyjna;

» kultura wywiera wplyw na warto$¢ wiedzy catego przedsigbiorstwa, gdyz
tylko polaczenie wiedzy wszystkich ludzi pozwoli wykorzystac ja w naj-
efektywniejszy sposob; zsumowana wiedza wszystkich z osobna ma
mniejszg warto$¢ niz wszystkich razem polaczonych — efekt synergii;

» kultura powinna otwiera¢ przedsigbiorstwo na nowa wiedz¢ — nieustan-
nie negujac status quo.

W zarzadzaniu wiedza istotna role pelni zaufanie, ktére jest ,,towarem
dos$¢ kruchym”. Proces jego budowy moze by¢ diugotrwaly i skomplikowany.
Ma on wplyw na zmiang¢ nie tylko kwestii organizacyjnych w przedsi¢bior-
stwie, ale tez mentalnosci zaréwno pracownikow jak i menedzerow. Z tego
wzgledu organizacja zarzadzajaca wiedza wymaga zastosowania odmiennego,
silnie zaakcentowanego profilu kultury organizacyjnej. Powinna ona charakte-
ryzowac si¢ ,,kooperatywnoscia” i/lub ,,kompetencyjnoscia”. To wlasnie kul-
tura oparta na kooperatywnosci, cechujaca si¢ nastawieniem na wspolprace,
kooperacje 1 komunikacje wspiera zaréwno pracownikow jak i menedzeréw
zawiadujacych calym zespolem pracownikéw [Stroinska 2010, s. 180].

Pracownicy generujacy wiedze w organizacji charakteryzuja si¢ wysokim
stopniem profesjonalizmu. Oznacza to, ze organizacje posiadajace w swoich
zespolach tego rodzaju jednostki, musza polozy¢ nacisk na innowacyjnosé,
pozytywne wspolzawodnictwo, wymiane wiedzy i informacji. A zatem orga-
nizacja zobligowana jest niejako do stworzenia kultury opartej o kompeten-
cje. W konsekwencji staje si¢ ona kluczowym elementem osiggania zespolo-
wych celow a pracownikom wiedzy gwarantuje efektywnos$¢ oraz sensow-
nos¢ podejmowanych dziatan. Nalezy pamietad, iz kiedy zarzadza si¢ wysoko
kwalifikowanym profesjonalistami motywacja finansowa to nie wszystko. Ci
ludzie daza do czegos wigcej, jesli im tego nie zapewni odejda do konkuren-
¢ji, a wraz z nimi wiedza, ktéra jest potrzebna organizacji macierzystej. Lu-
dziom kompetentnym nalezy czesto dawacé otwarte pole do dzialan i czekac
na efekty pracy, ktore si¢ zmaterializuja i trafia w postaci konkretnych zy-
skow na konta organizacji. Pracownicy wiedzy bazuja w swojej pracy na
umieje¢tnosciach czy wrecz talentach jakie posiadaja. Oni swoje talenty
sprzedajq a firmy je kupuja, dlatego z tymi jednostkami trzeba postepowac
inaczej, bardziej subtelnie. Trzeba pamietad, ze perly kazdy chce mie¢, wiec
trzeba nauczy¢ si¢ je zatrzymywad, a to wymaga innego podejscia.
W tym wypadku duze znaczenie ma wlasnie niesformalizowana kwestia za-
rzadzania, ktorej elementem czy tez podstaws jest odpowiednio zbudowana
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kultura organizacyjna. Powinna ona by¢ oparta na wartosciach profesjonal-
nych, takich jak: jakos§¢, kompetencje, przywodztwo, innowacje, jak i na war-
tosciach uniwersalnych, takich jak: zaufanie, otwartos¢, szczero$é, tolerancja
dla odmiennych pogladéw, aktywno$¢, swoboda dziatania, troskliwosc
o wszystkich cztonkéw organizacii 1 klientéw [Stroiniska 2010].

W rozwazaniach dotyczacych wplywu kultury organizacyjnej na proces
zarzadzania wiedzq mozna odwolac si¢ rowniez do koncepcji Hofstede, do-
tyczacej wyszczegolnienia tzw. uniwersalnych cech kultury, nazywanych wy-
miarami lub tez wartosciami [Hofstede 2000]. Sluza one opisowi wplywu
kultury na funkcjonowanie zaréwno jednostek, grup, spoleczenstw czy tez
funkcjonowania ludzi w wymiarze spolecznym i organizacyjnym.

Jedna ze zmiennych wykorzystywanych do analizy kultury organizacyjne;j
jest poziom dystansu wladzy, maty lub duzy, ktéry oddzialuje na relacje pa-
nujace w organizacji miedzy pracownikami i menedzerami, obrazujac stosu-
nek do nieréwnosci miedzy ludzmi. W przypadku zarzadzania wiedza bar-
dziej przydatny, na kazdym poziomie realizowania tego procesu, jest maly
dystans. Przyjmujac taki wymiar nie ogranicza si¢ pochodzenia zrédetl wie-
dzy jedynie do grupy osob zarzadzajacych. Kazdy bez wzgledu na to jaka
pozycje zajmuje w hierarchii organizacyjnej traktowany jest jako potencjalne
zrédlo merytorycznej wiedzy. W przypadku duzego dystansu wiadzy kie-
rownicy nie maja checi do tego, aby dzieli¢ si¢ swojg wiedza. Nie s3 oni tez
gotowl do aktywnego wlaczania w proces decyzyjny, organizacyjny czy za-
rzadczy pracownikéw nizszego szczebla. Taka orientacja powoduje utrate
wielu cennych informacji mogacych tworzy¢ zrédlo przewagi konkurencyij-
nej — wiedze. Z drugiej strony moze doprowadza¢ do zobojetnienia udziatu
pracownikow — profesjonalistow — w procesie aktywnego, tworczego 1 od-
powiedzialnego realizowania celow strategicznych firmy. A zatem pewien
stopien decentralizacji oraz che¢ komunikaciji miedzy pracownikami o zréz-
nicowanym statusie organizacyjnym sprzyja zarzadzaniu wiedza.

Innym wyszczegdlniony przez Hofstede wymiarem jest indywidualizm
1 kolektywizm. Obrazuje on stopien waznosci dobra indywidualnego lub
grupowego dla calodci zaangazowanych stron w proces realizacji celu.
Z punktu widzenia zarzadzania wiedza kolektywizm sprzyja transferowi wie-
dzy miedzy pracownikami organizacji. Pracownicy tworza w petni §wiadomie
zespoly wiedzy, w ktorych i poprzez ktére mozliwa jest efektywna realizacja
wielu innowacyjnych przedsiewzieé. Swiadomosé bycia uczestnikiem zespotu
konstruuje tozsamos$¢ grupows 1 pracownicza a poprzez to wplywa na budo-
we zaufania warunkujacego che¢ dzielenia si¢ cennym zasobem - wiedza. Pra-
ca zespolowa przyczynia si¢ do krzepienia proinnowacyjnosci majacej wplyw
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na che¢ podejmowania réznorodnych dziatan. Generuje to w pewien sposéb
potrzebe zastosowania nowej wiedzy w praktyce, tworzenia nowych doswiad-
czen przyczyniajacych si¢ do generowania wiedzy zbiorowej. Ta z kolei staje
si¢ inspiracja 1 podstawg tworczej oraz kreatywnej postawy przekladajacej sie
na poszukiwanie nowych rozwiazan, co stanowi ceche proinnowacyjnosci.

Kolejna zmienna to orientacja krétko- 1 dlugoterminowa. Podstawa r6z-
nicujacy jest kwestia odniesienia wobec realizowania np. kariery, sukcesu
1 stosunku wobec tradycji w kontekscie przysztosci lub terazniejszosci 1 prze-
sztosci. Nalezy wskazaé, iz kultury nastawione na orientacj¢ dlugookresowa
maja mniejsze problemy z realizowaniem procesu zarzadzania wiedza. Lu-
dzie funkcjonujacych w tego rodzaju warunkach chetniej angazujq si¢ w pro-
jekty dlugoterminowe, wymagajace wigcej wysitku, wytrzymalosci 1 wytrwa-
tosci wobec uzyskiwania okreslonych mierzalnych efektow pracy. Zdecydo-
wanie mniejsza uwage skupiaja na osiaganiu mniej warto$ciowych efektow
w krétkich odcinkach czasowych. Dodatkowa wartoscia jest tu réwniez fakt,
iz w ramach realizowania dlugookresowych projektow wystepuje wicksza
spoleczna akceptacja dla réznych sposobéw realizacji zadan przez pracow-
nikéw. Nie ogranicza si¢ ich zrédet wiedzy jedynie do tych ktére sa opisane
w procedurach, regulaminach, wytycznych.

Jeszcze innym wskaznikiem jest mesko$¢ vesrus kobieco$¢ kultury organi-
zacyjnej. Cecha rézniacq jest stopien akceptacji okreslonych zachowan cha-
rakterystycznych bardziej dla jednej badz drugiej plci. W kregach ,,meskich”
oczekuje si¢ asertywnosci, odwagi, nastawienia na sukces materialny, ped ku
karierze. W kulturach kobiecych dominuje partnerstwo, zaangazowanie, po-
moc, wspolpraca, kooperacja. Z racji przytoczonych tu cech mozna stwier-
dzi¢, iz bardziej adekwatne dla zarzadzania wiedza sa kultury z orientacja
kobieca. W tym podejsciu bardziej miesci si¢ chec pracy zespotowej, rozwi-
jania posiadanych zasobow, poczucie wigkszej odpowiedzialnosci za los ca-
todci ktorej jest sie czedcia. Taka sytuacja o wiele bardziej sprzyja wymianie
wiedzy bedacej wartoscia dodana poszczegélnych uczestnikow zespotu jak
1 calosci tworzace] homeostatyczny organizm.

Nalezy tez podkresli¢, iz dla kreowania wiedzy istotna jest tez tolerancja
niepewnosci. ,,Spolecznosci charakteryzujace si¢ silnym unikaniem niepew-
nosci utrzymuja sztywne zbiory pogladéw 1 zachowan oraz sa nietolerancyj-
ne wobec odmiennie zachowujacych si¢ 0sob i nietypowych idei” [Bratnicki,
Krys, Stachowicz 1988, s. 75]. Taka sytuacja nie sprzyja kulturze proinnowa-
cyjnej hamujac kreatywnos$¢ wsréd pracownikéw. Dla generowania
1 transferu wiedzy zdecydowanie bardziej adekwatna jest wysoka tolerancja
niepewnosci. Wplywa ona na wigksza latwos¢ w radzeniu sobie przez pra-
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cownikow z niedookreslonoscig 1 wieloznacznoscia sytuacji. Takie podejscie
pomaga im w tworzeniu nowej, innowacyjnej wiedzy organizacyjnej.

Aby kultura organizacyjna mogta faktycznie spetnia¢ swojq role ,,w sys-
temie przekonan i wartosci organizacyjnych zawarta powinna by¢ akceptacja
ocen 1 samoocen wiedzy posiadanej przez pracownikow, a takze systema-

tycznosci w aktualizowaniu wiedzy pochodzacej z réznych Zrodel” [Glinska-
Newes 2007, s. 173].

5. Podsumowanie

Wspolczesne organizacje dazace do budowania przewagi konkurencyjnej
opartej na zasobie strategicznym jakim jest wiedza musza uwzglednié zna-
czenie kultury organizacyjnej. To ona w polaczeniu z wiedza pracownikéw
przyczynia si¢ do osiagania sukcesu w zmiennym otoczeniu biznesowym.
W zwigzku z tym budowanie systemu zarzadzania wiedzgq powinno rozpo-
czyna¢ ksztaltowanie kultury organizacyjnej, ktéra promuje wartos¢ wiedzy
oraz wszelkie dzialania zwiazane z jej pozyskiwaniem, tworzeniem i wyko-
rzystywaniem.

Kultura organizacyjna bezsprzecznie stanowi konieczng plaszczyzne do
budowania sprawnie dzialajacego systemu zarzadzania wiedza, gdyz to ona
jest jedynie w stanie zacheci¢ do dzielenia si¢ wiedza, uczenia sig, ekspery-
mentowania 1 innowacji. Powinna zatem by¢ kultura konstruktywna, zdolna
do kreacji rozwiazan, stuzacych osiagnieciu sukcesu. Troska o potencjal
ludzki powinna wyrazac si¢ w traktowaniu wszystkich czlonkéw organizacji
jako zasobow organizacji. A ta z kolei musi spowodowac, aby kazdy uczest-
nik gry organizacyjnej nastawiony byl na permanentne poglebianie swojej
wiedzy oraz byl otwarty na poszukiwanie i ryzyko oraz na tworzenie inno-
wacjl, a kultura organizacyjna ma mu to umozliwic.

Bibliografia

Applehans W., Globe A., Laugero G. (1999), Managing Knowledge. A Practical Web-Based
Approach, Addison-Wesley.

Armstrong M . (2005), Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wyd. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw.

Baborski A. (1998), Odkrywanie wiedgy dla systemow informacyjnych zarzqdzania, [w:] Abramowicz
A. (red.), Business Information Systems’98, Materialy konferencyjne, Poznan.

Bratnicki M., Krys R., Stachowicz |.(1988), Kultura organizacyjna przedsi¢biorstw. Studium ksgtal-
towania procesu Zamian arzadzania, Wyd. PAN, Wroctaw.



126 Ewa Stroinska

Brdulak J. (2005), Zarzadzanie wiedzq a proces innowacji produktu, Budowanie przewagi konkurencyy-
nej firmy, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa.

Crosier M. (1993), Przedsi¢biorstwo na podstuchu. Jak ucgyé sie zarzadzania postindustrialnego, Wyd.
PWE, Warszawa.

Davenport T. H., De Long D., Beers C. (1988), Swuccesful knowledge management project, Sloan
Management Review, Winter.

Davenport T. H., Prusak L. (1988), Working Knowledge — How Organisations Manage What They
Know, Harvard Business School Press, Boston.

Drucker P.F. (1999), Spofeczeristwo prokapitalistyczne, Wyd. PWN Warszawa.
Galata S. (2004), Strategiczne zarzadzanie organizagani, Wyd. Difin, Warszawa.

Glinska-Newes A. (2007), Kulturowe nwarunkowania zargadzania wiedzq w przedsigbiorstwie, Dom
Organizatora TNOIK, Torun.

Grudzewski W. M., Hejduk 1. K. (2004), Zarzadzanie wiedzq w predsi¢biorstwach, Wyd. Difin,
Warszawa.

Griffin R. W. (2005), Podstawy zarzadzania organizagami, Wyd. PWN, Warszawa.

Hofstede G. (1999), Kultury i organizacje, Wyd. PWE, Warszawa.

Jasaphara A. (2000), Zarzadzanie wiedzq, Wyd. PWE, Warszawa.

Kobyltko G., Morawski M. (2006), Przedsichiorstwo gorientowane na wiedze, Wyd. Difin, Warszawa.

Kozminski A., Piotrowski W. (red.) (1995), Zarzadzanie. Teoria i praktyka, Wyd. PWN, Warszawa.

Kozminski A., Jemielniak D. (2001), Zarzadzanie wiedzq. Podrecinik akademicki, Wyd. AP,
Warszawa.

Mierzejewska B. (2004), Zarzadzanie wiedza nnplngged, E-mentor, nr 3 (5).

Mikotajczyk Z. (2003), Zargzadzanie procesem zmian w organizagach, Wyd. Gérnoslaska Wyzsza
Szkota Handlowa im. Wojciecha Korfantego, Katowice.

Nogalski  B. (1999), Kultura organizacyjna. Duch organizagi, Oficyna Wydawnicza Osrodka
Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz.

Nonaka 1., Takeuchi H. (2000), Kreowanie wiedzy w organizagi, Wyd. Poltext, Warszawa.

Perechuda K. (2005), Zarzadzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, Wyd. PWN, Warszawa.

Skrzypek E. (2002), Miejsce zarzadzania informagiq i wiedzq w strategii predsiebiorstwa, [w:] Stabry-
ta A. (red.) Zarzadzanie firma w spoteczeristwie informacyinym. Wyd. E]B, Krakéw.

Strategom (1999), Zarzadzanie firma. Strategie. Struktury. Decyzge. Tozsamost, Wyd. PWE, Warszawa.

Stroitiska E. (2010), Telepraca jako forma zatrudnienia i organizagi pracy, Wyd. SWSPiZ, £.6dz.

Sutkowski Y.. (2009), The problems of epistemology of corporate culture, [in:] Y.. Sulkowski (ed.),

Journal of Intercultural Management, No. I-1, pp. 5-20.

Zbiegien-Maciag L. (1999), Kultura w organizagji. Identyfikacja kultury znanych firm, Wyd. PWN,
Warszawa.



PRZEDSIEBIORCZOSC i ZARZADZANIE
Wydawnictwo SAN — ISSN 1733-2486
Tom XV - Zeszyt 3 - 2014 - ss. 127-142

Anna Strychalska-Rudzewicz, Katarzyna Lukiewska

Uniwersytet Warmifsko-Mazurski

Identyfikacja czynnikéw kultury organizacyjnej wplywajacych
na innowacyjnos¢ przedsiebiorstw produkcyjnych

Identification of the organizational culture factors influencing innovation
in production enterprises

Abstract: The article presents the results of a study aimed at identifying factors of
organizational culture that influence innovation of enterprises, as well as to deter-
mine the strength of this effect. Also was examined the relationship between the
number of innovations and the size of the company and the majority of the capital.
The study shows that the number of implemented product and process innovations
increased with the size of the company. Analyses also show that there is a statistically
significant relationship between capital (Polish or foreign) and the of the number of
implemented marketing and organizational innovations. The results showed that the
strongest and at the same time a statistically significant correlation was observed be-
tween innovativeness of enterprises and several factors influencing organisational
culture: innovation in regard to the mission and vision of the enterprise, creativity of
employees, strong commitment to work, open communication and goog flow of in-
formation, the image of the company, regular work on innovation, competitiveness
as a priority, use of information technology in the flow of information and decision-
making in the innovation process.

Key words: innovation, organizational culture, production companies.

1. Wprowadzenie

Elastyczno$¢ przedsigbiorstw wigzaca si¢ z cigglym wprowadzaniem
innowacji moze stanowi¢ o przewadze konkurencyjnej przedsiebiorstw.
Zdaniem Sutkowskiego [2012, s. 24] strategia organizacji, ktora funkcjonuje
obecnie w kulturze postmodernistycznego konsumeryzmu, powinna si¢ sku-
pia¢ na elastycznos$ci, otwartosci oraz szybkosci w podejmowaniu decyzji.
More [2011, s. 1-0] podkresla, ze chociaz nie kwestionuje si¢ znaczenia two-
rzenia innowacji, to jest to jeden z najbardziej ztozonych i trudnych proce-
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séw, w ktore zaangazowane sa organizacje. Moga stad wynika¢ obawy pra-
cownikow przeradzajace si¢ w nieche¢ do pracy nad innowacjami. Jak twier-
dza Kolakovi¢ i in. [2012, s. 234] korzystne srodowisko pracy, odpowiednie
zarzadzanie zasobami ludzkimi oraz sprzyjajaca kultura organizacyjna to
elementy niezbedne do wdrazania permanentnych innowacji w przedsigbior-
stwie, a co za tym idzie podnoszenia konkurencyjnosci firmy.

Wielu autoréw uwaza, ze kultura organizacyjna jest bardzo wazna deter-
minanta innowacyjnosci oraz kluczowym elementem do oceny inicjatyw
innowacyjnych [Dixit, Nanda 2011, s. 77; De Tienne, Mallette 2012, s. 1].
Stosunkowo czegsto okazuje si¢  ona kluczowym czynnikiem decydujacym
o sukcesie badZ porazce innowacji. Gadomska-Lila [2011, s. 128] podkredla,
ze ze wzgledu na to, iz dzialalno§¢ innowacyjna wymaga odpowiednich wa-
runkéw organizacyjnych, sprzyjajaca kultura organizacyjna stanowi podloze
podejmowania inicjatyw oraz ich skutecznej realizacji. M. Pichlak [2012,
s. 94-95] twierdzi, ze kultura organizacyjna ukierunkowana na generowanie i
wdrazanie innowacji powinna akcentowa¢ otwarto$¢ na nowe pomysty,
che¢ podejmowania ryzyka, otwarto$¢ komunikacyjna, dobra prace zespolo-
wa, otwarto§¢ na nowosci, dostgpnos$¢ niezbednych zasobéw. Niezbedny
jest system motywacyjny wspierajacy proinnowacyjne postawy pracownikéw
co powoduje kreowanie okreslonego wzoru zachowania wspierajacego two-
rzenie innowacji [Arad i in. 1997, s. 42-58]. Analizujac kulture organizacyjna
jako czynnik innowacyjnosci przedsigbiorstwa wskazuje si¢ zaréwno aspekty
formalne (np. procedury, hierarchiczno$¢, stopien sformalizowania), jak
1 specyficzne zachowania, bedace odzwierciedleniem wzoréw myslenia, po-
staw czy uczud, zwiazanych z zyciem organizacyjnym [Wojtczuk-Turek 2012,
s. 79]. Organizacja jest zdolna do wdrazania innowacji, jesli posiada wystar-
czajace zasoby 1 wewnetrzng strukture sprzyjajaca kreowaniu innowacji. Kul-
tura przedsi¢biorstwa, w ramach ktorej strategie, struktury, procesy, instru-
menty, caly system wartosci 1 zachowania kierownictwa organizacji sg ukie-
runkowane na wspieranie innowacji nazywana jest kultura innowacyjna
[Szymanska 2012, s. 185]. Przykladem innowacyjnej kultury organizacyjnej
jest m. in. kultura adhokracji, kultura inkubator, organizacja $miatkéw oraz
kultura efektywnosci [Wojtczuk-Turek 2012, s. 79]. Zdaniem W. Poplaw-
skiego [20006, s. 3—10] na ksztaltowanie kultury innowacyjnej wplywaja m.in.:
sprawne systemy komunikowania si¢ w organizacji, nagradzanie sukcesu
innowacyjnego, jednoczesne niekaranie za bledy (lepsza sytuacja, gdy popet-
nia si¢ bledy realizujac jakis pomyst, niz brak bledow, przy jednoczesnym
braku pomystéw), swobodna wymiana koncepcji propozycji (pomystow)
innowacyjnych, dazenie do likwidowania barier pomigdzy komoérkami przed-
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sigbiorstwa w celu ulatwiania i inicjowania rozprzestrzeniania si¢ artefaktow
kultury innowacyjnej, upublicznianie autoréw sukcesu i tych, ktérzy ten pro-
ces wspomagali. Rowniez S. P. Robbins i D. A. DeCenzo [2002, s. 347-348]
akcentowali w kontekscie innowacji potrzebe tolerancji ryzyka, niejedno-
znacznosci, a nawet tego co z pozoru jest niepraktyczne. Cytowani autorzy
opowiadajq si¢ za wspieraniem tworzenia w przedsi¢biorstwie réznych kon-
cepcji na temat nowych rozwigzan, promowaniem réznic zdan miedzy pra-
cownikami w procesie kreowania nowosci oraz zmniejszaniem funkcji kon-
trolnej, co zdaniem autoréw przeklada si¢ na wigksza autonomie i kreatyw-
nos¢ pracownikow. Martins i in. [2004, s. 119-125] po empirycznej weryfi-
kacji swojego modelu okreslajacego wplyw kultury organizacyjnej na kre-
atywno$c¢ 1 innowacyjnos$¢ wyréznili nastepujace gtéwne determinanty  kul-
tury organizacyjnej: strategia, celowos$¢: zarzadzanie zaufaniem, zachowanie
zachecajace do innowacji: srodowisko pracy, orientacja na klienta, poparcie
kierownictwa. Z badan przeprowadzonych przez Strychalska-Rudzewicz
(2012, s. 345-346] w przedsi¢biorstwach produkcyjnych wynika, Zze z sukce-
sem rynkowym przedsi¢biorstw skorelowane sq m. in. nastepujace determi-
nanty proinnowacyjnej kultury organizacyjnej: przekonanie wéréd pracowni-
kow, ze dzigki innowacjom firma si¢ rozwija, kreatywno$¢ pracownikow,
planowanie innowacji z wyprzedzeniem, duze wsparcie innowacji przez kie-
rownictwo, praca zespolowa. Wyniki cytowanego badania empirycznego
wykazaly zalezno$¢: im lepsza deklarowana kondycja finansowa przedsie-
biorstwa, tym czynniki kultury organizacyjnej bardziej sprzyjaly tworzeniu
innowacji produktowych i/ lub procesowych.

De Tienne i Mallette [2012, s. 2] sa zdania, ze wcigz niewiele uwagi ba-
dawczej poswiecono wplywowi kultury zorientowanej na innowacje. Wigk-
szo$¢ publikacji z tego zakresu, zaréwno zagranicznych, jak i polskich, ma
charakter teoretyczny. Kluczowa jest zatem odpowiedz na pytanie, dlaczego
niektore organizacje sa bardziej skuteczne w tworzeniu innowacji od innych
1 ktére czynniki moga w wickszym stopniu determinowac tworzenie nowosci
w przedsigbiorstwach. Stad tez celem badania bylo zidentyfikowanie czyn-
nikéw kultury organizacyjnej, ktére maja wplyw na innowacyjnos¢ przedsie-
biorstw, a takze okreslenie sily tego wplywu. Wyboru czynnikéw ksztaltuja-
cych kulture organizacyjna, ktéra decyduje o innowacyjnosci przedsiebiorstw
dokonano w oparciu o przeglad literatury, m. in. prace: E. i N. Martins
(2002), De Tienne Dawn, Paul Mallette [2012]. W niniejszym artykule opar-
to pojecie kultury na podejsciu socjologicznym, definiujac ja jako zestaw
wspolnych wartosci, przekonan i zachowan grupy ludzi. Cytowane elementy
sa wspolne dla wielu réznych definicji. Na przyktad Hofstede [2001] traktuje
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kulture, jako ,,kolektywne programowanie umystu, ktére odréznia cztonkéw
jednej grupy lub kategorii ludzi od innej” 1 wyjasnia on, ze ,,umyst” odzwier-
ciedla myslenie, odczuwanie i dziatanie. Natomiast Hall [1976] zapewnial, zZe
przekonania 1 warto$ci dyktuja sposéb, w jaki ludzie mysla, zachowuja sie,
rozwiazuja problemy, podejmuja decyzje, itd. W badaniu przyjeto zalozenie,
ze okreslone czynniki ksztaltuja kulture organizacyjna, ktora z kolei wplywa
na stopien w jakim wspierane sa dzialania innowacyjne w przedsi¢biorstwie.

W artykule przedstawiono réwniez wyniki dotyczace zaleznos$ci migdzy
liczba wprowadzonych innowacji a wielkoscia przedsigbiorstwa i kapitalem
wiekszosciowym firmy.

2. Metodyka badania

Badaniem ankietowym objeto 86 firm produkcyjnych pochodzacych
z regionu Warmii i Mazur. Ankiet¢ wypelnili respondenci deklarujacy udzial
W procesie tworzenia innowacji w przedsigbiorstwie. Respondenci zajmowali
rézne stanowiska w badanych organizacjach, ich wspélnym mianownikiem
bylo ,,zajmowanie si¢ innowacjami”. Z kazdego badanego przedsi¢biorstwa
uzyskano jeden wypelniony kwestionariusz ankiety.

Bioragc pod uwage wiek badanych przedsigbiorstw najwickszy udzial
stanowily firmy w wieku od 11 do 20 lat (43%). Duza grupe stanowily
przedsigbiorstwa w wieku 21-70 lat (23%) oraz 6-10 lat (22%). Najmniej
licznie w badaniu wziely udzial przedsiebiorstwa w wieku do 5 lat (8%) oraz
w wieku powyzej 70 lat (4%).

Wielkos¢ ankietowanych przedsigbiorstw okreslono na podstawie liczby
zatrudnionych. W badanej prébie 15% stanowily przedsigbiorstwa mikro za-
trudniajace do 9 pracownikéw, 27% przedsigbiorstwa mate zatrudniajace 1049
0s0b, 31% firmy $rednie, w ktorych zatrudnienie ksztattuje si¢ na poziomie 50—
250 pracownikéw oraz 27% duze przedsigbiorstwa zatrudniajace ponad 250
osob. W wigkszosci badanych przedsigbiorstw dominowal kapitat krajowy
(74%). Tylko co w czwartej firmie (26%) przewazal kapital zagraniczny.

Respondentéw poproszono o ustosunkowanie si¢ do stwierdzen od-
zwierciedlajacych czynniki kultury organizacyjnej wplywajace na tworzenie
innowacji w przedsigbiorstwie poprzez dokonanie oceny na pigciostopnio-
wej skali Likerta (1 — zdecydowanie si¢ z tym nie zgadzam; 2 — nie zgadzam
si¢ z tym; 3 — ani si¢ z tym nie zgadzam, ani temu nie zaprzeczam; 4 — zga-
dzam si¢ z tym; 5 — zdecydowanie si¢ z tym zgadzam). Zbadano zaleznosc¢
tych czynnikoéw ze stwierdzeniem: dzi¢ki innowacjom nasza firma si¢ rozwi-
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ja. Zalezno$¢ pomiedzy deklaracja o innowacyjnosci firmy a czynnikami kul-
tury organizacyjnej zbadano za pomocg wspolczynnika korelacji liniowej
Pearsona R. Znak wspdlczynnika informuje o kierunku zaleznosci. Jezeli
R>0 to zmienne sa skorelowane dodatnio, tzn. wraz ze wzrostem warto$ci
jednej cechy rosna wartosci drugiej cechy. Jesli R<0 to préby sa skorelowane
ujemnie, tzn. wraz ze wzrostem wartos$ci jednej cechy nastepuje spadek war-
tosci drugiej cechy. Ponadto im warto$¢ bezwzgledna wspotczynnika korela-
cjl jest blizsza jednosci, tym zalezno$¢ korelacyjna migdzy zmiennymi jest
silniejsza. Nastepnie przeprowadzono test istotnosci wspoélczynnikéw kore-
lacji. Hipoteza zerowa glosi, ze wspolczynnik korelacji jest rowny zero
(H,0:R=0. Hipoteza alternatywna glosi, ze wspolczynnik korelacji jest rézny
od zera (H,0:R). Hipotezy zostaly zweryfikowane na podstawie prawdopo-
dobienistwa testowego p na poziomie istotnosci a=0,05.

Charakterystyke czynnikéw kultury organizacyjnej w przedsiebiorstwach,
ktére rozwijaja si¢ dzigki innowacjom zilustrowano na wykresach ramka
wasy, zestawiajac mediang oraz pierwszy 1 trzeci kwartyl. Na podstawie wy-
kreséw okreslono zréznicowanie odpowiedzi oraz dominujace odpowiedzi.

W kolejnym etapie analizy zbadano czy istnieje zalezno$¢ miedzy takimi
cechami przedsi¢biorstwa jak wielko$¢, wiek 1 kapital wigkszosciowy a liczbg
wprowadzonych innowacji (nie wprowadzono innowacji, wprowadzono 1-3
innowacji, wprowadzono wigcej niz 3 innowacje). Do oceny statystycznej
istotnosci zwiazku miedzy tymi zmiennymi z uwagi na jakosciowy charakter,
zastosowano test najwickszej wiarygodnosci y2. Hipoteza zerowa zaklada, ze
nie ma zaleznosci migdzy zmiennymi, natomiast hipoteza alternatywna, ze
taka zaleznos$¢ wystepuje. Weryfikacje przeprowadzono na poziomie istotno-
sci a=0,05. Sit¢ powigzan migdzy zmiennymi okreslono na podstawie
wspolczynnika V-Cramera 1 wspolczynnika kontyngencji. Wartosci obu
wspolczynnikéw mieszczg si¢ w przedziale [0,1]. Im wartosci sa blizsze 1,
tym sila badanego zwigzku jest wigksza. Do obliczed uzyto programu staty-
stycznego Statistica.

3. Wyniki badania

Na podstawie przeprowadzonej analizy mozna potwierdzié, ze czynniki
ksztattujace kulture organizacyjna przedsigbiorstw bioracych udzial w bada-
niu maja wplyw na innowacyjnosé. Dotyczy to zaréwno cech samego przed-
sigbiorstw, jak rowniez jego pracownikéw. Na podstawie badania wyodreb-
niono 9 czynnikéw o silnym wplywie, 9 czynnikéw o umiarkowanym wply-
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wie oraz 8 czynnikéw pozostajacych bez istotnego wplywu na poziom in-
nowacyjnosci przedsigbiorstw.

Czynniki kultury organizacyjnej o silnym wplywie na innowacyjno$¢

przedsigbiorstw

Najsilniejsza 1 jednoczesnie istotng statystycznie korelacje zaobserwowa-
no miedzy innowacyjnoscia przedsigbiorstwa a uwzglednieniem wprowadza-
nia innowacji w misji 1 wizji firmy (R=0,685). Przedsigbiorstwa innowacyjne
maja zatem na uwadze wprowadzanie nowych rozwiazan juz na etapie wy-
znaczania gtéwnych kierunkéw rozwoju. Wysokie wartodci wspotczynnikéw
korelacji liniowej pozwalaja stwierdzi¢, ze innowacyjnosci sprzyja takze kre-
atywnos$¢ pracownikow, duze zaangazowanie w pracy oraz otwarta komuni-
kacja i zrozumiale przekazywanie informacji. Silna korelacja wystapita row-
niez w przypadku wizerunku firmy (R=0,558).

Tabela. 1. Czynniki kultury organizacyjnej o silnym wptywie (wspétczynnik
korelacji liniowej Peatsona) na innowacyjnos$¢ firm

Dzieki innowacjom

Lp. Czynnik firma si¢ rozwija

1. | Firma ma wizje¢ i misje, z ktérej wyplywa koniecznosé two-

S .. 0,685%
rzenia innowacji
2. | W firmie pracujg kreatywni ludzie 0,608%*
W firmie panuje duze zaangazowanie w pracy 0,603*
4. | W firmie panuje otwarta komunikacja i zrozumiale przekazy- 0.572%
wanie informacji >
Wizerunek naszej firmy na rynku jest bardzo dobry 0,558%*
6. | Regularnie prowadzimy prace nad innowacjami, nie tylko
. . 0,537*
wtedy, kiedy dostrzegamy okazj¢ na rynku
Naszym priorytetem jest konkurencyjnosé 0,508%*

Technologie informatyczne stosowane w przedsigbiorstwie
wspomagaja przeplyw informacji i podejmowanie decyzji w 0,501*
procesach innowacyjnych

9. | Nie umiemy sobie radzi¢ z konfliktami wewnatrz firmy -0,627*

* wspolezynnik korelacji linowej istotny na poziomie a.=0,05
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badaf.
Uzyskane wyniki pozwalaja wnioskowad, ze regularne prowadzenie prac

nad innowacjami oraz wykorzystywanie technologii informatycznych
w przeplywie informacji i podejmowania decyzji w procesach innowacyjnych
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maja rowniez istotne znaczenie. Innym ciekawy aspektem zwigzanym z ana-
liza jest zalezno$¢ innowacyjnosci 1 konkurencyjnosci. Przedsigbiorstwa,
ktore traktuja konkurencyjnosc jako priorytet, wdrazaja innowacje i deklaru-
ja, ze dzigki temu ich firma rozwija si¢. W przypadku braku umiejetnosci
radzenia sobie z konfliktami korelacja okazata si¢ ujemna (R=-0,627), co
moze oznaczaé, ze im firma rzadziej ma klopoty z rozwigzywaniem we-
wnetrznych konfliktow tym czeSciej rozwija si¢ dzigki wdrazanym innowa-
cjom. Na rys. 1 przedstawiono rozklad odpowiedzi na wymienione wyzej
czynniki udzielonych przez respondentdéw z przedsi¢biorstw innowacyjnych.

Rysunek 1. Czynniki kultury organizacyjnej o silnym wptywie na innowacyjnos¢
przedsiebiorstw w przedsigbiorstwach, ktore deklarowaly innowacyjnos¢
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1 — zdecydowanie si¢ z tym nie zgadzam, 2 — nie zgadzam si¢ z tym, 3 — ani si¢ z tym zga-
dzam, ani temu zaprzeczam, 4 — zgadzam si¢ z tym, 5 — zdecydowanie si¢ z tym zgadzam

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie badan.

Ankietowani najbardziej byli zgodni co do tego, ze wizerunek firmy jest
bardzo dobry — dla tej cechy rozstep opisujacy zréznicowanie jest najmniej-
szy. Ponadto wlasnie wizerunek firmy, a takze otwarta komunikacja i zro-
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zumiale przekazywanie informacji oraz uznanie konkurencyjnosci za priory-
tet zostaly ocenione przez respondentéw najlepiej — 50% typowych odpo-
wiedzi to ggadzam si¢ (4) lub decydowanie si¢ 3 2gadzam (5) z podanym stwier-
dzeniem. Ponadto warto zauwazy¢, ze bardzo dobre opinie wyrazali ankie-
towani w kwestii zaangazowania w prace (50% srodkowych odpowiedzi to
ggadzam si¢ 3 tym). Najwicksze rozbieznosci w odpowiedziach dotyczyly regu-
larnych prac nad innowacjami, wykorzystania technologii informatycznych
w innowacjach (najwigkszy rozstep) oraz uwzglednienia wprowadzania in-
nowacji w misji i wizji firmy (najwickszy rozstep ¢wiartkowy).

Czynniki kultury organizacyjnej o umiarkowanym wpltywie na

innowacyjnos$¢ przedsi¢biorstw

Analiza statystyczna przy uzyciu testu najwickszej wiarygodnosci wykazata
istnienie istotnych zaleznodci statystycznych miedzy liczba wprowadzonych in-
nowacji a wielkoscia przedsi¢biorstwa i kapitatem wigkszosciowym firmy (tab. 2).

Tabela 2. Zalezno$¢ miedzy wielkoscig przedsigbiorstwa i rodzajem kapitatu wigk-
szo$ciowego a innowacyjnoscia przedsigbiorstwa na podstawie testu najwigkszej

wiarygodnosci 2
Ip. 7 alesnodé Statystyka P Wspotezynnik \X/spolczynrgk
testowa V-Cramera kontyngencji

Wielkos¢ przedsigbiorstwa a licz-
1. | ba innowacji produktowych cat- 20,576 | 0,000 0,331 0,424
kowicie nowych

Wielkos¢ przedsigbiorstwa a licz-
2. | ba innowacji produktowych ulep- 13,384 (0,010 0,276 0,364
szonych

Wielkos¢ przedsi¢biorstwa a licz-
3. | ba innowacji procesowych catko- 13,157 0,011 0,290 0,379
wicie nowych

Wielkos¢ przedsiebiorstwa a licz-

4. | ba innowacji procesowych ulep- 9,934 0,042 0,246 0,328
szonych

5. | Kapital wigkszosciowy firmy a 7576 0,023 0,304 0,291
liczba innowacji marketingowych

6. Kapital wigkszosciowy firmy a 12456 | 0,002 0,372 0,348

liczba innowacji organizacyjnych

Zridlo: Opracowanie wlasne na podstawie bada.



Identyfikacja czynnikéw kultury organizacyjnej wplywajacych na... 135

Na podstawie weryfikacji statystycznej mozna wnioskowac, ze wielko$¢
przedsigbiorstwa ma znaczenie w przypadku wdrazania innowacji produkto-
wych (catkowicie nowych i ulepszonych) i procesowych (catkowicie nowych
i ulepszonych). Swiadczy o tym nizsza niz 0,05 warto$é¢ prawdopodobiefstwa
testowego p. Analizujac strukture procentows odpowiedzi mozna zauwazyc,
ze liczba wdrazanych innowacji wzrasta wraz z wielkos$cig przedsigbiorstwa.
Pomiar sily zaleznosci za pomocy wspolczynnika V-Cramera oraz wspol-
czynnika kontyngencji wskazuje, ze zalezno$¢ ta jest umiarkowanie silna.

Z przeprowadzonych analiz wynika réwniez, ze istnieje statystycznie
istotny zwiazek miedzy kapitalem wickszo$ciowym firmy a liczba wdraza-
nych innowacji marketingowych oraz liczba wdrazanych innowacji organiza-
cyjnych. Prawdopodobienstwo testowe dla testu najwigkszej wiarygodnosci
% jest nizsze od zakladanego poziomu istotnosci a=0,05. Doktadna analiza
rozkladu kapitalu wigkszo$ciowego przedsiebiorstwa 1 liczby innowacji po-
zwala zauwazy¢, ze wsrod przedsigbiorstw, w ktérych dominuje kapitat za-
graniczny zostaje wdrazanych wigcej innowacji marketingowych i organiza-
cyjnych, niz w przedsi¢biorstwach, w ktérych dominuje kapital krajowy.
Pomiar sily zaleznodci za pomocy wspoétczynnik V-Cramera oraz wspot-
czynnika kontyngencji wskazuje, ze zaleznos¢ ta jest umiarkowanie silna.

W dalszym etapie zidentyfikowano za pomoca wspoiczynnika korelacji
liniowej Pearsona kolejne 7 czynnikéw kultury organizacyjnej, ktére maja
umiarkowany wplyw na innowacyjnos¢ przedsigbiorstw (tab. 3).

Na podstawie wspolczynnikow korelacji potwierdzono statystycznie
istotng zalezno$¢ o umiarkowanej sile miedzy innowacyjnoscig firmy a bar-
dzo dobra znajomoscia potrzeb i preferencji uzytkownikéw produktéw
1 badaniem tych potrzeb, a takze wchodzeniem z nowymi produktami na
nowe rynki i dywersyfikacja dzialalnosci.

Istotne znaczenie ma réwniez grupa czynnikéw bezposrednio zwigza-
nych z innowacyjnoscia, tj. wyréznienie okreslonych etapéw w procesach
innowacyjnych, planowanie innowacji z wyprzedzeniem, zanim konkurenci
wprowadza je na rynek oraz stawianie okreslonych celéw projektom inno-
wacyjnym i dokonywanie oceny stopnia ich realizacji poprzez sporzadzanie
raportéw z dzialan innowacyjnych. Wspolczynniki korelacji liniowej Pear-
sona ksztaltuja si¢ na poziomie 0,398-0,418 1 sa istotne statystycznie.
Umiarkowany stopient korelacji zanotowano réwniez miedzy innowacyjno-
$cig a elastycznosdcig firmy (R=0,413). Innowacyjnosdci przedsi¢biorstwa
sprzyja rowniez poparcie innowacji przez kierownictwo (R=0,378).
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Tabela 3. Czynniki kultury organizacyjnej o umiarkowanym wplywie
(wspotczynnik korelacji liniowej Pearsona) na innowacyjnosc¢ firm.

Lp. Czynnik Dzigki 1gnowac!9m
firma si¢ rozwija
1. bardzo dobrze znamy potrzeby i preferencje uzytkownikéw
. L 0,494*
naszych produktow, systematycznie je badamy
2. w procesach innowacyjnych w naszej firmie mozna wyrdz-
> p ’ 0,418%*
ni¢ okreslone etapy (fazy)
przedsi¢biorstwo jest elastyczne 0,413*
4. planujemy innowacje z wyprzedzeniem, zanim konkurenci
. 0,400*
wprowadza je na rynek
5. wchodzimy z nowymi produktami na nowe rynki, dywersy-
. : > 0,400*
fikujemy dziatalnos¢
6. stawiamy okreslone cele projektom innowacyjnym i doko-
nujemy oceny stopnia ich realizacji sporzadzajac raporty z 0,398*
dziatan innowacyjnych
7. kierownictwo zdecydowanie popiera innowacje 0,378*

* wspolezynnik korelacji linowej istotny na poziomie a.=0,05

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie badan.

Na wykresie ramka wasy (rys. 2) przedstawiono wartosci statystyk opi-
sowych wymienionych czynnikéw kultury organizacyjnej o umiarkowanym
wplywie na innowacyjnos¢ dla grupy przedsigbiorstw, ktore rozwijaja si¢
dzieki innowacjom.

Respondenci, ktorzy deklarowali innowacyjnos$¢ firm, najbardziej zgodni
byli co do tego, ze bardzo dobrze znaja potrzeby i preferencje uzytkowni-
kow produktéw i systematycznie je badaja oraz ze ich przedsigbiorstwo jest
elastyczne (najmniejszy rozstep ¢wiartkowy). Potowa srednich opinii w tych
kwestiach to zgadzam si¢ (4) z podanym stwierdzeniem. Najlepiej sposrod
wymienionych czynnikéw zostalo ocenione poparcie innowacji przez kie-
rownictwo — polowa typowych odpowiedzi w tym temacie to ggadzam si¢ (4)
lub zdecydowanie gadzam si¢ (5). Najwigksze rozbieznosci w odpowiedziach
dotyczyly okredlenia etapéw w procesach innowacyjnych, planowania inno-
wacji z wyprzedzeniem oraz wchodzenia na nowe rynki i dywersyfikacji dzia-
falnosdci — dla tych cech rozstep opisujacy zréznicowanie jest najwickszy.
Pojawialy si¢ zaréwno odpowiedzi gdecydowanie si¢ 3 tym gadzam (5) jak 1 gde-
eydowanie sig 3 tym nie gadzam (1).
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Rysunek 2. Czynniki kultury organizacyjnej o umiarkowanym wplywie
na innowacyjnosc przedsigbiorstw w przedsigbiorstwach innowacyjnych
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zgadzam, ani temu zaptrzeczam, 4 — zgadzam si¢ z tym, 5 — zdecydowanie si¢ z tym zgadzam

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie badan

Czynniki kultury organizacyjnej bez istotnego wptywu na
innowacyjnos$¢ przedsi¢biorstw

Analizujac rozklad otrzymanych odpowiedzi mozna zauwazy¢, ze wiek
przedsigbiorstwa nie réznicuje liczby wprowadzonych innowaciji (rys. 3).

Whioski te potwierdza test najwickszej wiarygodnosci x°. W przypadku
zestawienia wieku z liczba innowacji produktowych (catkowicie nowych,
ulepszonych), procesowych (catkowicie nowych, ulepszonych), organizacyj-
nych i marketingowych, wartodci prawdopodobienistwa p sa wicksze od usta-
lonego poziomu istotnosci a=0,05. Jesli p>a. to nie ma podstaw do odrzu-
cenia hipotezy zerowej méwiacej o tym, ze nie ma zaleznosci migdzy zmien-
nymi.
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Rysunek 3. Wiek przedsi¢biorstwa a liczba wdrozonych innowacji produktowych
catkowicie nowych i marketingowych

wiek przedsiebiorstwa liczba innowacji

wiek przedsiebiorstwa liczba innowacji produktowych markefingowych

catkowicie nowych

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie badan.

W niniejszym badaniu nie potwierdzono zaleznosci migdzy innowacyj-
nosciag a czynnikami kultury organizacyjnej przedstawionymi w tabeli 4.
Wspolezynniki korelacji liniowej Pearsona przyjely wzglednie niskie wartosci
1 nie sg istotne statystycznie.

Tabela 4. Czynniki kultury organizacyjnej bez istotnego wptywu (wspotczynnik
korelacji liniowej Pearsona) na innowacyjno$¢ firm

1. | nasi dostawcy uczestnicza w procesie innowacyjnym 0,128
2. | personel moze osiaga¢ zamierzone cele w kreatywny sposob 0,094
3. | pracownicy nie maja czasu na realizacj¢ swoich pomystéw 0,048
4. | w przedsigbiorstwie panuje duza biurokracja -0,087
5. | w przedsi¢biorstwie nie ma pracy zespolowej -0,256
6. | w firmie nie ma wsparcia dla zmian -0,261
7. kwﬁiﬁkacje pracownikéw zajmujacych si¢ innowacjami sq 10,280
niskie

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan.
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Dla takich stwierdzen jak: w przedsi¢biorstwie nie ma pracy zespotowej, w firmie
nie ma wsparcia dla Zmian, kwalifikacge pracownikow ajmujacych si¢ innowacjani sq
niskie wspolczynniki korelacji przyjely wartosci ujemne i ksztaltowaly si¢ na
poziomie od -0,256 do -0,280. Gdyby wyniki te okazaly si¢ istotne staty-
stycznie, mozna by uznad, ze przedsigbiorstwa, w ktorych nie ma pracy ze-
spolowej, wsparcia dla zmian, a kwalifikacje pracownikéw zajmujacych si¢
innowacjami sg niskie, nie s3 innowacyjne. Czynniki takie jak uczestnictwo
dostawcoOw w procesie innowacyjnym, osigganie przez personel zamierzo-
nych celow w kreatywny sposob, brak czasu na realizacje swoich pomystow
oraz duza biurokracja w przedsigbiorstwie pozostaja natomiast bez istotnego
wplywu na poziom innowacyjnosci przedsigbiorstw.

Na rysunku 4 przedstawiono rozklad odpowiedzi na wymienione wyzej
czynniki udzielonych przez respondentdéw z przedsi¢biorstw.

Rys. 4. Czynniki kultury organizacyjnej bez istotnego wplywu na innowacyjnosc
przedsigbiorstw w przedsigbiorstwach innowacyjnych
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Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie bada.
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Najwicksze rozbieznoéci w odpowiedziach dotyczyly uczestnictwa do-
stawcow w procesie innowacyjnym oraz duzej biurokracji. Swiadczy o tym
najwickszy rozstep ¢wiartkowy. Polowa $rednich opinii w tej kwestii obej-
muje zaréwno odpowiedzi nie gadzam sie 3 tym (2) jak 1 ggadzam sie 3 tym (4).
Warto zauwazy¢, ze polowa typowych odpowiedzi w przypadku nastepuja-
cych stwierdzen: w predsi¢biorstwie nie ma pracy espotowe), w firmie nie ma wspar-
cia dla mian, kwalifikage pracownikow ajmmjacych innowacjami sq niskie to nie
ggadzam si¢ lab gdecydowanie si¢ nie gadzam z tym stwierdzeniem. Czes$¢ ankie-
towanych przyznala jednak, ze takie czynniki wystepuja w ich przedsiebior-
stwach.

4. Podsumowanie

Z przeprowadzonego badania wynika, ze liczba wdrazanych innowacji
produktowych (catkowicie nowych i ulepszonych) i procesowych (catkowi-
cie nowych i ulepszonych) wzrastala wraz z wielkodcig przedsiebiorstwa.
Wyniki te sa zgodne z badaniami GUS [Dzialalnos¢... 2012].

Z przeprowadzonych analiz wynika réwniez, ze istnieje statystycznie
istotny zwigzek miedzy kapitalem wickszo$ciowym firmy a liczba wdraza-
nych innowacji marketingowych oraz liczba wdrazanych innowacji organiza-
cyjnych. Pomiar sily zaleznosci za pomoca wspélczynnika V-Cramera oraz
wspolczynnika kontyngencji wykazal istnienie umiarkowanie silnej zalezno-
$ci. Wsrod przedsiebiorstw, w ktérych dominowal kapital zagraniczny wdro-
zono wigcej innowacji marketingowych i organizacyjnych, niz w przedsigbior-
stwach z wigkszosciowym kapitalem krajowym. Niewykluczone, ze przedsie-
biorstwa z kapitalem zagranicznym sg bardziej ekspansywne na rynku.

Biorac pod uwage wplyw czynnikéw kultury organizacyjnej na innowa-
cyjno$¢ przedsicbiorstw na podstawie wynikow przeprowadzonego badania
mozna sadzi¢, ze niektére z nich wplywaja w stopniu silnym i umiarkowa-
nym, w przypadku innych nie potwierdzono zaleznosci. Najsilniejsza 1 jed-
noczesnie istotna statystycznie korelacje zaobserwowano miedzy innowacyj-
noscig przedsigbiorstwa a:

- uwzglednieniem wprowadzania innowacji w misji i wizji firmy;
- kreatywnoscia pracownikéw,
- duzym zaangazowaniem w pracy;

- otwartg komunikacja i zrozumialym przekazywaniem informacji;

- wizerunkiem firmy;
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- regularnym prowadzeniem prac nad innowacjami,

- wykorzystywaniem technologii informatycznych w przeplywie informacijt
1 podejmowaniu decyzji w procesach innowacyjnych;

- traktowaniem konkurencyjnosci jako priorytetu.

Nalezy jednak podkresli¢, ze kazde przedsigbiorstwo ma swoja unikalng
kulture organizacyjna, stad tez celowe byloby przeprowadzenie poglebio-
nych badan jako$ciowych a takze ewentualne potwierdzenie dotychczas zba-
danych zaleznos$ci w kolejnych badaniach. Badania na wigkszej liczbie przed-
sighbiorstw moglyby da¢ odpowiedz na pytanie: jakie znaczenie ma kapital
wigkszosciowy w przypadku czynnikéw kultury organizacyjnej wplywajacych
na innowacyjnosc¢ przedsigbiorstw.
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Spolecznie odpowiedzialna przedsiebiorczos¢ jako
podstawa komunikacji organizacji miedzynarodowych

Sustainable responsible business as the basis for international
organizations communication

Abstract: Corporate social responsibility (CSR) has quite big influence on compa-
nies development and their image on national as well as international market. Busi-
ness is morally responsible for local communities in which it operates.

In addition, organizations, as a part of their CSR policy, take actions oriented on im-
provement of life of local as well as international communities. All activities related
to ecology are specially important, taking into account future generations interest.
One of the organizations task is to develop prosocial and proethical attitudes. They
create a positive image of international business.

Key words: corporate social responsibility, communication, standards of behavior,
ethical standards, organizations in national and international environment.

1. Wstep

Wzrastajacy proces globalizacji spowodowal, ze wszystkie formy dzialal-
nosci gospodarczej koncentrujg si¢ na spotecznej odpowiedzialnosci przedsie-
biorstw. Szczegdlnego znaczenie nabieraja zagadnienia zwigzane z ochrona
srodowiska naturalnego. Jest to wymog wspolczesnego biznesu. Organizacje
miedzynarodowe wymieniaja si¢ do§wiadczeniami w rozwiazywaniu proble-
moéw spolecznych, a takze odpowiedzialnoscig za likwidacje miejsc pracy.

Idea spotecznej odpowiedzialnosci powstata w efekcie potrzeb otoczenia
organizacji zarowno krajowej, jak i miedzynarodowej. Ponoszenie konse-
kwencji zwigzanych z dzialalnoscia dotyczy norm postgpowania, a takze
przestrzegania standardow etycznych.

Dzialania te przynosza warto§¢ dodana zaréwno dla przedsi¢biorstw,
a takze dla otoczenia. Istotna jest wymiana doswiadczen w tym zakresie po-
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miedzy organizacjami, a takze wykorzystywanie doswiadczen innych, juz
stosujacych te rozwigzania. A zatem sukces przedsigbiorstw warunkuje pra-
widlowa komunikacja, ktora jest niezbednym elementem funkcjonowania
organizacji oraz warunkiem jej przetwarzania.

2. Poczatki spolecznej odpowiedzialnosci

Na przetomie XIX i XX wieku odnotowano zainteresowanie spolteczna
odpowiedzialnoscia. W Europie byla ona wynikiem zaangazowania w po-
prawe zycia spoleczefistwa. Popularyzatorem tej koncepcji byla Komisja
Europejska, wprowadzajac model odpowiedzialnosci biznesu, ktéra uczyla
swiadomosci spolecznej menedzeréw. Rezultatem dzialan w tym zakresie
jest Strategia Lizbonska, okreslajaca rozwdj gospodarczy Unii Europejskiej
opartej na wiedzy 1 doswiadczeniu. Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu
stala si¢ jednym z wazniejszych wyzwan globalizacji, ktéra zobowiazuje or-
ganizacje do odnowy i umacniania spoleczenstwa, w ktoérym dziala [Griffin
2004, s. 144].

Pojawienie si¢ zjawisk spolecznych, ekonomicznych i etycznych byto
fundamentem koncepcji Spotecznej Odpowiedzialnosci Biznesu CSR (ang.
Conporate Social Responsibility). Ogolnoswiatowy kryzys gospodarczy, zwlaszcza
w sektorze bankowym i finansowym, stanowil poczatek dyskusji nad odpo-
wiedzialno$cia zarzadzania przedsi¢biorstwami i jej globalnymi gospodar-
czymi konsekwencjami dla innych podmiotéw dziatajacych w réznych sekto-
rach gospodarki [Szczepaniska 2011, s. 171-172].

Zaangazowanie spoleczne wszystkich organizacji uzaleznione jest od
przepiséw prawnych, a takze od zmian klimatu na $wiecie. Zaréwno na po-
ziomie globalnym, jak i branzowym, istnieje ogromny popyt na polityke spo-
teczna kreowang przez przedstawicieli korporacii [Smith, Lenssen 2001, s. 24].
Wyznacznikiem roli organizacji w procesie globalizacji jest otoczenie, ktore
wymusza okres§lone zachowania na rynku miedzynarodowym. Jej zadaniem
jest nie tylko $wiadczenie ustug wobec spoleczenstwa, ale przede wszystkim
dzialanie na rzecz ochrony $rodowiska naturalnego. Dlatego tez przedsie-
biorstwa, podejmujac decyzj¢ i dzialania ukierunkowane na generowanie
zysku 1 dbatos¢ o wlasny interes, powinny jednoczesnie chroni¢ i pomnazac
dobrobyt spoteczny [Rybak 2004, s. 28].

Przedsi¢biorstwa, oddziatujac na spoleczenstwo, w ktérym funkcjonuyja,

okreslaja spoleczna odpowiedzialnos$¢, a zwlaszcza wzajemne relacje spo-
teczne, ktére okresla etyka. Bada prawa 1 obowiazki ludzi, znaczenie stosun-
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kéw miedzyludzkich oraz prawo moralne stosowane przez spoleczenstwo
[Gabrusiewicz 2010, s. 18]. Etyka powinna by¢ jednym z podstawowych
zasad wykorzystywanych przez organizacje zwlaszcza w relacjach z interesa-
riuszami. Wprowadzajac ide¢ spolecznej odpowiedzialnosci, przedsi¢bior-
stwa musza mie¢ na uwadze, ze nie jest to tylko chwilowy trend zarzadzania,
a stala strategia wymagajaca wprowadzenia w gléwny nurt zarzadzania [Smi-
th, Lenssen 2001, s. 24-25]. Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci doty-
czy nowoczesnego sposobu budowania przewagi konkurencyjnej opartej na
okreslonej strategii zarzadzania. Efektem takiego dzialania jest rozwdj spo-
teczny i ekonomiczny przedsi¢biorstw. Przedsigbiorstwa wykorzystuja te
koncepcje jako narzedzie zarzadzania. Wartosci 1 metody zarzadzania zgodne
z idea CSR znacznie zyskuja na wartosci, zwlaszcza w warunkach zmiennego
1 nieprzewidywalnego otoczenia wspolczesnych przedsigbiorstw, wynikaja-
cych z kryzysow gospodarczych i spolecznych [Sokotowska 2009, s. 51].
Zarzadzanie organizacjami umozliwia odpowiednia reakcje i ponoszenie
odpowiedzialno$ci wobec otoczenia. Odpowiedzialny biznes to podejscie

strategiczne i dlugofalowe oparte na zasadach dialogu spoltecznego [Rok
2004, s. 18].

System spolecznej odpowiedzialnosci okreslaja zasady. One buduja regu-
ly i etyke odpowiedzialnosci organizacii (tab. 1).

Okredlane zasady spolecznej odpowiedzialnosci wykorzystywane sa do
budowania relacji z interesariuszami. Uwzgledniaja potrzeby i oczekiwania
wszystkich grup. Dzigki skutecznosci kanaléw komunikacji, identyfikuja
1 umozliwiaja dostepno$¢ informacji. Stanowia integralng czes$¢ systemu stra-
tegicznego zarzadzania organizacja.

Spotecznie odpowiedzialna przedsigbiorczo$¢ wymaga szczegdlnej uwagi
w realizacji wartosci, z ktérymi identyfikuje si¢ przedsiebiorstw. Formy ko-
munikowania o ekologicznej dzialalnodci przedsiebiorstwa sa pozytywnie
odbierane przez otoczenie, poniewaz dostarczaja informacje, ktére wykorzy-
stywane s3 w okreslaniu wizerunku firm.

Ochrona $rodowiska naturalnego traktowana jest jako ,,dobro wspdlne”
dla wszystkich przedsigbiorcow w skali globalnej. Wytyczyly one zasady po-
stepowania w tej dziedzinie, ktére okreslity wytyczne samoregulacji. Do nich
zaliczy¢ nalezy inicjatywe Global Compact, Manifest z Davos, Postanowienia
Okragltego Stotu z Caux oraz wytyczne OECD dla przedsigbiorstw wielona-
rodowych. Inicjatywa global Compact przedstawiona zostala na Swiatowym
Forum Ekonomicznym w 1999 roku. W roku 2010 zbiér wytycznych zostat
powigkszony o zasady z dziedziny: praw czlowieka, standardéw pracy i $ro-
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dowiska naturalnego [Nazarko 2007, s. 53]. Struktura sieci Global Compact
pozwala promowac spoleczng odpowiedzialno$¢ biznesu.

Tabela 1 Zasady spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw

Zasada Opis

Uczestnictwa Na kazdym etapie spotecznego i etycznego rozliczania oraz audytu
i raportowania otganizacja uwzglednia potrzeby i oczekiwania po-
szczegblnych grup, ktére wplywaja na dziatalnosé danej organizacji.

Zupelnosci W proces rozliczania wlaczane sa wszystkie obszary funkcjonowa-
nia organizacji obejmujace kwestie spoteczne i etyczne. Ich pomi-
nigcie musi by¢ ujawnione i uzasadnione.

Wymiernosci Gotowos¢ do poddawania wymiernej ocenie wszystkich waznych
z punktu widzenia poszczegélnych grup interesariuszy oraz zaanga-
zowanie w proces oceny znaczenia informacji.

Regularnosci Konieczno§¢ przyjecia harmonogramu czasowego oraz systema-

1 aktualnosci tycznos¢ etycznego 1 spolecznego rozliczania si¢ stosowanie do
potrzeb organizaciji.

Zapewnienia Zgodnosé dzialan organizacji z przepisami i innymi standardami

jakosci

Dostepnosci Identyfikowanie i wykorzystywanie najbardziej odpowiednich, sku-

tecznych kanatéw komunikacji, umozliwiajacych dostepnosé infor-
macji. Komunikacja organizacyjna odbywa si¢ za pomoca spolecz-
nych i etycznych raportéw.

Poréwnywalnosci | Mozliwo$¢ dokonywania poréwnant miedzy kolejnymi raportami tej
samej organizacji, a takze miedzy réznymi organizacjami.

Wiarygodnosci Wszystkie fakty, oceny, pomiary sa przedstawione z nalezyta staran-
noscia pozbawione bledéw i uprzedzen.

Istotnosci Uzyteczno$¢ informacji w budowaniu wiedzy organizacyjnej i two-
rzeniu opinii oraz wspatciu przy podejmowaniu decyzji.

Zrozumialosci Informacje przedstawione sa w stylu mogacym stuzy¢ do oceny
mocnych i stabych stron organizacji.

Zakorzenienia Proces spolecznego i etycznego rozliczenia jest integralna czescia
systemy strategicznego zarzadzania organizacja.

Ciaglego Nieustajacy proces oceniania postgpdw, wynikow raportéw i formu-

doskonalenia towania celow na przyszlosc.

Zridto: Szczepariska 2011, s. 171.

Program Global Compact dostarcza instrumentéw, ktorych wykorzysta-
nie umozliwia wdrazanie odpowiedzialnego zarzadzania w biznesie. Pozwala
w dlugookresowej strategii przedsigbiorstwa uwzgledni¢ otoczenie bizneso-
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we, Srodowisko naturalne oraz spoltecznosé, w ktoérej prowadzi dziatalnosé¢

[Greszta, Rok, 2002, s. 3].

Rysunek 1 Struktura sieci Global Compact

Program Narodéw
Zjednoczonych ds. Rozwoju

Biuro Wysokiego Komisarza
ds. Praw Cziowieka

/

Miedzynarodowa Organizacja
Pracy

Biuro Global Compact
w Nowym Jorku

Organizacja Rozwoju
Przemystu

Biuro ONZ ds. Kontroli
Narkotykéw i Zapobiegania

Program Narodéw
Zjednoczonych Ochrony
Srodowiska

Zrédto: Nazarko, 2007, s. 53—54

Zadaniem Global Compact jest stworzenie sieci firm spolecznie odpo-
wiedzialnych, majacych wplyw na rozwdj spoleczny. Aktualnie cztonkami
Programu sa firmy z okoto 130 krajow $wiata skupione w 60 sieciach naro-
dowych rozwinietych i wschodzacych gospodarek §wiatowych. Liczba firm
uczestniczacych w inicjatywie stale wzrasta (O UN Glocal Compact). Zasady,
ktorymi kieruje si¢ Global Compact przedstawia rys. 2.

Rysunek 2 Zasady Global Compact

Zasady Global Compact

l

Prawa Czlowieka

Standardy pracy

Srodowisko naturalne

1.Przestrzeganiei popieranie
praw cztiowieka przyjetych
przez globalng spotecznos¢

2.Eliminacja wszelkich
przypadkéwtamania prawa

Zr6dlo: Rok 2001, s. 182.

3.Poszanowanie wolnosci
stowarzyszaniasig

4.Eliminacja wszelkich form pracy
przymusowej

5.Zniesienie pracy dzieci

6.Efektywne przeciwdziatanie
dyskryminacjiw sferze
zatrudnienia

7.Prewencyjne podejscie do
$rodowiska naturalnego

8.Podejmowanieinicjatyw
majacych na celu promowanie
postawy odpowiedzialnosci
ekologicznej

9.Stosowaniei
rozpowszechnianie przyjaznych
$rodowisku technologii
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Zachowania biznesu maja znaczacy wplyw na stosunki miedzynarodowe
[Rok, 2004, s. 14]. Przedstawiciele $wiata biznesu z Europy, Japonii i Stanow
Zjednoczonych zwracajg szczegdlng uwage na zasady uczciwej konkurencji
oraz dbalo$¢ o $rodowisko naturalne. Wspolpraca powinna dotyczy¢ naj-
wazniejszych wartosci moralnych, a takze odpowiedzialnodci jednostki wo-
bec interesariuszy oraz dzialan opartych na sprawiedliwosci, ktérych celem
jest budowanie wspolnoty §wiatowe;.

3. Spoleczna odpowiedzialno$¢ jako element komunikacji

W $rodowisku spolecznym komunikacja dotyczy wymiany informacji
1 danych. Jest podstawowym elementem warunkujacym istnienie i funkcjo-
nowanie spoleczenstw. Komunikacja to proces, w ktérym ludzie daza do
dzielenia si¢ znaczeniami za posrednictwem symbolicznych komunikatéw —
przekazow [Stoner, Freeman, Gilbert 2001, s. 508]. Konkurencyjno$¢ przed-
sigbiorstw uzalezniona jest od szybkosci pozyskiwania informacji. Efektywna
komunikacja scala organizacje, a przede wszystkim maksymalizuje zyski.
Zasadnym jest opracowanie strategii i planu komunikacji, ktory jest warun-
kiem przetrwania organizacji na rynku.

Podstawa funkcjonowania organizacji jest komunikacja $cisle zwiazana

z zarzadzaniem takich funkcji jak planowanie, organizowanie, motywowanie

1 kontrolowanie [Griffin 2004, s. 594]. Jest podstawa wspolpracy zaréwno

interpersonalnej, jak i miedzygrupowej. Przedsigbiorstwa powinny maksyma-

lizowa¢ ewentualne korzysci z komunikacji. Jednocze$nie minimalizujac
mozliwos¢ pojawienia si¢ przeszkoéd. Bariery w komunikowaniu si¢ okresla-
ne sa jako indywidualne 1 organizacyjne. Moga przyczyni¢ si¢ zahamowania
procesu przedsigbiorczosci rozumianej jako proces planowania, organizowa-
nia, prowadzenia dzialalnosci gospodarczej oraz podejmowania zwigzanego

z nig ryzy |Griffin 2004, s. 311].

Stosowanie koncepcji spolecznie odpowiedzialnego biznesu sprzyja

osiaganiu nastepujacych korzysci [Korpus 20006, s. 72]:

e pozyskanie zainteresowania inwestoréw — inwestorzy preferuja nawigzywa-
nie kontaktow z firmami, ktére sa spotecznie odpowiedzialne i sq zarzadza-
ne w sposoéb transparentny. Wiarygodno$¢ spoleczna firmy wplywa na jej
reputacje, a co za tym idzie na budowanie zaufania kredytodawcow;

e wzrost lojalnosci klientow oraz innych interesariuszy — konsumenci staja
si¢ coraz bardziej swiadomi spolecznie i preferujq firmy, ktére podejmuja
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dzialania prospoleczne w mysl zasady oznaczajacej dokonywanie wyboru
tych marek, ktére maja podobne wartosci do uznawanych przez nabywce;

e budowanie 1 utrzymywanie korzystnych relacji ze spolecznoscia lokalng
1 wladzami lokalnymi — dzialania CSR pozwalaja firmie zintegrowac sig
ze spolecznoscia oraz pozyskac przychylnos¢ wladz samorzadowych;

e wzrost konkurencyjnosci — przewaga konkurencyjna przedsiebiorstwa
moze by¢ budowana za pomoca angazowania si¢ w dzialania spotecznie
odpowiedzialne;

e ksztaltowanie kultury organizacyjnej — wyzwania CSR podnosza jakosc¢
relacji przedsigbiorstwa z jego interesariuszami, co w rezultacie prowadzi
do tworzenia kultury organizacyjnej opartej na partnerstwie, wspotpracy
1 szacunku;

e budowanie dobrego wizerunku wéréd pracownikéw oraz korzystny
wplyw na zatrudnienie i utrzymywanie najlepszych z nich — CSR jest
sposobem na finansowe motywowanie kadry. Ponadto korzystny wize-
runek podmiotu gospodarczego zwigksza jego atrakcyjnosé jako poten-
cjalnego pracodawecy.

Istota koncepcji CSR w przedsi¢biorstwie jest realizowanie wlasnych
celow, a takze celow interesariuszy. Integruje ona cele biznesowe firmy
z interesami reprezentowanymi przez $rodowisko, w ktérym funkcjonuje.
A zatem dzialania CSR wplywaja na otoczenie w sytuacji, gdy jest ono
uwzglednione w strategii firmy. Istnieje zwigzek miedzy dobra reputacja
przedsigbiorstwa, a maksymalizowaniem jego wartosci rynkowej, ktora jest
determinowana zdolnoscia do generowania maksymalnego zysku w przy-
sztych okresach [Grzybowski 2004].

Globalny System Monitoringu Srodowiskowego, a takze Program Moni-
torowania 1 Oceny Dlugoterminowej Transmisji Zanieczyszczenia Powietrza
w Europie okreslaja polityke narodowsa pafstw w dziedzinie ochrony $rodo-
wiska. Podkreslaja 1 wskazuja konsekwencje jej niestosowania. Dlatego od-
powiednie wydaje si¢ wyrdznienie nastepujacych typow funkcji organizacii
migdzynarodowych [F.o$-Nowak 20006, s. 92]:

e uniwersalne o strategicznych celach na poziomie systemu mig¢dzynaro-
dowego,

e integracyjne i adaptacyjne majace swe przelozenie na poziom subsyste-
moéw systemu miedzynarodowego,

e specjalne w zalozeniach stymulujace dzialania panistw w wybranych sek-
torach stosunkéw miedzynarodowych.
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Najwazniejszym sposobem oddzialywania organizacji na arenie miedzy-
narodowej jest mobilizowanie pafstw do dzialan na rzecz ochrony srodowi-
ska, a takze tworzenie norm i wzorcoOw postgpowania w §rodowisku mig-
dzynarodowym. Kolejng istotng funkcja dla organizacji jest funkcja dorad-
cza. Informuje ona §wiatowsa opini¢ publiczng o panstwach, ktore nie prze-
strzegaja powszechnie obowigzujacych standardéw w dziedzinie ekologii.
Organizacje migdzynarodowe realizuja nie tylko wlasne cele, ale takze cele
spolecznosci migdzynarodowe;.

Zaangazowanie w dzialalno$¢ spoleczng zwigksza efektywnosé kreowa-
nia wizerunku organizacji. Jest to wynik systematycznego zarzadzania i ko-
munikowania. Od kilku lat zauwaza si¢ wzrost znaczenia informacji zwigza-
nych z zagadnieniem spolecznej odpowiedzialnosci biznesu. Postrzegana jest
wrecz jako niezbedny element okreslajacy wizerunek organizacii. Firma, kto-
ra poza prestizem, nowoczesnoscig i rzetelnosciag ma podstawy, by uchodzi¢
za spolecznie odpowiedzialna, dopisuje do swej tozsamosci 1 kreowanego
wizerunku ceche, ktéra wplywa na pozytywny odbiér przedsigbiorstwa [Bu-
dzyniski 1999, s. 73]. Przedsigbiorstwa Unii Europejskiej, a takze USA i Ja-
ponii, dostrzegly zwigzek miedzy CSR a sukcesem organizacji, a przede
wszystkim ich pozycja na tle konkurencji. Dzialania te zwigzane sq ze stanem
swiadomosci spolecznej, a takze uwarunkowaniami gospodarczymi. Przysta-
pienie Polski do Unii Europejskiej spowodowalo wzrost zainteresowania
problematyka spolecznej odpowiedzialnodci zaréwno ze strony przedsie-
biorstw, jak i samego spoleczenstwa. Jest to zwigzane z wplywem organizacji
na $rodowisko naturalne, ktére ma stuzy¢ przysztym pokoleniom.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu powinna by¢ wyznacznikiem pozy-
cji przedsigbiorstwa na rynku. Stan §wiadomosci polskiego spoleczenstwa
wplywa na sposob prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, w ktorym jednym
z waznych kryteriow bedzie orientacja na spoleczna odpowiedzialnosé.
Dzialania warunkujace te kryteria uzaleznione sa od formy komunikowania
celem wykorzystania ich dla zdobycia przewagi nad konkurencja. Skuteczna
strategia komunikowania o spolecznej i ekologicznej odpowiedzialnosci
przedsigbiorstwa w celu budowania pozytywnego wizerunku wymaga takze
aktywnos$ci w komunikaciji wewnetrznej [Wojcik 2001, s. 90-93].

Skierowanie dziatalno$ci przedsi¢biorstw na dzialania zwigzane z ochro-
ng $rodowiska przyczyniaja si¢ do minimalizowania kosztéw ekonomicz-
nych. Pozwalaja racjonalnie zagospodarowac zasoby réwniez dla przyszlych
pokolen. Zwracaja uwage na dzialania chronigce atmosfer¢. Wykazuja troske
o stan $rodowiska. Polityka proekologiczna 1 dzialania zwiazane ze spo-
teczng odpowiedzialnoscia biznesu moga przynosi¢ duze efekty dla organi-
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zacji, dzialajacych zaréwno na rynku europejskim, jak 1 §wiatowym. Jest to
zwigzane ze §wiadomoscia ekologiczng tych spolteczenstw, a takze zasadami
przestrzegania obowiazujacych w tym zakresie norm.

Realizacja spolecznych oczekiwan z wykorzystaniem proekologicznego
wizerunku przez przedsi¢biorstwa wymusza korzystanie z najbardziej opty-
malnych strategii komunikacyjnych, ktére pomoga ten cel osiagnaé. Efek-
tywnos¢ formy komunikowania o spolecznej odpowiedzialnosci biznesu jest
warunkiem pozytywnego odbioru przedsigbiorstwa przez spoleczenstwo,
a takze interesariuszy. Uzyskane informacje zwiazane ze stosowang przez
organizacj¢ technologia oraz sposobem zagospodarowania odpadéw maja
wigksze znaczenie niz informacje zwigzane z reklama. A zatem sposéb funk-
cjonowania przedsi¢biorstwa jest najlepszym zrédlem informaciji o proeko-
logicznym dzialaniu firmy.

Dzialania zwiazane z ciaglym budowaniem §wiadomosci ekologiczne;j
wymusza na przedsi¢biorstwach postgpowanie zgodne ze spolecznymi
oczekiwaniami.

4. Efektywnos¢ i skutecznos¢ dzialan spolecznie odpowiedzialnych

Spotecznie odpowiedzialny biznes zwigzany jest z okreslaniem wartosci
1 norm, z ktérymi przedsiebiorstwo si¢ identyfikuje. Czasy, gdzie przedsie-
biorstwa zajmowaly si¢ tylko problemami gospodarczymi staly si¢ nieaktual-
ne. Obecnie organizacje musza prowadzi¢ dzialania proekologiczne zwiaza-
ne ze zuzywaniem energii, wody, a takze pomniejszaniem emisji gazéw, by
spelni¢ oczekiwania spoteczne. Deklaracje przedsi¢biorstwa staly si¢ niewy-
starczajacym potwierdzeniem dzialan w zakresie spotecznej odpowiedzial-
nosci. Spoteczenstwo wymaga dowodéw faktycznie stosowanych zasad CSR.
Stalo si¢ to fundamentem powstawania wytycznych i standardow w procesie
rozwoju CSR. Ich stosowanie umozliwia rozwdj na poziomie strategicznym
przedsigbiorstwa. Firmy pod sztandarem idei spofecznej odpowiedzialnosci
zaczely poddawac si¢ audytom etycznym i spolecznym, a takze podporzad-
kowywac powstajacym standardom w tym zakresie [Rok, 2001, s. 224].

Do oceny jakosci audytu spolecznego i etycznego wykorzystuje si¢ na-
rzedzia w postaci standardu SA 8000 (ang. Social Accountability 8000). Jest to
uniwersalna norma przeznaczona do stosowania w systemie niezaleznej we-
ryfikacji, okreslajaca wymogi w zakresie odpowiedzialnosci spolecznej, jakie
dana firma powinna spelnia¢, przede wszystkim w obrebie relacji z pracowni-
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kami [Rok, 2004, s. 22-23]. Norma ta jest standardem regulujacym wymogi
spolecznej odpowiedzialnosci, ktéra chroni i wspiera personel przedsiebiorstwa.

Wdrazanie systemu odpowiedzialnego zarzadzania kapitalem ludzkim
zgodnie ze standardem SA 8000 przewiduje nastepujace etapy dziatan
[Adamczyk 2009, s. 182-183]:

e diagnoza funkcjonujacego systemu zarzadzania kapitalem ludzkim,
e szkolenie kierownictwa jednostki w zakresie SA 8000,

e analiza poréwnawcza istniejacego systemu zarzadzania kapitalem ludz-
kim 1 wymagan dotyczacych standardu SA 8000,

e opracowanie i wdrozenie dokumentacji systemu odpowiedzialnosci spo-

tecznej zgodnie z zaleceniami normy SA 8000,

e szkolenie audytoréw wewnetrznych,

e przeprowadzenie audytu wewnetrznego,

e przeglad systemu przez kierownictwo jednostki i podjecie decyzji o zgto-
szeniu systemu do certyfikacji przez organ akredytujacy.

Podstawa analizy strategicznej przedsigbiorstwa w zakresie wdrazania
regul spolecznej odpowiedzialnosci 1 etyki zarzadzania firmq jest standard
AA 1000 (ang. Account Ability 1000). Norma ta zostala opracowana przez
londynski Institute of Social and Ethical Accountability w celu oceny strate-
gicznej dziatalnosci firmy (Rybak, 2004, s. 153). Jest to organizacja non-
profit, ktérej celem jest promowanie dzialan innowacyjnych w obszarze spo-
tecznej odpowiedzialnosci.

Standard Account Ability 1000 (AA 1000) jest narzedziem ulatwiajacym
okreslanie celéw strategicznych. Ulatwia przeprowadzenie audytu jednostki,
a takze sposobu prezentowania wynikow i ich wykorzystania. Kazdy z ele-
mentow standardu ma za zadanie budowanie i umacnianie relacji z poszcze-
gblnymi grupami interesariuszy, co w konsekwencji prowadzi do budowania
zaufania do przedsigbiorstwa 1 prezentowanego przez niego wizerunku
[Szczepanska 2011, s. 194]. Elementy skladowe standardu AA 1000 prezen-
tuje rysunek 3.

Standard AA 1000 dotyczacy Zasad Odpowiedzialno$ci zawiera trzy zasady
odnoszace si¢ do calej serii standardu (Standard AA 1000. Weryfikaga):

e zasada wlaczenia — wcielanie interesariuszy w dzialalno§¢ organizaci,

e zasada istotnosci — rozpoznanie 1 wyznaczenie kwestii waznych dla
przedsigbiorstwa,

e zasada odpowiadania — jednostka odpowiada za wszelkie zagadnienia i pro-

blemy wniesione przez interesariuszy, a wplywajace na dziatania organizacji.
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Rysunek 3 Elementy skfadowe standardu AA 1000

AA1000
AA1000APS AA1000AS AA 1000 SES
AccountAbility AccountAbility AccountAbility Stakeholder
Principles Standard Assurance Standard Engagement Standard

Zrodto: Standardy AA 1000.

Nalezy zauwazy¢, ze standard AA 1000 to standard procesu, a nie wyni-
kow. Jest to dynamiczny model ciaglego doskonalenia, ktérego kazdy cykl
jest wyznaczany przez pie¢ gléwnych etapéw: planowanie, zasady odpowie-
dzialnosci, audyty i raportowanie, wdrazanie i wzmocnienie procesu, wspot-
dziatanie z interesariuszami [Rok, 2001, s. 229].

Podstawowym procesem na etapie planowania jest okreslenie poziomu
zaangazowania 1 wdrozenia procedur zarzadzania. Na etapie zasady odpo-
wiedzialnosci identyfikuje si¢ spoleczne i etyczne wskazniki z zakresu zaan-
gazowania interesariuszy. Audyty i raportowanie obejmujg analiz¢ informacji
1 sporzadzanie raportéow. Wdrazanie 1 wzmocnienie procesu okresla proce-
dury i systemy ich doskonalenia. Wspotdziatanie z interesariuszami pozwala
przewidywac¢ konflikty 1 im przeciwdzialac.

Zasada spolecznej odpowiedzialnosci okresla zobowiazania przedsie-
biorstwa nie tylko wobec wlascicieli, ale przede wszystkim wobec §rodowi-
ska naturalnego. Dlatego tez organizacje powinny kierowac si¢ idea, ktora
aczy jednoczesénie troske o $rodowisko oraz cele ekonomiczne i spoteczne
[Wozniak, Hajduk-Stelmachowicz 2010, s. 195]. Dbalo§¢ o s$rodowisko,
a takze wspieranie zrobwnowazonego rozwoju w organizacjach wykazuje ten-
dencj¢ wzrostows. Przedsigbiorstwa muszg stosowac zarzadzanie aspektami
srodowiskowymi. Przewidywac wplyw swoich dzialan na §rodowisko. Nor-
my serii ISO 14000 wyrazaja strategiczne podejscie do kwestii srodowisko-
wych i dotycza wszystkich zagadnien istotnych z punktu widzenia zarzadza-
nia $rodowiskowego [Gruszka, Niegowska 2007, s. 97]. Okreéla si¢ je jako
wyodrebniong i formalnie uporzadkowana dzialalno$¢ organizacyjna, ktéra
jest zwigzana z uzytkowaniem, ochrong i ksztaltowaniem $rodowiska [La-
donski, Szoltysek 2005, s. 218].
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Wymagania dotyczace ochrony §rodowiska w przedsiebiorstwie realizo-
wane sa na wielu plaszczyznach zarzadzania. Ma to zwiazek ze zuzyciem
zasobéw naturalnych, a takze recyklingiem. Nalezy zwréci¢ uwage, ze wy-
magania stawiane przedsi¢biorstwom w zakresie polityki proekologicznej
wciaz rosna, a kierunek ten intensywnie oraz ekstensywnie si¢ rozwija [Li-
sowska-Mieszkowska 2007, s. 6].

Zainteresowanie przedsigbiorstw ochrong $rodowiska spowodowato
opracowanie systemu zarzadzania $rodowiskowego. Rynek wymusza ciagle
doskonalenie tego systemu poprzez ustalenie narzedzi niezbednych do reali-
zacji, takich jak [Urbaniak 2004, s. 233]:

e planowanie — ustalenie celéw i proceséw niezbednych do osiagniecia
wynikéw zgodnych z polityka srodowiskowa organizacii,

e dzialanie — podejmowanie dzialan udoskonalajacych funkcjonowanie
systemu zarzadzania srodowiskowego,

e wykonanie — wdrozenie procesow w uzgodnionych warunkach,
z uwzglednieniem kryteriéw operacyjnych,

® ocena — monitorowanie i pomiar procesow w odniesieniu do polityki
srodowiskowej, celéw, zadan, wymagan prawnych i innych oraz prezen-
tacja wynikéw.

Doskonalenie systemu zarzadzania $rodowiskowego w fazie planowanie
powinno by¢ zgodne z polityka srodowiskowsg reprezentowana przez przed-
sigbiorstwo. Realizacja wytyczonych celéw powinna uwzglednia¢ aktualne
warunki. W procesie wdrozenia ze wzgledu na mozliwo§¢ wystapienia nie-
przewidzianych sytuacii nalezy zachowa¢ gotowosé¢ do ewentualnych zmian.
Podejmowane dziatania podlegaja monitorowaniu i ocenie w odniesieniu do
przyjetej polityki srodowiskowej, a przede wszystkim wymogéw prawnych.
Efektem tych dzialan bylo stworzenie systeméw zarzadzania ochrong $ro-
dowiska w organizacji 1 przegladow ekologicznych, ktéry funkcjonuje pod
nazwa cko-audytu lub systemu EMAS (ang. Eco-Management and Audit Sche-
me). System EMAS jest obligatoryjnym programem przewidzianym dla orga-
nizacji, ktére chca oceniac i poprawi¢ oddziatywanie srodowiskowe. Warun-
kiem uczestnictwa w systemie EMAS jest posrednie lub bezposrednie od-
dzialywanie na srodowisko [Urbaniak 2004, s. 259].

Zalozeniem systemu EMAS jest zapobieganie zagrozeniom srodowiska,
a takze racjonalne zarzadzanie zasobami naturalnymi. Jest on proekologicz-
nym programem zarzadzania w przedsi¢cbiorstwie. Realizacja jego programu
polega na ciaglym monitorowaniu stanu srodowiska, uwzgledniajac jego
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negatywne oddzialywania. Zobowiazuje si¢ przedsi¢biorstwa, aby w miejscu
swojej dziatalno$ci minimalizowaly szkodliwy wplyw na §rodowisko. Orga-
nizacje w ramach tego systemu zobowigzane sq do przestrzegania wymogoéw
prawa i norm z zakresu ochrony §rodowiska. Stosowanie tego systemu pod-
nosi wartos$¢ przedsigbiorstwa na rynku. Dlatego firmy informuja spoleczen-
stwo o podejmowanych dzialaniach proekologicznych [Goérski 2005, s. 173].

Przedsigcbiorstwa aktywizuja swoich pracownikéw do przestrzegania
1 wdrazania norm $rodowiskowych. Podkreslajac ich wazna role w procesie
zarzadzania przedsigbiorstwem. Przedsi¢biorstwa XXI wieku doceniaja zna-
czenie $rodowiska naturalnego dla rozwoju ich dzialalnosci. Bowiem $rodo-
wisko okresla wartosci, z ktorych korzysta zaréwno organizacja, jak 1 spo-
tecznosé¢ lokalna.

5. Podsumowanie

Spoleczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorczosci dotyczy wprowadzania
nowych standardéw zaréwno w $rodowisku wewnetrznym, jak 1 zewnetrz-
nym organizacji. Zmiany zachodzace na swiecie spowodowaly, ze funkcjo-
nujace w otoczeniu spolecznym organizacje sa obiektem wnikliwej oceny.
Dotyczy ona nie tylko ponoszenia odpowiedzialnosci za degradacje srodowi-
ska naturalnego, ale réwniez za zmiany spoteczne.

Organizacje mi¢dzynarodowe powinny wykazywac si¢ przede wszystkim
aktywnodcia na rzecz $rodowiska, a takze uczestniczy¢ w rozwiazywaniu pro-
bleméw spotecznych. Nalezy podkresli¢, ze przedsiebiorstwa ponosza moralng
odpowiedzialnos¢ przed spoleczenstwem za wszelkie formy i skutki catoksztal-
tu swojej dziatalnosci. Przedsigbiorstwa wymieniaja si¢ doswiadczeniami w roz-
wigzywaniu probleméw spotecznych zaréwno w Europie, jak 1 na $wiecie.
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Potencjal rozwojowy miasta jako element konkurencyjnos$ci
miast europejskich — na przykladzie miasta powiatowego —
Lodz

Potential for development of the city as part of the competitiveness of the

European city — for example, the city district — £.6dZ
Abstract: The purpose of this study is the analysis of the results of tests carried out
in the years 2004-2010 by PwC, for attempting to define the causes of the failure of
Lodz in the competition for the title of European capital of culture 2016" (ECOC).
Thesis is the claim that Lodz inefficiently uses the chance of development potential
of growth, which is the legacy of historical, natural strengths and weaknesses, as well
as the quality of management. The desirability of such analysis is driven by the as-
sumption that any subsequent development of indicating the direction of the neces-
sary changes is to inspire you to improve the efficiency of the activities of local au-
thorities.

Key word: Potential, development, competitive, strategy.
1. Wstep

Kolejne dekady wieku XX, nie sprzyjaly poréwnywaniu si¢ 1 konkuro-
waniu polskich miast o0 miano metropolii europejskich. Sytuacja ulegla zmia-
nie na przelomie stuleci, gdy w latach 90. XX wieku, w Polsce zacz¢to bu-
dowa¢ fundamenty gospodarki rynkowej, a na poczatku nowej dekady kraje
zrzeszone w Unii Buropejskiej zmierzaly do ,,przeksztalcenia gospodarki
europejskiej w najbardziej konkurencyjna na $wiecie” [Strategia Lizbonska
2000]. Dzi¢ki przystapieniu Polski do Unii Europejskiej [2004], polskie mia-
sta uzyskaly bezprecedensowa mozliwos$¢ aktywnego dzialania na rzecz
promocji 1 wspierania wlasnego rozwoju. Motorem napedowym stala si¢
dostepnos¢ funduszy unijnych od 2007 roku oraz sformulowanie zasad
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zrébwnowazonego rozwoju miast europejskich m.in. w zalozeniach ,,Karty
Lipskiej” (2007). Polskie miasta uzyskaly w ten sposob, narzedzia do samo-
dzielnego decydowania o swojej strategii rozwojowej, mozliwos¢ czerpania
zyskéw z oferowania wlasnych wartosci na rynku europejskim oraz szanse
rywalizacji o miano metropolii europejskiej. Jednym z weryfikatorow efek-
tywnosci dziatan wladz samorzadowych, pretendujacych do tego miana, jest
przeprowadzany od 1985 roku konkurs na ,,Europejskie Miasto Kultury”,
przedefiniowany w roku 1999 na konkurs , Europejska Stolica Kultury”
(ESK). Kolejny podrozdzial przyblizy zasady rywalizacji w tym konkursie.

2. Zasady i rezultaty rywalizacji polskich miast o miano
“Europejskiej Stolicy Kultury” (ESK)

Miasta kandydackie w konkursie ESK muszg spetni¢ szereg warunkow
przewidzianych w aktach prawa unijnego — m.in. promowanie wlasnej kul-
tury poprzez instytucje Ambasadora Kultury, czyli tworcy silnie zwiazanego
z miastem, wspolprace migdzynarodowa, akcentowanie wartosci europej-
skich oraz prowadzenie dzialan kulturalnych promujacych miasto i region.
Nie bez znaczenia sa tez metody propagowania informacji o kandydacie.
Coraz wigksza wage przyklada si¢ do oceny umiejetnosci korzystania, w tym
zakresie, z sektora ICT.

Wybrany w konkursie o§rodek przez 12 miesigcy przedstawia swoje dzie-
dzictwo kulturalne i historyczne celem zwigkszenia integracji Europejczy-
kow. Miasta 1 regiony organizujg specjalnie na t¢ okazje koncerty, festiwale,
pokazy, konferencje 1 inne dziatania reklamujace miasto i region. W wigkszo-
$ci przypadkow, okazja ta oraz zwiazane z nia fundusze, sa wykorzystywane
na rozbudowe i rozwoj oferty kulturalnej wtasnie pod katem migdzynaro-
dowej publicznosci.

9 listopada 2009 roku Minister Kultury i Dziedzictwa Narodowego oglo-
sil oficjalny konkurs o tytul ,,Europejskiej Stolicy Kultury 2016”. Swoj
udzial w konkursie zadeklarowalo 11 polskich miast: Biatystok, Bydgoszcz,
Gdansk, Katowice, Lublin, Y¥.6dz, Poznan, Szczecin, Torun, Warszawa
1 Wroctaw. 13 pazdziernika 2010 roku wybrano 5 polskich miast, ktore prze-
szly do drugiego etapu konkursu — byly to Gdansk, Katowice, Lublin, War-
szawa oraz Wroclaw. Nastepnie 21 czerwca 2011 roku 13-osobowa Komisja
Selekeyjna, ztozona z ekspertéw Unii Europejskiej oraz polskich rzeczo-
znawcow powolanych przez Ministra Kultury 1 Dziedzictwa Narodowego
zwyciezcg konkursu oglosita Wroctaw.
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Wyniki konkursu trudno zaliczy¢ do sukceséw Y.odzi. Miasta, ktére w za-
tozeniach swojej ,,Strategii zarzadzania marka Y.6dZ na lata 2010-20167,
zalozylo zbudowanie nowej tozsamosci opartej na kulturze, nowych me-
diach i przemysle kreatywnym'. Stad koncepcja pozycjonowania marki £.6dz
jako ,,Centrum przemystéw kreatywnych””. Sektor ten staje si¢ motorem
napedowym rozwoju Europy, dlatego nowa tozsamos$¢ Lodzi ukierunkowa-
na jest na stymulowanie rozwoju ekonomicznego i spolecznego, a w konse-
kwencji na poprawe jakosci zycia jej mieszkancéw w oparciu o ten sektor
gospodarki.

Celem kolejnego podrozdzialu jest przedstawienie metodyki, na podstawie
ktérej PwC zbierala dane do swoich Raportéw na temat najwickszych pol-
skich miast w okresie lat 2004—2010. Latach, w ktérych £.6dz przygotowywala
si¢ do konkurowania o miano “Europejskiej Stolicy Kultury”. Zalozenia tej
metodyki zostaly wykorzystane przez autorke opracowania do analizy poréw-
nawczej, celowo wybranych szesciu polskich miast, pod katem préby przybli-
zenia przyczyn niepowodzenia Y.odzi w rywalizacji konkursowe;.

3. Metodyka oceny potencjalu rozwojowego miasta w kontekscie
badan PwC

Zbieranie danych przez PriceWaterhouseCoopers na temat najwickszych
polskich miast w okresie lat 2004—2010, miato na celu poméc w prawidlowej
diagnozie ich potencjalu rozwojowego, przed okresem korzystania z fundu-
szy unijnych oraz sklonienie do refleksji na temat efektywnosci dziatan
w zarzadzaniu i korzystaniu z tych §rodkéw finansowych po 2007 roku. Po-
miar potencjalu rozwojowego polskich miast przebiegal na podstawie meto-

U Przemysty kreatywne — to dziedziny, w ktorych wykorzystuje si¢ pomyslowos¢ i przed-
sigbiorczo$¢. Dostarczaja produkty i ustugi, ktére szeroko lacza si¢ z kulturalna, artystycznag
lub rozrywkowsa wartoscia. Przemysty kreatywne utozsamiane takze z przemystami kultury
sa stosunkowo nowym sektorem $wiatowej gospodarki. Sektor ten oparty jest na kreatyw-
nych, innowacyjnych i wynikajacych z talentu dzialaniach twércéw szeroko pojetej sztuki,
mediéw i projektowania. Raport Zespotu ds. Przemystow Kreatywnych (Creative Industries
Taskforce) przedstawil liste 13-tu przemystéw kreatywnych: reklama, film i wideo, architek-
tura, muzyka, rynek sztuki i antykow, sztuki performatywne, gry komputerowe i wideo,
rynek wydawniczy, rzemiosto, oprogramowanie, wzornictwo, radio i telewizja i projektowa-
nie mody.

2 id% Centrum Przemystow Kreatywnyeh — to miejsce, ktore przedsigbiorczych uczy kre-
atywnosci, a kreatywnych przedsigbiorczodci. To miasto, ktére pobudza wyobrazni¢ zmu-
szajac do dziatania.
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dyki opracowanej przez PwC 1 stosowanej do oceny sytuacji metropolii.
Bazuje ona na zalozeniu, ze dla harmonijnego rozwoju miasta niezbedne jest
posiadanie odpowiednich siedmiu zasobdéw, umownie nazwanych przez
PwC , kapitalami™ (rys. 1). Zalozono réwniez, Ze miasto o wysokim poten-
cjale rozwojowym to takie, ktore posiada dobrze i réwnomiernie rozwinigte
wszystkie siedem kapitatéw. Jesli ktorego$ z nich brakuje, stanowi to o sta-
bosci metropolii.

Rysunek 1. Siedem kapitaléw rozwojowych metropolii europejskich wedtug PwC

KID KZF
KTI | KA
KJZ KKW
KLS

Zrédio: Raport PwC ,,Najwigksze polskie miasta” 2007 s. 3.

W wymienionych projektach badawczych poszczegdlne kapitaly zdefi-
niowano nastepujaco:

«  Kapital Zrédel Finansowania (KZF) okresla, w jakim stopniu miasto jest
w stanie znalez¢ srodki pienigzne niezbedne do finansowania rozwoju.

« Kapital Atrakcyjnosci Inwestycyjnej (KAI) méwi o tym, jak silnym ma-
gnesem jest miasto w zakresie przyciggania inwestorow, zardwno zagra-
nicznych, jak i krajowych.

« Kapital Kultury i Wizerunku (KKW) pokazuje, w jaki sposéb miasto jest
postrzegane: czy jako miejsce interesujace i atrakcyjne, czy jako kulturo-

3 Kapital — to wszelkie zasoby niezbedne do rozwoju: finansowe, rzeczowe, ludzkie, a na-
wet takie, ktore istnieja w sferze psychologicznej (np. ,.kapital zaufania”). Wspolna cecha
kapitalow jest to, Ze aby je rozwinaé trzeba w nie przez lata inwestowac. Raport Pcw 2007 s. 4.
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wa pustynia. Im lepszy wizerunek, tym latwiej przyciggna¢ do miasta in-
westorow 1 pobudzi¢ aktywnos§é mieszkafncow.

« Kapital Ludzki i Spoteczny (KLS) okredla jakos¢ zasobow ludzkich,
ktérymi dysponuje miasto. W gre wchodza wiedza i kwalifikacje pracow-
nikow, struktura demograficzna (miasta o starzejacej si¢ ludnosci charak-
teryzuja si¢ mniejszq dynamikq rozwojowa od miast ,,mlodych”) oraz ak-
tywnos¢ spoleczna mieszkancow.

 Kapital Jakosci Zycia (KJZ) méwi, jakie warunki zycia i pracy oferuje
miasto. Na ten kapital skladajq si¢ stan srodowiska naturalnego, poziom
opieki zdrowotnej, jako$¢ instytucji edukacyjnych oraz poczucie bezpie-
czenstwa.

» Kapital Techniczny i Infrastrukturalny (KTT) okresla szeroko rozumiana
infrastrukture, ktora posiada miasto: zasoby mieszkaniowe, drogi, $rodki
transportu, ale réwniez centra handlowe, bankomaty 1 dostep do internetu.

« Kapital Instytucjonalno-Demokratyczny (KID) pokazuje sprawnosé
funkcjonowania instytucji miejskich (wladz 1 administracji) oraz obser-
wowang aktywnosc¢ spoleczenstwa obywatelskiego.

Zbieranie danych do Raportéow PwC dotyczylo dwoch okreséw.
W pierwszym z nich 2004-2005 (Raport 2007) badano potencjal rozwojowy
wybranych siedmiu polskich miast (Gdansk, Katowice, Krakow, Y.6dz, Po-
znan, Warszawa, Wroclaw). Do drugiego raportu (Raport 2011) postuzyly
dane z lat 2006-2010 (do poprzednich miast dolaczono dane: Biatystoku,
Bydgoszczy, Lublina, Szczecina, a Gdansk wlaczono do analizy danych
Trojmiasta).

Wyniki badant PwC, przedstawione w dwoéch w/w Raportach, wskazuja
jednoznacznie, ze liderem w budowaniu ponadprzecigtnych pozioméw
wszystkich kapitaléw rozwojowych, z wyrazna tendencja do ich wzrostu, jest
Warszawa. Na drugiej pozycji w badanych latach jest Wroclaw, ktéry nie
osiagnal ponadprzecietnych poziomoéow kapitaléw we wszystkich aspektach
ale wykazal si¢ aktywnoscig i kreatywnoscia w poprawie trzech z nich (KJZ,
KID, KTI), ktére w pierwszym raporcie wskazywaly na nie osiagnigcie po-
ziomu przecietnego. Niestety, £.6dZ w kazdym z badanych okreséw, wypra-
cowala poziom wszystkich kapitaléw ponizej wynikow przecigtnych, a po-
nadto w czterech z nich (KLS, KJZ, KKW, KZF) odnotowata dalszy spa-
dek. W kolejnym z podrozdzialéw podjeto probe przedstawienia przyczyn
takiego stanu rzeczy.



162 Katarzyna Wach-Grzybowska

4. Poziomy siedmiu kapitaléw rozwojowych miasta £L.6dz
(wyniki badan)

Dla potrzeb opracowania, analiz¢ poréwnawcza danych z Raportow
PwC przeprowadzono dla szesciu miast: pigciu, ktore przeszly do drugiego
etapu konkursu ,,BEuropejska Stolica Kultury” (Gdansk, Katowice, Lublin,
Warszawa, Wroclaw) oraz Lodzi, ktéra nie sprostala kryteriom II etapu
konkursu. Poréwnujac poziomy Kapitaléw rozwojowych analizowanych
miast (tab. 1) w kontek$cie poszukiwania przyczyn niepowodzenia Y.odzi
w rywalizacji o Europejska Stolice Kultury nalezy zauwazy¢:

1. L6dz nie pretenduje do miana miasta o wysokim potencjale rozwojowym
poniewaz nie posiada dobrze i réwnomiernie rozwinietych wszystkich
siedmiu kapitatéw. W obu Raportach poziom kapitatéw nie przekracza
sredniej badanych miast, a wzrost 3 z 7 kapitaléw w badanych okresach
dla Y.odzi wynosi $rednio 1 punkt, podczas gdy dla pozostalych miast
wynosi §rednio o 4,4 punktu

2. 7 przedstawionych w tab.nr.1 danych wynika réwniez, ze ¥.6dZz odnoto-
wuje spadek poziomu badanych kapitaléw w 4 przypadkach na 7 mozli-
wych najwigksza nieefektywnos¢ dziatan wladz samorzadowych, £.6dz
odnotowuje w poziomie Kapitalu Kultury i Wizerunku (KKW). Spadek
tego kapitalu w badanym okresie wynosi 12,1 punktu 1 jest to najwyzsze
obnizenie poziomu tego elementu sposréd badanych miast. Szukajac
przyczyny takiego stanu rzeczy nalezy zauwazyc¢, ze wérdéd wskaznikow
okreslajacych KIKW dla Y.odzi (tab. 2), widoczny jest drastyczny spadek,
w okresie badanych lat, poziomu generalnego wizerunku miasta (spadek
o 17 punktéw) oraz poziomu wskaznika kultury Zycia codziennego (spa-
dek o 22 punkty). Znaczaca role w obnizeniu tych wskaznikéw odegrat
fakt, Maltego zaangazowania wladz samorzadowych w korzystanie z fun-
duszy unijnych i srodkéw z rynku finansowego (spadek ok. 5%) (tab. 3)

3. Ciekawg obserwacja jest fakt, ze z danych w Raporcie PwC z 2011 roku
wynika, ze pomimo poréwnywalnego przecigtnego poziomu rozwoju
wszystkich 7 kapitatéw: dla L.odzi (84) i1 dla Lublina (83) oraz poziomu
KKW dla Lodzi (63,9) 1 Lublina (62,3) to Lublin, w rywalizacji o ,,Euro-
pejska Stolice Kultury”, przeszedl do drugiego etapu. W swietle prze-
prowadzonych badan PwC zaklada¢ nalezy, ze argumentacja takiej decy-
zji opiera¢ si¢ mogla m.in. na wyzszym od $redniego poziomu KJZ oraz
KID dla Lublina podczas gdy £.6dZ nie osiagnawszy sredniego poziomu
tych kapitalow, ich poziom odnotowala odpowiednio nizszy o 151 12
punktéw od wynikéw Lublina w Raporcie z 2011 roku. Determinujacym
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réowniez wskaznikiem powyzszego wyboru, byl KJZ. Poprawa kapitatu
jakosci zycia (KJZ) jest bowiem strategicznym celem Krajowej Strategii
Rozwoju Regionalnego i Strategii Zréwnowazonego Rozwoju Wsi, Rol-
nictwa i Rybactwa na lata 2012-2020, ktéremu wladze Y.odzi nie sprosta-
ty w badanym okresie.

4. Szczegoélnie dotkliwa przyczyna niepowodzenia w rywalizacji konkurso-
wej Lodzi, zwlaszcza na tle innych wielkich miast Polski, jest niski kapi-
tal atrakcyjnosci inwestycyjnej KAI, zaréwno w okresie przed szansa ko-
rzystania z funduszy unijnych (72) jak i po (79,7). Fakt ten jest pochod-
ng zarowno drastycznie odbiegajacego od $redniego poziomu: Kapitalu
Jakosci Zycia jak i Kapitatu Kultury i Wizerunku.

Tabela 1. Poziom 7 kapitatéw rozwojowych wybranych miast polskich

Raport PwC 2007. Poziom kapitaléw rozwojowych poszczegolnych miast polskich

KLS KJZ KKW | KID KTI KZF KAI Przecietny

poziom 7
kapitatéw
Gdarisk 96 91 101 108 92 102 102 99
Katowice 100 97 95 98 104 87 100 97
Lublin brak brak brak brak brak brak brak brak
Warszawa | 107 124 102 113 119 99 116 111
Wroctaw 102 95 105 97 95 110 111 102
F.6dz 92 89 76 80 80 91 72 83

Raport PwC 2011. Poziom kapitaléw rozwojowych poszczegélnych miast polskich

KILS KJZ KKW | KID KTI KZF KAI Przecietny
poziom 7
kapitatéw

Trojmiasto | 100,9 | 86,2 110,7 | 103,5 | 98,7 92,4 100,4 | 99

Katowice | 104,6 | 90,8 | 119,1 | 100,8 | 103,2 | 102,7 | 99,6 | 103

Lublin 91,0 103 62,3 101,8 | 86,0 67,7 71,1 83

Warszawa | 128,5 | 1085 | 159,1 | 1204 | 1183 | 139,8 | 2054 | 140

Wroctaw 107,0 | 1044 | 111,6 | 100,2 | 110,7 | 96,6 118,3 | 107

Lodz 872 | 87,7 | 639 |89,7 |943 |889 |797 |84

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Raportu PwC 2007 i Raportu PwC 2011 doty-
czacych ,,Najwickszych miast polskich”.
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Tabela 2. Poziom poszczegoélnych wskaznikéw KKW Fodzi
Raport 2007 Kapitat Kultury i Wizerunku (KKW)

Lodz 63 77 87
Raport 2011 Kapitat Kultury i Wizerunku (KKW)
Lodz 46,3 80,7 ‘ 64,7

Zrddfo: Opracowanie wilasne na podstawie: Raportu PwC 2007 i Raportu PwC 2011 doty-
czacych ,,Najwigkszych miast polskich”.

Tabela 3. Poziom poszczegoélnych wskaznikow dla KZF F.odzi
Raport 2007 Kapitat Zrédet Finansowania (KZF)

KZF: KZF: srodki | KZF: $rodki po- | KZF: Finansowanie mieszane
$rodki funduszy chodzace z rynku | (Publiczno-prywatnel0
wlasne7 | europejskich8 | finansowego 9

1.6dz nie wykazywata duzej
aktywnosci w zakresie poszu-
kiwania szans finansowania
mieszanego.

1.6dz 79 94 100

4 KKW generalny wizerunek miasta, dotyczy zaréwno ogodlnej rozpoznawalnosci i powszechnie
uznanej atrakcyjnosci miasta, jak postrzegania tradycyjnych waloréw jego mieszkafncow.

5 KKW: kultura wysoka, okreslona przez nastepujace wskazniki: budzet miasta na kulture,
liczba koncertéw, festiwali filmowych, teatralnych i muzyki powaznej, a takze liczba uczest-
nikéw najwigkszych koncertéw (wszystkie wskazniki odniesione do liczby mieszkanicéw).

6 KKW: kultura $ycia codziennego to: liczba miejsc dostepnych w kinach, liczba restauraci,
liczba miejsc na stadionach sportowych (wraz ze znajdujacymi si¢ w budowie, w tym obiek-
tami na Buro 2012) oraz powierzchnia terendéw zielonych w granicach administracyjnych
miasta (wszystko w przeliczeniu na liczbe mieszkancow)..

7 KZF Srodki wlasne to fundusze, ktdre miasto jest w stanie wygospodarowac na dziala-
nia prorozwojowe we wlasnym budzecie; laczne dochody miasta (zawierajace dotacje uzy-
skane z budzetu panstwa), dochody wlasne budzetu miasta (w przeliczeniu na glowe miesz-
kafica) oraz udzial wydatkéw inwestycyjnych w budzecie miasta).

8 KZF: Srodki fundusgy eurgpejskich opiera si¢ na obserwacji pozyskanych przez miasto
srodkéw Unii BEuropejskiej (zaréwno przedakcesyjnych jak i poakcesyjnych) przeliczonych
na gtowe mieszkanca.

9 KZF: Srodki pochodzqee 3 rynku finansowego obejmuje: relacje zadluzenia oraz rocznych
kosztéw obstugi dtugu do dochodéw miasta, relacje emisji obligacji do dochodéw (ukazuje
ona aktywne poszukiwanie sposobéw obnizenia kosztéw obstugi dlugu).

10 KZF: finansowanie mieszane to takie, po ktére miasto sigga zawierajac odpowiednie
umowy z prywatnymi inwestorami, w wyniku ktérych wazne dla rozwoju miasta projekty
finansowane sa przez sektor prywatny. Korzystanie z finansowania mieszanego nalezy uznac
za wyraz najwyzszych umiejetnosci miasta w zakresie pozyskiwania srodkéw na rozwdj.
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Raport 2011 Kapitat Zrodet Finansowania (KZF)

Zdecydowana wigkszos¢ prze-
targdw jest uniewazniana z
powodu braku zainteresowania
partneréw prywatnych. Brak
zainteresowania inwestorow

1.6dz 93,1 88,8 94,9 . )
jest skutkiem stabego przygo-

towania projektu oraz sklonno-
§ci  sektora publicznego do
przenoszenia wickszosci ryzyk
na partnera prywatnego.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Raportu PwC 2007 i Raportu PwC 2011 doty-
czacych ,,Najwigkszych miast polskich”.

Z przedstawionej analizy wynika jednoznacznie, ze kluczowymi kierun-
kami zmian w podniesieniu konkurencyjnosci miasta £.6dz powinien by¢
obszar budowania atrakcyjnego wizerunku miasta oraz wzrost jakosci zycia
jej mieszkancow. Jak wskazujq wyniki, wymaga to zdecydowanie wigkszej
aktywnosci wladz samorzadowych w pozyskiwaniu $rodkéw unijnych do
finansowania projektoéw inwestycyjnych oraz zintegrowanej i konsekwentnej
komunikacji marketingowej, kreujacej sile¢ marki miasta dla potencjalnych
inwestorow oraz dume jej mieszkancéw z dziedzictwa kulturowego miasta.

5. Podsumowanie

Celem niniejszego opracowania byla analiza wynikéw badan przeprowa-
dzonych w latach 2004—2010 przez PwC, pod katem préby zdefiniowania
przyczyn niepowodzenia Y.odzi w rywalizacji o miano ,,Europejskiej Stolicy
Kultury 2016”. W opracowaniu przyjeto zatozenie metodyki PwC (podroz-
dzial 4), w ktdérej miasto o wysokim potencjale rozwojowym identyfikuje si¢
z miastem, ktére posiada dobrze 1 rownomiernie rozwinigte siedem kapita-
téw rozwojowych. Brak ktéregos z kapitaléw, stanowi o stabosci metropolii.

Niestety Y.odzi nie udalo si¢, na przestrzeni badanych szesciu lat, wykazac
odpowiednig kreatywnoscia 1 przedsigbiorczodcia w generowaniu potencjatu
rozwojowego na poziomie najwigkszych polskich miast. Przedstawiona analiza
potwierdza teze, ze 1.6dZ nieefektywnie korzysta z szans wzrostu potencjalu
rozwojowego na bazie spuscizny artystycznej, atutow logistycznych, warto$ci
architektonicznej oraz wysokiej jakosci zarzadzania miastem wspieranej ze-
wnetrznymi zrédlami finansowania.. Przedstawione wczesniej wnioski pod-
kreslaja, ze najwickszym problemem Y.odzi jest brak zintegrowanej komunika-
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¢ji marketingowej kreujacej Kapital Kultury i Wizerunku miasta (KKW). Gru-
pa docelowa tych dzialan, czyli mieszkancy i potencjalni inwestorzy, nie maja
przetamanego schematu kojarzenia Y.odzi z miastem o przestarzalym przemy-
$le, niskiej jakosci zycia 1 stabym wyksztalceniu jej klasy robotniczej. Fakt ten,
wplywa bezposrednio na niska atrakcyjno$c inwestycyjna (KAI) Y.odzi i niedo-
strzeganie przez inwestoréw, wysokiej wspoélczesnie podazy wykwalifikowa-
nych i niedrogich pracownikéw, a takze strategicznego polozenia miasta, ktore
moze pretendowac do miana centrum logistycznego Polski.

W ostatnich latach 2011-2013 podj¢to wysitek naprawy wizerunku mia-
sta, eksponujac role Wladystawa Strzeminskiego i Katarzyny Kobro dla
t6dzkiego modernizmu czy tez podkreslajac wage przemystow kreatywnych
dla rozwoju Europy. Namacalnymi przejawami tych dzialad jest organizacja
wielu waznych imprez kulturalnych np. Festiwal Designu, Fashion Week,
Festiwal Fotografii oraz modernizacja infrastruktury transportowej, budow-
lanej itp. O ile przedsigwzigcia te, niezbicie potwierdzaja ,,wybudzenie si¢
z letargu” wladz samorzadowych 1 dostrzezenie mozliwosci rozwojowych
dla miasta, to trudno jest moéwi¢ zaréwno o biezacej poprawie jakosci zycia
codziennego jej mieszkancéw jak i dzialaniach gwarantujacych w najblizszej
dekadzie, mozliwos¢ poréwnywania si¢ z Krakowem czy Wroctawiem —
laureatami konkursu o miano Europejskiej Stolicy Kultury.
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Abstract: A team is not just any group working together. A group does not
necessarily become a team simply because someone calls it a team. In this chapter
are discussed the distinction between the concept of "group" and "team". Aim of
this paper is to analyze the issue of team development. This analysis concentrates on
following area: the selection of team members, work redesign, team building,
training, leadership development.
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1. Wprowadzenie

We wspolczesnych organizacjach czynnik ludzki traktowany jest jako
zasoOb o szczegdlnym, strategicznym wymiarze. To ludzie tworzg organizacje
1 stanowia dla niej motor zmian. Kwalifikacje, wiedza, umiejetnosci, predys-
pozycje oraz motywacja pracownikéw decydujq o zdolnosci organizacji do
spetnienia potrzeb i oczekiwan klientow. Wspdlczesnie waznym elementem
strategii prowadzenia dziatalnosci w silnie konkurencyjnych warunkach staja
si¢ zespoly interdyscyplinarne. Potrzeba realizowania zadan organizacji
w systemie zespolow zadaniowych z jednej strony motywowana jest tym, ze
wyznaczane do realizacji cele/zadania z uwagi na swoja ztozonosé pozostaja
nieosiagalne w dzialaniach indywidualnych z drugiej za$ tym, ze ich rézno-
rodno$¢ (determinowana potrzebg elastycznosci dzialania organizacji)
1 wspomniany juz poziom zlozono$¢ implikuje w coraz wigkszym stopniu
nierytmiczno$¢ zapotrzebowania na okreslony wklad pracy. W sytuacji sto-
sowania grupowych form organizacji pracy sukces zespolu jest w znacznej
mierze uzalezniony od tego, jak tworzace go jednostki beda z soba funkcjo-
nowac i kooperowac. Stad roénie zainteresowanie problematyka doskonale-
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nia, rozwoju 1 integrowania zespotu projektowego, w szczegélnosci w odnie-
sieniu do takich zagadnien jak: optymalna wielko$¢ zespolu, kluczowe ob-
szary doskonalenia zespotu oraz wytyczne ksztaltowania i wzmacniania wigzi
pomiedzy czlonkami zespolu. Celem niniejszego opracowania jest w zwigz-
ku z powyzszym omoéwienie zasadniczych kwestii zwiazanych z wymienio-
nymi powyzej zagadnieniami

2. Grupa, zespot i zespol projektowy

W kazdym opracowaniu z zakresu zarzadzania wyraznie zaznacza si¢
istnienie roznicy pomigdzy grupa, a zespolem. Grupe tworza co najmniej
dwie osoby, ktére wchodza z soba w interakcje w taki sposob, ze wzajemnie
wywieraja na siebie wplyw (nie musza przy tym realizowaé wspoélnego celu)
[Griffin, Moorhead 2011, s. 240-241]. Mianem zespolu okresli¢ mozna
z kolei taki rodzaj grupy, ktory spetnia facznie nastepujace warunki [tamze,
s. 268-209]:

« grupa ta nie jest zbyt liczna. Wlasciwy z punktu widzenia efektywnosci
pracy poziom zaleznosci i interakcji wystapi¢ moze tylko w nielicznej
zbiorowosci. Wigkszos¢ metodyk zaklada funkcjonalnie zespolu liczace-
go z reguly 3-5 oséb (wyjatkowo, w szczegdlnych okolicznosciach do 8—
9 0s6b (poréwnaj rys. 1);

« kompetencje 1 umiejetnosci cztonkdéw grupy sa wzgledem siebie kom-
plementarne;

« czlonkowie tej grupy posiadaja wspdlny cel, wszyscy pozostaja zaanga-
zowani w jego realizacj¢ oraz wspolnie ponosza za t¢ realizacje odpowie-
dzialnos¢.

Nie kazda grupa jest wigc zespolem, cho¢ kazdy zespdl jest grupa.
Szczegodlnie istotnym elementem (obok wspoélnego celu) jest wspdlnie pono-
szona odpowiedzialno$¢, ktoéra wymaga nie tylko zaangazowania w realizacje
grupowego celu 0s6b tworzacych dany zespol, ale i ich wzajemnego zaufania
do siebie. Podkresla sig, ze w pelni rozwiniety zespot nie tylko posiada auto-
nomig, ale tez czynnie reguluje kierunek swoich dziatan (jest samo zarzadza-
jacy 1 samosterujacy).
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Rys. 1. Efektywno$¢ pracy, a wielkos$¢ zespotu
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Zridio: [Litke 2007, s. 181].

Na poczatku wspotpracy zespol projektowy jest grupa, a nie zespolem. Na
dodatek grupa indywidualnosci, ktére niejednokrotnie pracuja dla potrzeb reali-
zacji wspolnego celu projektu niezalezne od siebie [Gido, Clements 2009, s. 332],
a w czesci przypadkow dodatkowo w réznym czasie i miejscu. Co wiecej w wie-
lu przypadkach do zespolu projektowego angazowani sa ludzie, ktérzy nigdy
wezesniej ze soba nie wspotpracowali, ale — z uwagi na posiadana wiedzg, kom-
petencje, umiejetnosci i/lub do$wiadczenie — ich uczestnictwo w projekeie jest
pozadane (ma to miejsce niezaleznie od tego, czy w projekcie biora udzial pra-
cownicy etatowi, kontraktowi, czy tez jedni 1 drudzy).

Przeksztalcenia grupy w zespol wymaga przede wszystkim uksztaltowa-
nia i wzmacniania wi¢zi pomiedzy cztonkami zespotu (budowy stosownego
poziomu spojnosci pomiedzy nimi) [Barinaga 2007, s. 337]. Nie jest to moz-
liwe bez rozwijania w obrebie grupy proceséw komunikacji i kooperacii
[Paul, Cadle, Thomas 2012, s. 25].

3. Rozwoj grupy
Grupa, jako struktura spoleczna, nie jest w zadnej mierze tworem statycz-

nym. Kazda grupa (formalna lub nieformalna) przechodzi pewne etapy rozwoju
nim osiagnie etap, na ktérym jest w stanie przeksztalci¢ si¢ w zespol. Jednym
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z najbardziej znanych modeli rozwoju grupy, jest model Tuckmana [Nelson
2008, s. 205]. Autor ten wyodrebnil nastepujace fazy rozwoju grupy: orientacji
(forming), burzy (storming), normowania (norming), dojrzatosci (performing).

W fazie orientacji ludzie zachowuja si¢ w sposob bardziej powsciagliwy
niz normalnie: po pierwsze, przez wzglad na brak wiedzy o sobie wzajemnie,
po drugie, z uwagi na brak znajomosci celéw wyznaczonych do realizacji dla
grupy, regul funkcjonowaniu w obrebie grupy, zakreséw i form przyjetej
odpowiedzialno$ci oraz przypisanych poszczegélnym osobom pozycji (wy-
nikajacych z formalnej struktury zaleznosci) i petnionych przez nie rol. Daza
do zapoznania si¢ ze soba wzajemnie 1 ocenienia jakie obowiazuja zasady
wspolpracy. Stonowane, uprzejme zachowanie maskuje réznice oraz ewen-
tualne rozczarowania, w tym wickszym stopniu, ze poszczegélne osoby za-
chowuja si¢ zgodnie z regulami, ktére ich zdaniem sa oczywiste w ramach
wspolpracy (lub ktére powinny obowiazywac).

W fazie burzy, ludzie zaczynaja testowal, w jakim stopniu normy, ktore
zalozyli, ze istnieja faktycznie obowiazuja. Ujawniaja si¢ roznice, zglaszane sa
liczne zastrzezenia i roszczenia (rowniez wzgledem poszczegdlnych oséb). Jed-
nostki daza do okredlenia (wzmocnienia) swojej pozycji, tworza fronty
1 koalicje. Jest to faza krytyczna, w ramach ktoérej dojs¢ moze do rozpadu grupy.

W kolejnej fazie konstytuowane 1 zinternalizowane sa normy okreslajace
sposob wspolpracy. Wyksztalca si¢ wspdlny poglad, co do rozkladu rdl
1 zakresow spelniania oczekiwan poszczegoélnych cztonkéw. Dzigki tworze-
niu ustabilizowaniu zewnetrznych powiazan pomiedzy jednostkami wylania
si¢ struktura grupy. W jej ramach, na skutek poglebiajacych si¢ interakciji,
zacie$niane sa relacje pomiedzy wchodzacymi w sklad grupy czlonkami.
Ksztaltuje si¢ tym samym okreslony poziom spojnosci grupy (tj. zakres lo-
jalnosci czlonkéw grupy wzgledem siebie).

W fazie dojrzalosci struktura grupy jest juz uksztaltowana, tym samym
wysilek ukierunkowany zostaje na osiagni¢cie zalozonego celu (czlonkowie
grupy realizuja przypisana sobie role 1 wypetniaja przydzielone zadania). Grupa
jest ,gotowa” by staC si¢ zespolem. Jezeli grupa osiagnela celu, dla potrzeb
realizacji ktorego zostata powolana najczedciej nastepuje rozpad grupy.

Z pewnych wzgledéw model Tuckmana w literaturze przedmiotu uzu-
pelniany bywa o dwie dodatkowe fazy. W przypadku, gdy w zespole nastapi
istotna zmiana (np. gdy do grupy dolacza nowi czlonkowie, albo zmienia si¢
realizowane cele, lub warunki funkcjonowania grupy) wyrézniana jest faza
testowania. Faza ta w swoim charakterze zblizona jest do fazy burzy i skut-
kuje ,,reorganizacja” zespotu w aspekcie struktury i/lub norm. Jezeli grupa
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»przetrwa” ta faze, to méwimy o fazie kontynuaciji. Przy czym wspoipraca
kontynuowana jest na nowych, zmienionych zasadach. Jezeli nie, grupa ulega
rozwigzaniu (faza rozpadu). Przebieg poszczegdlnych faz rozwoju grupy
obrazuje ponizszy rysunek.

Rys. 2. Fazy rozwoju grupy
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Zrédio: Opracowanie wlasne.

Fazy te w réznych grupach — w zaleznosci od specyfiki indywidualnych
uwarunkowan poszczegélnych oséb wchodzacych w sklad grupy — moga
trwac krocej, lub dluzej i przebiega¢ z odmienng intensywnoscia. Niemniej
jednak omoéwione procesy majace miejsce w poszczegélnych fazach sprawia-
ja, ze w szczegolnosci na poczatku grupa, a po pewnym czasie gespd/ wymaga
wzmozonej troski ze strony kierownika (poréwnaj rys. 3)

Podstawa rozwoju sa zmiany, a zatem obserwowalne w pewnym prze-
dziale czasu réznice pomiedzy poréwnywalnymi (dwoma lub wigcej) stanami
pewnego obiektu (systemu). Przy czym:

« w przypadku wystapienia réznicy w wielkosci jednego (lub kilku) para-
metréw wyznaczonych przy okreslonej podstawie poréwnania — mowi-
my o zmianach ilosciowych,

« w przypadku, gdy pojawia si¢ nowa wiasciwos¢, reakcja lub zachowanie
obserwowanego obiektu (systemu) — o zmianach jako$ciowych.
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Rys. 3. Czas trwania projektu, a potrzeba nadzoru ze strony kierownika
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Zrédlo: [Phillips 2005, s. 335].

4. Doskonalenie i rozw0j zespohlu

Wystapienie zmian ilosciowych oznacza wzrost (lub degradacie), ale
rozwoj juz niekoniecznie. Z rozwojem utozsamia¢ nalezy gtéwnie wystapie-
nie zmian jako$ciowych i to takich, ktore oceniane sa pozytywnie z punktu
widzenia celu, ktérego one dotycza [Stabryla 1996, s. 9-12]. Warto przy tym
podkresli¢, ze: (1) rozwdj jest procesem — poniewaz zmiany nastepuja
w pewnym przedziale czasu, (2) rozwdj zwigzany jest z doskonaleniem —
poniewaz jego istota s3 zamiany jako$ciowe. Doskonalenie oparte na ciagglym
systematycznym wprowadzaniu zmian stanowi podstawe rozwoju. W przy-
padku zespotlu doskonalenie i nastgpujacy w jego efekcie rozwdj rozumieé
nalezy przede wszystkim w kategorii wzrostu sprawnosci dzialania tego ze-
spotu. W opinii Unsworth i West [2003, s. 378] wyr6zni¢ mozna pie¢ zasad-
niczych obszaréw doskonalenia zespotu, ktére kolejno zwiazane sa z:

1. Doborem cztonkéw zespolu.
2. Przeprojektowaniem pracy.
3. Budowaniem zespotu.
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4. Szkoleniem zespotu.
5. Rozwojem przywodztwa.

Ad. 1. W odniesieniu do pierwszego z wyrdznionych obszaréw — pozy-
skanie odpowiednich ludzi do projektow wigze si¢ z wickszym wyzwaniem
niz klasyczny proces rekrutacji Wlasciwie ksztaltujac profile wymaganych
kompetencji czlonkéw zespolu projektowego, adekwatnie dobierajac kryte-
ria selekcji 1 doskonalac metody jej przeprowadzania doskonalimy sktad ze-
spotu. Dobrze przygotowana 1 przeprowadzona rekrutacja oraz selekcja po-
zwala wyloni¢ nie tylko jednostki o stosownych umiej¢tnosciach (ze szcze-
gblnym uwzglednieniem umiejetnosci komunikacyjnych oraz zdolno$ciami
do wyznaczania 1 ewaluacji celéw zespolowych), ale tez zorientowane zada-
niowo 1 potrafigce pracowac¢ w zespole. Nie kazdy wybitny specjalista nadaje
si¢ na czlonka zespotu. Swoistym - komplementarnym wzgledem selekgji -
zakresem doskonalenia, o ktérym nalezy w zwiazku z tym wspomnied, jest
system ocen pracownikéw umozliwiajacy korygowanie i utrwalanie wlasci-
wego funkcjonowania zespolu.

Ad. 2. Drugim obszarem zwigzanym z doskonaleniem jest przeprojek-
towania pracy zespolu. Obszar ten odnosi si¢ do modyfikowania zadaq,
w szczegblnodci w zakresie wymiaréw okreslajacych te zadania, takich jak:
poziom zréznicowania (i znaczenia) zadan czastkowych, stopien ich tozsa-
mosci (samoistnosci — tj. przektadalnosdci wysitku na wymierny efekt), typ
1 zakres sprzezenia zwrotnego dla nich wlasciwy oraz charakter i zakres au-
tonomii (samodzielno$ci) dzialania. Stosowne wymodelowanie zadan dla
poszczegolnych czltonkéw sprzyja wysokiemu poziomowi motywacii.

Ad. 3. Trzeci obszar doskonalenia to budowanie zespolu. Budowanie
zespolu dotyczy formowania proceséw zespolowych, integrowania czlon-
kow zespotu i budowania jasnej, motywujacej wizji zespolowej. Obszar ten
jest szczegodlnie istotny w przypadku, gdy w zespole projektowym mamy do
czynienia albo ze zmianami sktadu zespotu w trakcie trwania projektu, albo
z odrebng lokalizacjg geograficzna poszczegdlnych cztonkéw (rozproszenie
przestrzenne zespolu i wynikajacy z tego brak mozliwosci bezposredniej
wspOlpracy twarzg twarz) lub z asynchronicznos$cia czasows pracy poszcze-
golnych cztonkéw zespolu, wzglednie z koniecznoscia stworzenia bardzo
licznego zespolu.

Ad. 4. Obszar czwarty — szkolenia — umozliwi¢ ma zaréwno rozwoj
umiejetnosdci 1 kompetencji czlonkéw zespotu, jak 1 wypracowanie wspol-
nych modeli umystowych dajacych podstawe do plynnej koordynacji dzialan
czlonkéw zespolu nawet przy braku jasnych instrukcji postgpowania. Ob-
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szar ten podobnie jak i przeprojektowywanie pracy w istotnym stopniu
wplywaé moze na poziom motywacji cztonkéw zespotu (warunkuje bowiem
mozliwos¢ rozwoju zawodowego pracownikéw).

Ad. 5. Ostatni obszar — rozwdj przywodztwa w ramach zespolu — od-
nies¢ nalezy do kwestii:
+ kierowania zespolem (okreslania celow, podziatu rél, delegowania zadan
1 uprawnien, oceny pracy, feedback, weryfikacja dziatan),
« przewodzenia jednostkom (coachingiem),
« przewodzenia calej grupie.

Poniewaz selekcja przeprowadzana jest poza zespolem, a zagadnienie
projektowania pracy $cile powiazane jest z kwestia motywowania zespotu
ponizej bardziej szczegbtowo omdwiona zostanie kwestia szkolenr i budowa-
nia zespotu.

5. Szkolenia

Szkolenia stuza przygotowaniu czynnika ludzkiego do sprawnego funk-
cjonowania w nowych warunkach. Wspomagaja zaistnienie zmiany lub
umozliwiaja jej wykreowania dzigki modyfikacji wiedzy, umiejetnosdci oraz
postaw uczestnikow szkolenia. Dzigki szkoleniu mozliwe jest tez ksztalto-
wanie pewnych predyspozycji, co do prawdopodobnych zachowan w przy-
sztosci. W tym réwniez zachowan wzgledem okreslonych sytuacji — nawet
jezeli sa one dla uczestnikéw szkolenia nowe. Nawet gdy szkolenie nie wnosi
nowych (oryginalnych) tresci — zmiana nastepuje z uwagi na wydobycie, na-
zwanie 1 uporzadkowanie wiedzy posiadanej przez osoby szkolone. Szkolenia
organizowane s3 z uwagl na wprowadzanie do organizacji nowoczesnych
metod, technik i technologii, jak réwniez z uwagi na potrzebe rozwijania
zdolnosci interpersonalnych (zwigzanych z praca w zespole), komunikacyj-
nych i tworczych (kreatywnych). Oczywiscie okreslenie tresci i celow szkole-
nia powinno nastapi¢ adekwatnie do istniejacych w zespole potrzeb szkole-
niowych i przy uwzglednieniu specyfiki pracy, jaka wykonywaé bedzie czlo-
nek zespolu. Wskazane jest tez przeprowadzanie oceny skutecznosci szkolen.

Czas trwania szkolenia zalezny pozostaje od przyjetego zakresu progra-
mowego. Réwnie dobrze moze to by¢ 1,5 godzinny warsztat, jak i regularny
trening trwajacy kilka dni (tygodni) po kilka godzin dziennie. Z kolei wybor
metody realizacji szkolenia zaleze¢ powinien zaréwno od tresci szkolenia, jak
1 od wielko$ci grupy. Wyklad, prezentacja, dyskusja, sesja grupowego roz-
wiazywania problemu, analiza zdarzend krytycznych, odgrywanie rél oraz
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symulacja zaliczane sa do grupy najbardziej sprawdzonych i skutecznych
metod szkoleniowych. Dowiedziono przy tym, ze wykorzystywanie technik
teatru improwizacji w programach szkoleniowych stuzy rozwijaniu kreatyw-
nosci, a wprowadzanie ¢wiczen improwizacyjnych poszerzaniu §wiadomosci,
rozwijaniu zaufania i spontanicznosci oraz modelowania przekazu niewer-

balnego [Koppett 2003, s. 25-31].

Doswiadczenia praktyczne wykazuja takze, ze prowadzenie treningu przy
uzyciu zréznicowanych technik przynosi lepsze rezultaty niz préby dopaso-
wania technik prowadzenia szkolenia do stylu uczenia si¢ poszczegdlnych
uczestnikow tego szkolenia [Hannum 2009, s. 25-29]. Nalezy podkresli¢
réwniez, ze w odniesieniu do wigckszosci zagadnien prezentowanych na
szkoleniach przekazywanie samej teorii przydatne okazuje si¢ wylacznie dla
0s6b juz posiadajacych okreslone doswiadczenie w danym zakresie [Landis,
Bhawuk 2004, s. 455]. W przypadku osob nie posiadajacych do$wiadczenia
wskazane jest organizowanie treningdéw zawierajacych komponente behawio-
ralng (jak: symulacja, ¢wiczenie). Jest to o tyle wskazane, ze proces nabywa-
nia kompetencji wiaze si¢ z osiaganiem trzech pozioméw wiedzy: deklara-
tywnej (widzie¢ co), proceduralnej (widzie¢ jak) cichej [tamze, s. 455—457].

Pierwszy z nich nabywany jest na samym poczatku (tzw. etap poznaw-
czy). Jest zwigzany ze zrozumieniem, a nie z dziatlaniem. Drugi pojawia si¢
pozniej 1 zwigzany jest z nabyciem umiej¢tnosci wykorzystania wiedzy dekla-
ratywnej (etap asymilacji)'. Ostatni poziom zwigzany jest ze zinternalizowa-
niem poziomu wiedzy deklaratywnej 1 proceduralnej w takim stopniu, ze
nastepuje ich automatycznie, nieuswiadomione wykorzystanie (poziom nie-
uswiadomionej kompetencji: etap autonomii). Tym samym w przypadku
0s6b bez doswiadczenia przedstawienie okreslonej kwestii czysto teoretycz-
nie w obre¢bie szkolenia nie znajduje bezposredniego przelozenia na nabycie
okreslonych umiejetnosci. Warto tez realizowany program szkolent uzupelnic
o sesj¢ coachingu umozliwiajaca poznanie 1 zrozumienie przez kandydata

wlasnych cech, preferencji, postaw, wartosci 1 ograniczen.
W przypadku zespotéw projektowych szczegolne znaczenia majq trenin-

g1 komunikacyjne. W tym wigkszym stopniu, ze:

o+ realizacja proceséw komunikowania si¢ pozostaje w $cistej zaleznosci
z uzyskiwaniem, kreowaniem, wydobywaniem, utrwalaniem, kodyfiko-
waniem, transferowaniem 1 redukcjq wiedzy, a procesy pozyskiwania,

! Oczywiscie w praktyce obie te kategorie wiedzy wspolistnieja ze soba.
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rozpowszechniania czy wymiany wiedzy dokonuja si¢ w kontakcie

z ludzmi i wymagaja realizacji aktéw komunikacyjnych);

« ,komunikacyjne bledy” stanowig przeszkode dla uzyskania rzeczywiste-
go zaangazowania si¢ pracownikéw w dzialania podejmowane przez or-
ganizacj¢ 1 obnizaja efektywno$¢ wykorzystania zlozonych form ich
wspoldziatania i kooperacii.

W zaleznosci od potrzeb tematyka szkolenia ukierunkowana by¢ moze
na doskonalenie komunikaciji wewnetrznej w organizacji, komunikacj¢ inter-
personalna, (proaktywne stuchanie, przekazywanie i przyjmowanie uwag,
rozmowa przez telefon, wywieranie wplywu, rozwiazywanie konfliktu a ko-
munikowanie sig, techniki asertywne, komunikacje niewerbalng), komuniko-
wanie si¢ w grupie, komunikacje miedzykulturowa, komunikacje¢ kryzysowa,
negocjacje, organizowanie i prowadzenie zebran, komunikacj¢ pisemna (ko-
respondencje), sztuka przemawiania i wystapien publicznych, udzielanie wy-
wiadu (kontakty z mediami).

Szkolenia tego typu stuza doskonaleniu pracy zespolu poprzez ksztatto-
wanie kluczowych umiejetnodci komunikacyjnych czlonkéw zespolu oraz
wspomagaja rozwoj stosownej kultury komunikacji w obrebie zespolu.

Jednakze — jak podkresla Listwan [2011, s. 125] po pierwsze, w warun-
kach napigtego harmonogramu trudno w zespole o szeroka skalg szkolen, po
drugie, preferowane sa takie sposoby podnoszenia kwalifikacji, ktore sq
zwigzane z miejscem pracy i rOwnoczesénie rozwijaja umiejetnosci wspotdzia-
tania. Tym samym coraz wigcksza popularno$¢ zdobywa coaching grupowy.

6. Budowanie zespohu

Koncepcja budowania zespolu rozwingta si¢ w latach szesc¢dziesiatych
ubieglego wieku [Payne 2001, s. 4] na gruncie psychologii spolecznej, w po-
wiazaniu z fala zainteresowania procesem dynamiki grupowej i spopularyzo-
waniem treningu wrazliwosci. Budowanie zespolu pierwotnie dedykowane
bylo doskonaleniu relacji w obrebie grupy. Sukces zespolu jest w znacznej
mierze uzalezniony od tego, jak tworzace go jednostki beda z soba funkcjo-
nowac i kooperowaé. Budowanie zespolu wigze si¢ z realizacja réznorod-
nych dzialan umozliwiajacych osiagniecie takiego poziomu integracji grupy
posiadajacej wspolny cel, by przeksztalcita si¢ ona w zespél. Przy czym
obecnie budowanie zespotu — chociaz obejmuje takie ksztaltowanie struktu-
ry grupy i procesu grupowego by tworzy¢ zaangazowanie, wigzi 1 by wzmac-
nia¢ wzajemne zaufania pomiedzy ludzmi — sluzy przede wszystkim popra-
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wie wydajnosci pracy zespolu. Nie sprowadza si¢ wylacznie do budowania
,,ducha zespolowosci”, czy tez samej integracji spolecznej [Weingart, Cronin,
Houser 1 in. 2005, s. 96]. Budowanie zespolu wiaze si¢ z ukierunkowaniem
wspolnego wysitku na koordynowanie posiadanych przez grupe zasobow
w dazeniu do realizacji wspodlnego celu i jego realizacja wymaga zaangazowania.

W efekcie budowania zespotu wyklarowany i1 jednoznacznie okreslony
zostaje cel zespolu, jak réwniez wyloniona i ustabilizowana struktura rél
zespolowych. Przyjmuje si¢, ze budowanie zespolu: wspomaga proces gru-
powego podejmowania decyzji, pozwala integrowaé cele indywidualne z gru-
powymi, harmonizuje wspolprace, obniza poziom konfliktowosci w zespole,
sprzyja utrzymaniu wyzszego poziomu motywacji, sprzyja adekwatnemu
przypisaniu rél w zespole, wzmacnia komunikacj¢ dwustronng (przy czym
jawna i otwarta komunikacja ma dla budowania zespotu znaczenie kluczowe),
wzmacnia poczucie odpowiedzialno$ci oraz pozwala budowac wlasna kulture
zespolu [por.: Tanke 2001, s. 212; Parker 2010, s. 2—-3]. Uznaje sig, ze sesje
budowania zespolu przynosza lepsze efekty, jezeli przeprowadzone sa przez
treneréw zewnetrznych — a nie przez menedzera projektu [Payne 2001, s. 3].

Zasadniczo przy podejmowaniu dzialan ukierunkowanych na budowanie
zespolu mozna wyrézni¢ sze$¢ nastepujacych faz [tamze, s. 4-5]:

« identyfikacj¢ potrzeb,

« pozyskania zaangazowania,

« oceny potrzeb i wyrazania opinii,

» przeprowadzania sesji budowania zespotu,
« wdrazania wynikéw,

« oceny efektow.

W fazie rozpoznawania potrzeb okresli¢ nalezy: misj¢ zespotu, style kie-
rowania, nastawienie jednostek wzgledem siebie, klimat pracy, faze rozwoju
grupy, realizowane cele, oraz formalna organizacj¢ pracy (w tym obowigzuja-
ce procedury), style kierowania, nastawienie jednostek wzgledem siebie. By
mée zidentyfikowac oraz ocenié potrzeby warto odpowiedzie¢ na takie pyta-
nia, jak [Adeniyi 2007, s. 67): Cgy cxlonkowie espolu rogumiejq i akceptujq cele
grupy? C3y posgezegdlni cztonkowie grupy posiadajq indywidualne nkryte (i nie podziela-
ne prez pogostalych cxlonkdw grupy) cele, ktire moga wplynac na grupowe osiqgniecia
i/ lub moga ograniczal zaangagowanie tych osob? C3y rola lidera jest adekwatnie wypet-
niana? W jaki sposob podejmowane sq 1w grupie decyzje? Cy cxlonkowie grupy dargq sie
szacunkien? Cgy cxlonkowie grupy ufajq sobie wzajemnie? Jakie emocje Zywiq w3gle-
dem siebie? W odniesieniu do jakiego obszaru w obrebie zespolu pojawiajg si¢
tarcia (ujawniaja si¢ konflikty)? — o ile zespdl funkcjonuje w obrebie organi-
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zacji, takze pytanie — Jakie relagje lacza espol 3 pogostalymi jednostkami organiza-
cynymi?

Sesje budowania zespolu przybiera¢ moga bardzo zréznicowane formy.
Zréznicowany moze tez byc¢ ich czas trwania. Szczegdlnie wymierne korzysci
przynosza 1-2 dniowe sesje budowania zespotu. W przypadku zespotu roz-
proszonego geograficznie lub w sytuacji, gdy projekt wymaga zmian w skla-
dzie zespolu nieocenione sa spotkania integrujace o odgornie okreslonej
strukturze stuzace wylacznie zapoznaniu si¢ czlonkéw grupy (sa niezbedne,
cho¢ oczywiscie nie sa wystarczajace. Jedno$¢ przestrzenna, synchronicznoscé
czasowa 1 stabilny sklad grupy istotnie wspomaga nie tylko proces integracji
spolecznej, ale i budowania zespotu).

Odrebny problem stanowi wdrozenie w prace zespolu i zintegrowanie
w obrebie grupy osob dotaczajacych w trakcie trwania projektu. W praktyce
grup projektowych dos$¢ czesto spotykanym rozwigzaniem jest instytucja
cienia (osoby wprowadzajacej do pracy, ktéra przez pewien okres czasu ,,to-
warzyszy” nowemu czlonkowi zespotu) albo gpiekuna (osoby oddelegowane;j
do tego, by mozna si¢ bylo do niej zwrdci¢ z prosba o potrzebne informa-
cje/wyjasnienia).

7. Zamiast podsumowania

Omowione w niniejszym opracowaniu tresci zwigzane z doskonaleniem,
rozwojem i integrowaniem zespolu projektowego nie stanowia oczywiscie
wyczerpujacego kompendium poruszanych zagadnien — stanowi¢ mogga jed-
nak przeglad podstawowych wytycznych w ich zakresie (o tyle znaczacy, ze
w konteksécie omawianych tresci zmieniajacy optyke postrzegania pracy tego
typu zespolow), jak rowniez stanowi¢ punkt wyjscia do dalszych badan jako-
sciowych jak i loSciowych w tym obszarze. W kontekscie wszystkich prze-
prowadzonych rozwazan zasadne na koniec wydaje si¢ podkreslenie znacze-
nia komunikacji dla pracy zespotu projektowego, oraz (nie rozwijanej w tym
opracowaniu) kwestii dostarczenia zespotowi niezbednych dla realizacji jego
pracy narzedzi i zasobéw.
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1. Wstep

Wedlug R. Waltona i R. McKersie’go [1993, s. 3] negocjacje to ,,przemy-
slana interakcja dwoch lub wigcej skomplikowanych jednostek spotecznych,
za pomocy ktorej probuja one definiowac lub redefiniowa¢ warunki wza-
jemnej zaleznosci”. R. Lewicki, J. Litterer, D. Saunders i J. Minton definiuja
negocjacje jako ,,...proces, w jaki prébujemy wplywac na innych, aby pomo-
gli nam zaspokoi¢ nasze potrzeby, biorac jednoczesnie pod uwage ich po-
trzeby” [Lewicki, Litterer, Saunders, Minton 1993, s. v]. R. Lewicki i J. Litte-
rer [1985, s. 43—44] w nieco starszym wydaniu tej pracy, definiuja proces
negocjacji jako: ,,[...] proces przechodzenia dwéch ludzi od punktu, w kté-
rym dzieli ich problem lub konflikt, do punktu, w ktérym osiagaja rozwiaza-
nie lub porozumienie. Negocjacje to proces skiadania ofert 1 kontrofert,
ustepstw 1 kompromisoéw, dzigki ktérym strony osiagaja punkt, ktéry obie
uwazajg za najlepszy, jaki mozna osiagnaé. Proces ten jest sercem negocjacii,
nie mozna go jednak zrozumie¢ ani prowadzi¢ z sukcesem bez wiedzy na
temat, jak inne czynniki wplywaja na proces”. Wedlug E. T. Halla: ,,Tym
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[...], co jest cecha wylacznie ludzka — tym, co rzeczywiscie stanowi o tozsa-
mosci czlowieka, bez wzgledu na to, gdzie si¢ urodzil — jest jego kultura,
calosciowe ramy komunikacyjne — stowa, dzialanie, pozy, gesty, ton i barwa
glosu, wyraz twarzy, sposob traktowania czasu, przestrzeni oraz przedmio-
tow materialnych, sposéb, w jaki cztowiek pracuje, bawi sig, kocha i broni
samego siebie. Wszystkie te rzeczy 1 jeszcze wiele innych tworza pewne sys-
temy komunikowania si¢ dysponujace znaczeniami zrozumialymi wylacznie
dla tych, ktoérzy znaja historyczny, spoleczny i kulturowy kontekst zacho-
wan” [Hall 1984, s. 82]. G. Hofstede uwaza, ze kultura jest terminem okre-
§lajacym zaprogramowanie umystu. Hofstede twierdzi, ze kultury si¢ uczy-
my, nie otrzymujemy jej w spadku, natomiast jej zréodlem nie sa geny a $ro-
dowisko spoleczne. Jest ona zatem ,,kolektywnym zaprogramowaniem umy-
stu, ktére odréznia czlonkéw jednej grupy lub kategorii ludzi od dru-
giej”’[Hofstede, 2001, s.40]. Podobnego zdania jest Zygmunt Bauman. Pisze
on ,,Kulturowe formowanie ludzkich jednostek polega na wpajaniu im wie-
dzy o kodzie kulturowym, uczeniu czytania znakow oraz umiejetnosci ich
wyboru 1 prezentacji. Wszyscy prawidlowo przyuczeni ludzie potrafia bez-
blednie rozpoznaé wymogi i oczekiwania, ktore wiaza si¢ z dang sytuacja, na
co odpowiadajg wyborem wlasciwego wzorca zachowan. I odwrotnie: wszy-
scy uksztaltowani kulturowo ludzie potrafig nieomylnie siegna¢ po taki spo-
s6b zachowania, ktéry zrodzi zaplanowang przez nich sytuacje” [Bauman
1996, s. 157].

Podsumowujac kultura jest skumulowanym rezultatem doswiadczen,
warto$ci, religii, wierzen, postaw, znaczen, wiedzy, organizacji spotecznych,
procedur podejscia do czasu i przestrzeni, odgrywanych rél, postrzegania
wszechs§wiata 1 obiektow materialnych. ,,Kultura jest pojeciem bardzo ,,0b-
cigzonym” teoretycznie i empirycznie. Tworzy rozlegla ,,rodzine wyrazow”,
ktéra bardzo utrudnia operacjonalizacje. W zarzadzaniu znajduje jednak roz-
legle zastosowanie zaréwno jako metafora, jak i nurt teorii oraz badafd empi-
rycznych” [Sulkowski 2008, s. 9]. Z punktu widzenia proceséw komunika-
cyjnych, a zatem co kluczowe i negocjaciji warte podkreslenia sq nastepujace
cechy kultury:

1. Kultura manifestuje si¢ poprzez jezyk, zachowanie i aktywnosé. Zapew-
nia modele norm dzigki, ktérym latwiej jest postgpowac w interakcjach
codziennych jak réwniez interakcjach wewnatrz organizacji biznesowych,
ulatwiajac w ten sposéb komunikacje. Dzigki niej mozna zatem funkcjo-
nowa¢ w obrebie danej organizaciji badz spoleczenstwa.

2. Warto dodad¢, iz sztywne wyobrazenie o kulturze danej grupy moze po-
wodowa¢ powstawanie stereotypoéw niemajacych w zasadzie zbyt wiele
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wspolnego z rzeczywistoscia. Zatem wspolne wzory zachowan dla danej
kultury powinny by¢ postrzegane jako mozliwe lub prawdopodobne
»prognozy na scenariusz” danej sytuacji organizacyjnej czy komunikacyj-
nej. Hipotezy te czy tez ,,prognozy” powinny by¢ testowane, modyfiko-
wane 1 ulepszane w zaleznosci od realnej sytuacji komunikacyjne;.

3. Nalezy pamigtaé, iz zawsze znajda si¢ osoby, ktérych zachowanie bedzie
w znaczacy sposob odbiega¢ od zachowania pozostalych cztonkéw da-
nej grupy kulturowej. Ich poglady, zwyczaje i normy nie beda takie same
jak pozostatych czlonkow ich kultury.

4. W tej samej kulturze ludzie beda réznili si¢ wyznaniem religijnym czy
chocby poziomem wyksztalcenia. Kobiety 1 mezczyzni beda dwiema
réznymi kulturami w obrebie jednej. Réwniez przedsiebiorstwa, organi-
zacje czy instytucje edukacyjne beda mialy wlasne kultury.

5. Esencjq zrozumienia miedzykulturowego jest zdanie sobie sprawy w jaki
sposob kultura jednego kraju jest podobna a w jaki sposéb odmienna od
kultury innego kraju. Postuzono si¢ tu frazg ,innego kraju” a to ze
wzgledu na fakt, iz méwiac o §rodowisku miedzynarodowym, zwykle
kultura rozumiana jest na poziomie narodowym [zob. Kale 1996, s. 21-38].

2. Polsko-szwedzkie stosunki gospodarcze

»ozwecja jest krajem, dla ktérego handel zagraniczny stanowi jeden
z najwazniejszych elementéw, decydujacych o funkcjonowaniu gospodarki.
Od wielu lat bilans handlowy kraju wykazuje saldo dodatnie na poziomie
kilku miliardéw euro rocznie. Poniewaz przemyst szwedzki dostarcza glow-
nie produkty o wysokim stopniu przetworzenia, stwarza to znaczne uzalez-
nienie Szwecji od importu zaréwno surowcoéw i podzespotéw do dalszego
przerobu (70% calego importu, jak i importu konsumpcyjnego)”
[http://stockholm.trade.gov.pl/pl/rynek/article/detail,130,05_Handel_ze_Sz
wecja.html]. ,,Ostatnie lata przynosza bardzo dynamiczny rozwoj polsko-
szwedzkiej wspotpracy gospodarczej, co znajduje odzwierciedlenie we wzro-
$cie obrotow handlowych oraz poziomie szwedzkich inwestycji w Polsce.

Polska umacnia swoja pozycje jako najwigkszego partnera gospodarcze-
go Szwecji w Europie Centralnej 1 Wschodniej. Systematycznie i dynamicz-
nie wzrastajg obroty handlu zagranicznego, ktére osiagnely w roku 2001
poziom ok. 2,3 mld USD, potwierdzajac tez¢ o istniejacych nadal niewyko-
rzystanych po obu stronach mozliwos$ciach kooperacji. Na szczegdlne pod-
kreslenie zastuguje postawa polskich eksporteréw, ktorzy przyczyniaja si¢ do
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znacznej redukcji nadal ujemnego salda w handlu ze Szwecja. Podstawe pol-
skiego eksportu do Szwecji stanowiqg maszyny i urzadzenia, komponenty
oraz produkty chemiczne. Podobna strukture branzowa ma polski import
ze Szwecji, co $wiadczy o bliskich powiazaniach tych tradycyjnych branz
przemystu” [http://www.sztokholm.polemb.net/index.phprdocument=77].
Tabela 2 pokazuje, jak w latach 2001-2010 ksztaltowal si¢ eksport z Polski
do Szwecji, import ze Szwecji do Polski, ile wynosily obroty towarowe oraz
jak ksztaltowalo si¢ saldo wymiany handlowe;.

Tabela 2. Polsko-szwedzkie obroty towarowe i saldo wymiany handlowej

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Eksport
do 9,5 11,5 15,6 18,2 19,8 244 29,1 348 27,7 30,9
Szwecji

Import
ze 12,8 12,6 13,6 15,6 16,9 21,8 27,1 29,3 252 29,0

Szwecji ' ’ ’ ’ ' '
Obroty 223 241 292 338 367 462 562 641 529 599
Saldo -3,3 -1,1 2,0 2,6 2,9 2,6 2,0 5,5 2,5 1,9

Zrédio: tabela sporzadzona na podstawie danych SCB (Szwedzkie Biuro Statystyczne),
w mld SEK

Szwecja w 2010 r. byta 11 partnerem Polski w $wiecie 1 8 w UE pod
wzgledem obrotéw, z udzialem w eksporcie 2,86% i w imporcie 1,83%. Pol-
skie obroty towarowe ze Szwecja w ostatnich latach charakteryzowaly si¢
bardzo dynamicznym wzrostem. Od roku 1998 ulegly podwojeniu. Udzial
Polski w obrotach Szwecji jest rowniez istotny. W 2010 r. Polska znalazla si¢
na 12 miejscu wsrdd odbiorcéw szwedzkich towaréw 1 13 wérdd krajow eks-
portujacych na rynek szwedzki — z udzialem odpowiednio 2,55% 1 2,88%.
W strukturze obrotéw towarowych Polski ze Szwecja najwazniejsza role
odgrywaja wyroby przemystu elektromaszynowego (ok. 52% eksportu i ok.
48% importu). Gléwnymi wyrobami z tej grupy eksportowanymi na ten
rynek sa: pojazdy samochodowe oraz ich czeéci i akcesoria, aparatura od-
biorcza dla telewizji oraz jej czesci, drut izolowany, czedci do urzadzen shu-
zacych do podnoszenia, przenoszenia, zatadunku lub rozladunku, tozyska
toczne. Duzy udzial w handlu maja wyroby metalurgiczne, wyroby przemy-
stu chemicznego, wyroby przemystu drzewno-papierniczego oraz produkty
mineralne. Wazng grupe towaréw eksportowanych do Szwecji stanowia me-

ble i wyroby z drewna (plyty, sklejki itp.) — stanowig obecnie tacznie ok. 16
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% eksportu do Szwecji. Pod koniec 2008 r. odnotowano duzy spadek wza-
jemnych obrotéw. Negatywna tendencja utrzymata sic w 2009 r., spadek
wzajemnych obrotéw wynosit ok. 30% w poréwnaniu do 2008 r. Na po-
czatku roku 2009 znaczaco wzrést udzial we wzajemnych obrotach artyku-
16w pochodzenia rolniczego (udzial eksportu wzrést z 4% do 6% a importu
z 3 do 10%). Pod koniec roku 2009 odnotowano niewielka poprawe w za-
kresie eksportu z Polski i poglebianie si¢ spadku importu ze Szwecji, nato-
miast w 2010 r. wzajemnawymiana ponownie dynamicznie rosta. Tendencja
ta utrzymuje si¢ na poczatku 2011 7.

Jak wida¢, istnieje zatem silna potrzeba badan naukowych i publikacji
dotyczacych aspektéw miedzykulturowych obejmujacych obydwa kregi kul-
turowe. Wigksze zrozumienie pomiedzy danymi kulturami prowadzi do po-
glebiania wspolpracy gospodarczej.

3. Metodyka badan i wnioski

Badania prowadzone na przestrzeni wrzesnia 1 pazdziernika 2012 roku
mialy charakter jako$ciowy. Warto w tym miejscu wspomniec, o coraz szer-
szym zastosowaniu metod jakosciowych w zarzadzaniu. Jak pisze £.. Sulkow-
ski, mimo faktu, iz podejScie neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-
systemowe, zdominowalo gtéwny nurt nauk o zarzadzaniu, to jednak zyskuja na
znaczeniu niektore paradygmaty alternatywne. Wraz z rozpowszechnianiem si¢
paradygmatow alternatywnych na znaczeniu zyskujg jakosciowe metody badan,
ktore sq coraz czesciej wykorzystywane w poznawaniu: kultury organizacyjnej,
relacji spolecznych w organizacjach, badania probleméw sprawowania wiadzy
1 wielu innych kwestii istotnych w dyskursie zarzadzania [Sulkowski, Alterna-
tywne paradygmaty, op. cit.]. Na badanie zlozylo si¢ 18 poglebionych wywia-
déw swobodnych. Tabela 3 charakteryzuja grupe respondentéow. Uczestnicy
badan to gléwnie menedzerowie $redniego szczebla reprezentujacy rézne
dzialy 1 komorki organizacyjne firm. Préba do badan zostala dobrana w spo-
s6b nielosowy, metoda doboru celowego i kuli $nieznej. Pozyskano wyniki
od 18 os6b majacych doswiadczenia w negocjacjach ze Szwedami. Wywiady
poglebione cze$ciowo ustrukturyzowane trwaly ok. od 0,5 do 1,5 h. Przed-
miotem badan byly zachowania negocjacyjne Szwedow.
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Tabela 3. Charakterystyka grupy respondentéw — pte¢ i wiek
) Dotychczasowa wspolpraca ze
Ple¢ badanych Srednia wieku badanych szwedzkimi partnerami handlowymi
w latach — $rednia
6 Kobiety 39 lat 9 lat
12 Mezezyzni 42 lata 8 lat

Zrédio: Opracowanie wlasne.

4. Wyniki i interpretacja badan

Wyniki pogrupowano w taki sposéb, aby odpowiedzi respondentéw
dotyczyly wspdlnego obszaru, np. egalitarnego zachowania w trakcie nego-
cjacji, podejscia do roli czasu czy tez roli zaufania w procesie negocjacji.

Tabela 4. Odpowiedzi respondentéw pogrupowane tematycznie pod wzgledem
obszaru kultury istotnego z punktu widzenia negocjacji

Obszar kultury
istotny z punk- Wyniki badani — pogrupowane tematycznie
tu widzenia odpowiedzi respondentéw
negocjacji
Kompetencje | Respondent 3: ,,Ceni si¢ kompetencje i to tyle. Partnera biznesowego

wybiera si¢ biorac wlasnie je pod uwage. Prosz¢ zapomnieé¢ o owijaniu
w bawelne.”

Respondent 11: ,,Jesli nie masz do powiedzenia czego$ na temat. Siedz
cicho i si¢ nie odzywaj. Do tematu przechodzi si¢ szybko i bez zbed-
nych gier wstepnych. Liczy si¢ konkret”.

Respondent 17: ,,Dobrze argumentuja swoje potrzeby. Wyrazaja je
bardzo precyzyjnie. Chca aby negocjacje zakonczyly si¢ win-win”.
Respondent 12: ,,Sa do$¢ formalni. Nie lubia targowaé si¢ o ceng.
Oczekuja konkretnych propozycji”.

Respondent 8: ,, Komunikujac si¢ z nimi mailowo nalezy pamictaé, ze
oczekuja szybkich konkretnych odpowiedzi”.

Respondent 9: Szwedzi sa zorientowani na detale. Dlatego nasze propozy-
¢je i prezentacje musza by¢ zaplanowane i logicznie zorganizowane.
Respondent 15: ,,Zawsze sa dobrze przygotowanie do rozméw. Chyba
nigdy nie spotkatem si¢ z wyrazna improwizacja po ich stronie”.
Respondent 1: Szwedzi szanuja ludzi z duza wiedza i doswiadczeniem.
Respondent 5: ,,Wewnatrz firmy funkcjonuje hierarchia, i pracownicy
wiedza kto komu podlega. Ale jak obserwuje Pan to z zewnatrz to nie
wiadomo kto jest za co odpowiedzialny”.
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Egalitaryzm

Respondent 7: ,,Najczgsciej decyzje podejmuje si¢ na zasadzie konsen-
susu. To podkresla réwnos$¢ w tym spoleczenistwie. Jesli podejmiesz
decyzje, ktéra dotyczy np. pracownikéw bez ich udziatu jest to duzy
btad”.

Respondent 16: ,,Tam, od razu rzuca si¢ w oczy egalitaryzm. Biznes
charakteryzuje splaszczona hierarchia. Tu nikt specjalnie nie przechwa-
la si¢ tytulami, stanowiskami. Szwedzki menedzer postrzega siebie
bardziej jako coacha niz kierownika. Jego zadanie to zachecanie pra-
cownikéw do jak najlepszej pracy na rzecz catego zespolu a nie poka-
zywanie wlasnej pozycji. Tam, wickszy nacisk ktadzie si¢ na kompeten-
¢je i wiedze pracownikow”.

Respondent 1: ,Nie traktuj Szwed6éw na niskich stanowiskach w orga-
nizacji z gory. Tam panuje silne réwnouprawnienie”.

Respondent 18: ,,Silna nieche¢ w stosunku do konfliktéw jak i potrzeba
konsensusu powoduja, ze decyzja praktycznie w kazdej sprawie podej-
mowana jest w drodze dyskusji, w ktérej kazdy musi mie¢ okazje do
wypowiedzenia wlasnej opinii”.

Respondent 17: ,,Jesli negocjuje si¢ zbyt agresywnie, moga po prostu
wyj$¢ z sali konferencyjnej i do niej nie wrocic”.

Respondent 9: ,, Tytuly w zasadzie zniesiono. Sposéb ubierania si¢
pracownikéw jest swobodny, czesto nieformalny”.

Powsciagli-
wos¢
i skromnos¢

Respondent 12:,,Szwedzi lubia wydajnos¢ i skromnos$¢”.

Respondent 5: ,,Szwedzi sa powsciagliwi i ostrozni. Nie lubia wywiera
presji za pomoca autorytetu. Staraja si¢ zrzucaé¢ odpowiedzialnosé za
podejmowane decyzje na caly zesp6t”.

Respondent 3: ,,Jezyk ciala powinno si¢ ograniczy¢ do minimum, zo-
stawiajagc odpowiednia przestrzen partnerom”.

Respondent 18:,,W trakcie negocjacji powinno si¢ trzymaé emocje na
wodzy, nie gestykulowaé, nie uzywaé emfazy, superlatyw i czegokol-
wiek innego, co mogloby by¢ powodem do uznania nas za zbyt roze-
mocjonowanych i wylewnych”.

Respondent 1: “Szwedzi sa stosunkowo skromni. Nie lubia kiedy zbyt
agresywnie si¢ ,,sprzedajesz”. Do$wiadczenie powinno moéwic za ciebie”.

Uczciwos¢
i zaufanie

Respondent 4: ,Jesli po negocjacjach uscisne reke drugiej stronie, je-
stem pewny, ze ustalenia pozostana bez zmian. To znaczy tyle, co
podpisanie kontraktu”.

Respondent 17: ,,Trzeba pamicgtad, zeby nie rzucaé stéw na wiatr. Do-
trzymywanie obietnic podnosi zaufanie, a zaufanie w biznesie to dla
Szweddw sprawa absolutnie podstawowa”.

Respondent 6: ,,Nalezy uwaza¢ na cenowy aspekt negocjacji. Z mojego
doswiadczenia wynika, ze albo akceptuja ceng albo nie. To jest tak, ze
jak podajesz Szwedem ceng¢ to oczekuja, ze jest ona rozsadnie skon-
struowana. I albo im si¢ podoba to, co za nig dostana albo nie”.
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Tab. 4. Cd.

Czas Respondent 6: ,,Sa punktualni. Cenia punktualnos§¢. Uwazam, Ze majq
duza Swiadomos$¢ wartosci czasu”.

Respondent 8: ,,Szwedzki styl komunikacji jest otwarty i dos¢ bezpo-
$redni. Wydaje mi sig, ze Szwedzi nie chea traci¢ czasu na zbedne po-
gaduszki i od razu starajg si¢ przechodzi¢ do rzeczy. Lubia takze miec
wszystko z géry zaplanowane np. szczegblowa agenda”.

Respondent 13: ,,Szwed zwykle prowadzi rozmowe w sposéb otwarty,
przechodzac bezposrednio do meritum bez stosowania tzw. small talk,
stuzacej do oceny nowopoznanego rozméwcy”.

Respondent 11: ,,W trakcie negocjacji nie zbaczaja z tematu. Nie lubia
owijania w bawelne”.

Respondent 10: ,,Nasi péinocni sasiedzi bardzo cenia uczciwosé i za-
ufanie. Stad tez moze przywiazanie duzej wagi do punktualnosci, ktorej
brak moze by¢ powodem utraty zaufania”.

Respondent 7: ,,Szwedzi sq dos¢ metodyczni i zwracaja uwage na deta-
le, wolno zmieniaja negocjacyjne pozycije”.

Powsciagli- Respondent 10: ,,W mniejszym stopniu niz my buduja relacje. To zaan-
wos¢ i pry- | gazowanie nie jest wazne. Wazne sa kompetencje i dobra oferta”.

watnos¢ Respondent 14: ,,Nie majg problemu z negocjacjami z obcokrajowcami.

Nie lubia jednak kiedy cheesz szybko si¢ z nimi zaprzyjaznic”.
Respondent 1: ,,Jesli negocjujesz ze Szwedami. Nie probuj ich na$la-
dowaé. Pozostat sobg. BadZ naturalny”.

Respondent 3: ,,Szwedzi do$¢ wyraznie rozgraniczaja sfere zycia pry-
watnego i zawodowego, starajac si¢ utrzymywac miedzy nimi wiasciwy
dystans, dlatego zadawanie pytani dotyczacych sfery prywatnej nie jest
stosowne”.

Zrédio: Opracowanie wlasne.

Phillips-Martinsson [1992] wskazala, ze w Szwecji istnieje silna tendencja
do wyznaczenie linii demarkacyjnej migdzy sferg publiczng a prywatng. Ta
cecha moze ogranicza¢ wielu szwedzkich przedsigbiorcow w kontaktach
z kontrahentami zagranicznymi. Badaczka twierdzi rowniez, ze Szwedzi cze-
sto trzymajg si¢ kurczowo negocjacji 1 nie chca moéwic¢ o sobie prywatnie.
Rzadko rozpoczynaja dyskusje biznesowe od pogawedki na temat rodziny,
dzieci czy hobby. Podobnego zdania jest Daun [1989].

Szwecja jest klasyfikowana, jako kraj indywidualistycznej kultury, a Szwe-
dzi sa postrzegani jako niezalezni. Ich potrzeba niezaleznosci moze wyrazac
si¢ w checi bycia samemu i dystansem do innych [Lofgren et al, 1982].
Szwedzi naleza do kultur monochronicznych 1 postrzegaja czas jako co$
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ustalonego w naturze, inna cz¢$¢ naszego $rodowiska. Czas jest postrzegana
jako zaséb ograniczony i podobnie jak o pienigdzach ta kultura méwi o osz-
czgdzaniu, zdobywaniu i marnowaniu czasu. W Szwecji do$¢ czesto mozna
ustysze¢ Amerykanski idiom ,,Czas to pieniadz”. Aby by¢ pewnym, Ze czas
wykorzysta si¢ madrze w Szwecji duzo uwagi poswieca si¢ planowaniu. Ter-
minowos$¢ i punktualno$¢ jest w tym kraju szczegdélnie ceniona [Ferraro
1994; Ghauri et al, 2003].

Szwedzi ponad wszystko cenig racjonalnos¢. Korzystaja z najnowszych
1 najwydajniejszych technologii. Sa przedsigbiorczy i innowacyjni. Wigkszosé
szwedzkich przedsiebiorstw posiada tzw. plaskq strukture, w ktérej hierar-
chia i status nie sa tak bardzo istotne. Szwedzi sa bardzo niezalezni, sami
organizuja czas pracy a menedzerowie sa €zgsto optymistycznie nastawieni
co do ambicji pracownikow i ich zdolnosci przywodcezych. Menedzerowie
w Szwecji mimo mltodego wieku moga zajmowac wysokie stanowisko.

Wzorce komunikacji miedzy ludZzmi sa bardzo zréznicowane i elastycz-
ne. W celu przyspieszenia i ulatwienia podejmowania decyzji, kontakty cze-
sto maja miejsce w poprzek hierarchii. Wazng role odgrywa wspélny cel
1 zwarto$¢ grupowa. Menedzer moze tamac reguly formalne i omija¢ struk-
tury hierarchiczne w razie potrzeby [Mead 1998; Hofestede 2001].

Szwedzi unikaja konfliktu. Maja mocne poczucie tego, ze kazdy ma pra-
wo do wlasnej opinii I nie ma sensu debatowac, aby to rozstrzygnac. By
uniknaé konfliktéw Szwedzi trzymaja si¢ z dala od tematéw podgrzewaja-
cych emocje. Niechetnie krytykuja rzeczy publicznie. Jesli Szwed zostanie
skrytykowany czgsto postrzega to jako atak na jego osobowos¢ [Daun 1989].

5. Podsumowanie

Biznesmeni komunikujacy w $rodowisku miedzykulturowym musza za-
dac¢ sobie pytanie jak duzo wiedza na temat danej kultury i co powinni na jej
temat wiedzie¢ [zob. Webb, Keene 1999]. Poznawanie czy tez poznanie da-
nej kultury nie stanowi celu samego w sobie, lecz powinno mie¢ miejsce
w kontekscie biznesowym. I tym kontekstem dla prowadzonych rozwazan
beda negocjacje. Warto pamietaé, iz kultury nie komunikujq si¢ ze soba, to
jednostki komunikuja si¢ ze soba [zob. Yan 1997, s. 297-320]. Podsumowu-
jac, Polacy postrzegaja szwedzkich negocjatoréw jako: bardzo rzeczowych
1 doktadnych, oczekujacych dobrego przygotowania merytorycznego, dosé
formalnych i chlodnych, szybko zmierzajacych do meritum sprawy,
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w oczach Polakow Szwedzi nie znosza konfliktéw 1 robig wszystko, zeby do
nich nie dopuscié, majg rowniez bardzo duze poczucie wartosci stowa.
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Efektywno$¢ negocjacji jako podstawa zarzadzania
miedzykulturowego we wspoélczesnym Swiecie

Effective negotiating as a basis for intercultural management
in the contemporary wotld

Abstract: Social, political and economic changes taking place in the world, as well as
the process of globalization, force also organizations to introduce some changes.
They need to adapt the management system, organizational structure and the style of
negotiating to respond effectively to the new market requirements.

Under conditions of international integration only the companies using modern IT
technologies have a chance to withstand and develop. The costs and a way of per-
ception of the organization (characterized by submission to the strategy, structure
and culture of the activities) play an important role.

Cooperative relations are the basis of the competitive advantage and crucial to the
success of the companies. Therefore negotiating is required. We influence the world
by the style of our negotiating as well as people whom we can compete or cooperate
with. As we negotiate, we live in such a world.

Keywords: negotiations, negotiating types and styles, organizational culture,
BATNA, ZOPA.

1. Wstep

W obecnym zmieniajacym si¢ $wiecie zauwazalny jest wzrost znaczenia
negocjacji. Maja na to wplyw zaréwno warunki spoleczne, jak i ekonomicz-
ne. Duzy wplyw na zmiany w $wiecie ma globalizacja rynkéw, nieustajacy
wzrost przeksztalcen przedsigbiorstw, wzrastajace znaczenie uslug, a takze
wieksza mobilno$¢ zatrudnienia.

Wspolczesne organizacje, realizujac zlozone strategie podlegaja nie-
ustannym zmianom, a to zmusza do rozwigzywania wielu konfliktéw. Za-
réwno w naszym kraju, jak i na arenie miedzynarodowej, odnotowuje si¢



192 Aleksandra Szejniuk

zwickszone zainteresowanie negocjacjami traktowanymi jako jeden z pod-
stawowych narzedzi rozwigzywania narastajacych problemoéw, a takze in-
strument ksztaltowania stosunkéw z otoczeniem.

Negocjacje odnosi si¢ do réznorakich probleméw w praktyce zarzadzania
przedsi¢biorstwami. Dlatego wazng role w rozwiazywaniu konfliktéw na rynku
krajowym i migdzynarodowym maja do spetnienia menedzerowie. Duze zna-
czenie ma poziom wiedzy na temat negocjacji, ktoéry zapobiega ponoszeniu
ewentualnych strat przez dzialajace na rynku organizacje. Wazna jest zatem
umiejetno$¢ rozpoznawania sytuacji konfliktowych, pozwalajacych na ich roz-
wigzanie poprzez wprowadzenie zwyczajow analizowania i planowania, a przede
wszystkim doprowadzenia do rozwiazania na drodze rokowan.

2. Teoria negocjacji

W teorii i praktyce pojecie negocjacji okreslane jest przez réznych auto-
réw w nastgpujacy sposob, ktéry prezentuje tabela 1. Prezentowane definicje
nie sq jedyna wykladnig terminu negocjacji. Trudno$¢ w interpretacji tego
pojecia jest konsekwencja zlozonosci problemu. Autorzy zwracaja uwage nie
tylko na cel negocjacji, ale takze na sposodb osiagania porozumienia. Podkre-
slenia wymaga fakt, ze wymienione definicje okreslaja wspotdziatanie ludzi,
ktérzy stanowiq najwazniejszy czynnik negocjacji. A zatem negocjacje moga
by¢ prowadzone zaréwno w sytuacji konfliktu, jak tez dla potrzeb okredlenia
warunkow wspolpracy pomiedzy organizacjami.

Wspolczesnie organizacje realizujac swoje strategie musza rozwigzywac
konflikty. Jednym z narzedzi wykorzystywanych do tego celu sa negocjacje.
Partnerzy uczestniczacy w tym procesie sa odpowiedzialni za ksztaltowanie
stosunkow w sposéb umozliwiajacy wspolprace miedzy nimi. Negocjacje
traktowane sg jako podstawowy mechanizm porozumiewania si¢ ludzi, ktory
umozliwia korzystne rozwiazywane konfliktow.

Zadaniem negocjatora jest inicjowanie i utrzymywanie kontaktu z part-
nerem do momentu wypracowania wspolnego stanowiska. Podstawami do-
brego kontaktu podczas negocjacji sa (Nierenberg 1997):

e koncentracja uwagi na partnerze negocjacyjnym,
e poszukiwanie informacji u partnera,
e przekazywanie partnerowi informacj,

e podtrzymywanie korzystnej atmosfery.
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Tabela 1 Definicje negocjacji prezentowane przez autoré6w

Autor

Definicja negocjacji

J. Jabloniska-
Bonca (2004)

Zlozony proces komunikacyjny, w ktéry si¢ angazujemy, jezeli
chcemy co$ uzyskac od innych, przy czym na ogét nie chodzi jedy-
nie o osiagnigcie zmiany przekonan oponenta, ale o konkretne za-
chowanie z jego strony.

S.L. Stadniczen-
ko (2006)

Proces osiagania porozumienia lub proces podejmowania wspoélnej
decyzji lub proces budowy konsensusu przez strony

M. Tabernacka
(2009)

To rodzaje interakcji spotecznej, w ktorej strony rozméw i innych
dzialan podejmowanych w ramach procesu negocjacyjnego definiujg
1 ksztaltuja wzajemne stosunki.

J. Kaminski
(2004)

Proces rozwiazywania konfliktéw, w ktérym dwie lub wiccej stron
o czgSciowo sprzecznych interesach dyskutuje dzielace je réznice
1 probuje podjac¢ wspdlna decyzje co do waznych dla nich spraw.

Wodz K. (2007)

To dwustronny proces komunikowania sie, ktérego celem jest osia-
yPp > g J

gniecie porozumienia, gdy przynajmniej niektore cele zaangazowa-

nych w nie stron sa konfliktowe.

Kennedy G. Polega na dostosowaniu pozadanych przez przeciwne strony ideal-

(2004) nych rozwigzan do stanu, w ktérym te rozwigzania sa mozliwe do
osiagniecia.

Negogage. Negocjacje to sposéb, w jaki ludzie radza sobie z réznicami.

Harvard Business

Essentials (2003)

Ostateczny efekt negocjacji uzalezniony jest od sposobu jego prowadze-
nia, a takze kolejnosci dziatan. Skuteczno$¢ negocjacji warunkuje prawidio-
we jej przeprowadzenie. Przygotowanie do rozmow, jak i sposéb ich prowa-
dzenia, gwarantuja trwaly sukces. Proces negocjacji okreslaja trzy fazy
[Rzadca, Wujec 1998]:

e faza wstegpna — poznanie si¢ partneréw ze soba, okreslenie regul poste-
powania oraz zdefiniowanie celéw negocjacyjnych;

e faza Srodkowa — zblizenie oczekiwan partneréw negocjacyjnych zdefi-
niowanych w fazie wstepnej. Jest to czas, w ktérym partnerzy przekonuja
si¢ nawzajem do zaakceptowania wlasnych propozyciji;

e faza koficowa — polega na zaakceptowaniu rozwiazan osiagnictych pod-
czas negocjaciji oraz za zawarciu porozumienia (podjeciu decyzji).

Podstawowym czynnikiem okreslajacym negocjacje jest sprawnos¢, ktora
ocenia si¢ ze wzgledu na diugos¢ trwania rozmow, a takze skutecznos$¢ roz-
wiazania konfliktu. Wazna jest takze dynamiczno$¢ negocjacji. Przeciagajace



194 Aleksandra Szejniuk

si¢ rozmowy powoduja ponoszenie dodatkowych kosztéow. Skuteczne roz-
wiazanie konfliktu daje satysfakcje wszystkim uczestnikom. Nieprawidlowy
sposob zachowania si¢ negocjatoréw przyczynia si¢ do niesprawnych nego-
cjacji wynikajacych z braku umiejetnosci [Borkowska 1997):

® argumentacji,

® ustgpowania,

e dostosowania strategii negocjacyjnej do sytuacji.

Brak argumentacji wynika z braku wiedzy, a takze od tego, na ile nego-
cjator zna poruszane zagadnienie. Rownie waznej jest nastawienie do
przedmiotu rozmowy. Istotne znaczenie ma sztuka ustepowania, ktora doty-
czy pewnych zasad np.: ustepstwo powinno da¢ satystakcje partnerowi. Wy-

boér strategii negocjacyjnej powinien by¢ dostosowany do sytuacji obu stron.
Daje ona gwarancje na osiagnigcie zamierzonego celu.

3. Konflikt w organizacji

Zlozono$¢ organizacji dzialajacych w niestabilnym otoczeniu przyczynia
si¢ do powstawania konfliktéw. W swej istocie oznacza sytuacj¢ spoleczna,
w ktorej dochodzi do zetknigcia si¢ sprzecznych intereséw, postaw oraz war-
tosci jednostek i/lub grup funkcjonujacych obrebie organizacii, ktorych skut-
kiem sg okreslone ich zachowania [Pocztowski 2008]. To sytuacja, w ktorej
wystepuja dwie lub wigcej stron, ktére sa od siebie zalezne. Poglady na temat
znaczenia konfliktéw w organizacji zmienialy si¢ na przestrzeni lat, przecho-
dzac ewolucje od tradycyjnego ich pojmowania jako sytuacji zbednej i szko-
dliwej do nowoczesnego ich ujmowania jako czego$ nieuniknionego i nieod-
facznego w funkcjonowaniu organizacji [Bugiel, Haber 1994].

W przedsigbiorstwie wystepuja konflikty organizacyjne, w ktérych wystepuja
dwie lub grupa osoéb. Jest to wynik sprzecznodci przekonan lub celéw, ktore
chca realizowac obie strony. Roéznica pogladow lub celow, do ktorych daza
uczestnicy, a takze wzajemne uzaleznienie i wspolna odpowiedzialno$¢ za suk-
cesy lub porazka doprowadza miedzy nimi do konfliktu. Innym znaczacym
rodzajem jest konflikt dwdéch osobowosci, nie zawsze majacych sprzeczne cele.
Wplywaja na nie nastepujace cechy ludzki [Rumel-Syska 1990]:

e sklonnosci autorytarne polegajace na checi objecia kontroli nad innymi
ludZzmi,

e makiawelizm, czyli kierowanie si¢ zasada, ze cel uswigca §rodki, zacho-
wywanie dystansu emocjonalnego,
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e niska odpornosc¢ na stres,

e brak empatii,

e sklonnosci psychopatyczne,

e brak umiej¢tnosci komunikowania sie.

Negatywny stosunek do ludzi lub grup moze przyczyniac si¢ do sytuacji
konfliktowych. Sposéb podziatu débr wystepujacych w przedsi¢biorstwie
moze by¢ zrédlem konfliktu. Inne przyczyny moga wynikac z braku dostepu
do informacji, ze struktury organizacyjnej, ograniczen czasowych, zbyt duzej
liczby zadan, a takze moze by¢ zwigzane z blokada realizacji potrzeb. Biorac
pod uwage efektywnos¢ organizacji w sytuacji, kiedy konflikt jest dtugotrwa-
ty, nalezy nim pokierowac, wykorzystujac nastepujace style kierowania kon-
fliktem [Hellriegel 1 in. 1995]: unikania, przystosowania sig¢, szukania kom-
promisu, wywierania nacisku 1 wspolpracy.

Dla podniesienia efektywnosci funkcjonowania organizacji nalezy po-

traktowac konflikt jako narzedzie zarzadzania poprzez dzialania ukierunko-
wane na [Griffin 1990]:

e stymulowanie konfliktu przez pobudzanie konkurencyjnosci miedzy
pracownikami a grupami w organizacji,

e ograniczanie konfliktu w wyniku zmniejszania konkurencyjnosci miedzy
»aktorami” w organizaciji,

e rozwiazywanie konfliktu, jezeli jest on dysfunkcjonalny dla sprawnego
dzialania organizaciji.

Konflikt w organizacji jest zrodlem kreatywnosci. Moze by¢ rowniez
przyczyna negatywnych zjawisk lub w rézny sposéb przyczynic¢ si¢ do jego
efektywnosci poprzez wykrywanie bledow. Konflikty zwigkszaja aktywnosé,
uswiadamiaja istnienie problemoéw, a przede wszystkim sa bodzcem do
wprowadzania zmian.

4. Negocjacje miedzynarodowe — zakres

We wspdlczesnym $wiecie funkcjonowanie spoteczenstw odbywa sig
w warunkach zalezno$ci natury ekonomicznej, powiazan w dziedzinie kultu-
ry, ochrony zdrowia, obrony narodowej. Koniecznoscia staje si¢ zapewnienie
wspolpracy w dziedzinie komunikacji, a to przeklada si¢ na negocjacje mieg-
dzynarodowe. Dlatego wazne jest dostrzezenie potrzeby ich prowadzenia,
ktéra ma ustrzec przed mozliwoscia popetniania bledéw w trakcie negocja-
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cji. Ich negatywne skutki moglyby wplywac nie tylko na ugrupowania poli-
tyczne, ale rowniez na cale spotecznosci.

Zakres negocjacji miedzynarodowych obejmuje wspotprace w kwestiach
najwazniejszych dla danego panstwa. Dotycza one stosunkéw gospodar-
czych, a takze wspolpracy w zakresie kultury, nauki i technologii. Charakter
negocjacji miedzynarodowych moze mie¢ posta¢ dwustronna (bilateralng)
lub wielostronna (unilateralng).

Negocjacje miedzynarodowe dotycza takich spraw jak [Tabernacka 2009]:

e handel,

e wymiana gospodarcza,

e wymiana technologiczna,

® bezpieczenstwo,

e ochrona i ustalanie granic,

e Sciganie przestepstw,

e ustalanie pewnych standardow spolecznych,

e przeciwdzialanie marginalizacji obszaréw w skali globalnej,

e zwalczanie zagrozen,

e ochrona s§rodowiska.
Negocjacje miedzynarodowe moga by¢ prowadzone jako:

e negocjacje dorazne — gdy okaze si¢, ze w stosunkach zewnetrznych ja-
kiego$ panstwa wystapil problem wymagajacy reakciji w drodze rozméw;

e negocjacje w stalych strukturach — gdy istnieja sprawy o znaczeniu mig-
dzynarodowym wymagajacym stalego ustalenia warunkéw wspolpracy
(KBWE Konferencja Bezpieczenstwa i Wspolpracy w Europie);

® negocjacje okresowe — dotycza regionalnych organizacji afrykanskich,
czy tez azjatyckich.

Na rynku miedzynarodowym negocjacje uznawane sg za najlepszy spo-
s6b rozwigzywania konfliktow. Ich prowadzenie moze by¢ wynikiem umoéw
miedzynarodowych. Pokojowe rozstrzyganie ewentualnych sposobéw zosta-
to zapisane w konwencjach haskich na temat rozwiazywania miedzynarodo-
wych spraw, ktére podpisano 27 lipca 1899 r. i 18 listopada 1907 r. Kraje
nalezace do ONZ [ust. 3 art. 2 Karty Narodéw Zjednoczonych Dz. U.
z 1947 1., Nr 23, poz. 90 z pdz. zmianami| zobowiazane sa do rozstrzygania
sporow na drodze pokojowej.
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Miedzynarodowa wspolpraca dotyczy organdéw publicznych na poziomie
krajowym, a takze organéw regionalnych i lokalnych. Zakres wspolpracy jest
regulowany normami okreslajacymi kompetencie, jak i formy wspolpracy
tego organu. Podjecie wspolpracy odbywa si¢ na podstawie Europejskiej
konwencji ramowej o wspolpracy trans granicznej sporzadzonej w Madrycie
dnia 21 maja 1980 r. [Dz. U. z 1993 r., Nr 61, poz. 287]. Podstawg prawng
takiej wspolpracy, a zatem negocjacji, jest Europejska Karta Samorzadu Lo-
kalnego [Dz. U. z 1994 r., Nr 124, poz. 607]. Okreslenie wspolpracy trans
granicznej ograniczaja ramy wlasciwosci wspolnot i wladz okredlone przez
prawo wewnetrzne.

W Europie negocjacje wspierane sa przez Uni¢ Europejskq ze srodkéw
pochodzacych z programéw INTERREG. Wspieraniem wspolpracy teryto-
rialnej zajmuje si¢ Europejskie Ugrupowanie Wspolpracy Terytorialnej
(EUWT) utworzone rozporzadzeniem (WE) nr 1082/2006 Parlamentu Eu-
ropejskiego i Rady z dnia 5 lipca 2006 r. w sprawie europejskiego ugrupowa-
nia wspolpracy terytorialnej (EUWT).

5. Znaczenie negocjacji miedzynarodowych

Wzrost znaczenie negocjacji migdzynarodowych dotyczy nastgpujacych
zagadnien [Kaminski 2004, s. 148]:

e globalizacja biznesu — wyzszy poziom internacjonalizacji przedsig-
biorstw, rozszerzenie Unii Europejskiej ozywi zagraniczna wspolprace
gospodarcza, a zatem wplynie na potrzebe stosowania negocjacji mig-
dzynarodowych;

e rozwdj technologii, komunikaciji i rozliczen bankowych — wzrost kontak-
tow przedstawicieli organizaciji pochodzacych z réznych kultur;

e zmieniajacy si¢ rynek pracy — swobodny przeptyw ludzi w ramach rynku

Unii BEuropejskie;.

Czynnikiem okreslajacym konkurencyjnos¢ organizacji jest umiejetno$é
prowadzenia negocjacji miedzynarodowych, ktorych koszt jest wyzszy od
negocjacji o charakterze wewnetrznym. Wzrost ewentualnych wydatkow jest
konsekwencja niewiedzy w tej dziedzinie. Znajomo$¢ zasad prowadzenia
negocjacji miedzynarodowych jest podstawa osiggania sukcesu we wspolcze-
snym $wiecie. Dotyczy to wymagan stawianych pracownikom, ktérych jed-
nym z zadan jest prezentowanie intereséw firmy na arenie miedzynarodowe;.
Powinni oni posiada¢ wiedz¢ fachowa, a takze umiejetnos¢ wspolpracy
1 komunikacji ze zréznicowanymi pod wzgledem narodowosci grupami.
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Uznawana jest ona za jeden z najwazniejszych wyznacznikéw zdolnosci
funkcjonowania przedsi¢biorstwa w warunkach globalizacji (Gruszczynska-
Malec 2000). Wspolczesnie nie tylko menedzerowie wyzszych szczebli, ale
takze kierownicy liniowi zobowiazani sq do znajomosci jezykdéw obceych (an-
gielski, niemiecki, itp.). Pozwala to na zapoznanie si¢ nie tylko z obca tech-
nologia, ale przede wszystkim z mentalno$ciq pracownikéw pochodzacych
z innych krajow.

Efektywnos¢, a zatem 1 konkurencyjno$¢ organizacji prowadzacych nego-
cjacje migdzynarodowe, uzalezniona jest od posiadanej wiedzy na temat kra-
jow, z ktérymi maja prowadzi¢ negocjacje. Sposdb negocjowania, a zwlaszcza
styl prowadzenia rozmoéw, jest bardzo istotny dla danych narodowosci. Po-
zwala on unikna¢ ewentualnych konfliktow natury psychologicznej i socjolo-
gicznej wynikajacych z braku kompatybilnosci, odmiennych spotecznosci.
Innym czynnikiem mogacym prowadzi¢ do nieporozumient sa uprzedzenia
kulturowe badz historyczne. Jednak oficjalne nie sq one omawiane, poniewaz
obowiazuja reguly poprawnosci politycznej w kontaktach dyplomatycznych.

Oprécz wyzej wymienionych trudnosci w negocjacjach z konfliktu inte-
reséw mogg wynika¢ rowniez konflikty organizacyjne, a takze konflikty war-
tosci, ktérych podlozem sa przekonania religijne i kulturowe.

Negocjacje migdzynarodowe powinny by¢ prowadzone wedlug ustalo-
nych procedur charakterystycznych dla okreslonej struktury miedzynarodo-
wej. Jest to wynik zasad prawnych obowigzujacych dana organizacje, a takze
zdolnosci kandydata do akcesji. Prowadzenie negocjacji warunkujg czynniki
natury ekonomicznej i politycznej lub integracja natury gospodarczej. Nie-
zbgdna jest zatem odpowiednia informacja, ktéra pozwoli na budowe wia-
$ciwego nastawienia 1 budowe wizerunku organizacji.

6. Style negocjowania a czynnik kulturowy

Na zachowania w biznesie duzy wplyw ma czynnik kulturowy, ktory
determinuje zachowania jednostek bardziej niz inne zmienne demograficzne
1 organizacyjne [Hofstede 1984]. W dzialalnosci gospodarczej obszarami
réznic kulturowych sa [Limaye, Victor 1991]: struktury poznania, kultury
subiektywna 1 obiektywna oraz znaczenia nadawane czynnikowi czasu.

Styl negocjacji biznesowych 1 sposéb komunikacji warunkuja rodzaje
zachowan, ktére determinuje relacja do wiadzy oraz relacja do ryzyka. Sku-
teczne komunikowanie si¢ dotyczy wymiany informaciji w celu wypracowania
wspolnego stanowiska.
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Istnieja trzy gléwne elementy kultury majace wplyw na negocjacje (rys.
1). Nacje kulturowe stanowia wazny czynnik poznawczy, ktoéry pozwala na
osiagganie porozumienia poprzez poznanie zwyczajow oponentéw przed
przystapieniem do rozmow.

Rys. 1 Elementy kultury majace wplyw na negocjacje

kultura

uwarunkowania
polityczne

nacje
kulturowe

kultura
organizacyjna

Zrédia: opracowanie whasne na podstawie Sajkiewicz 2000.

Roéznice wynikajace z kultury organizacyjnej dotyczac sytuacji postrzega-
nia przez organizacje najwazniejszych dla nich wartosci, ktorymi kieruja si¢
w swojej dziatalnosci. Uwarunkowania polityczne sa podstawg prawidlowych
negocjacji. Przede wszystkim wazne jest, czy negocjujace ze soba organizacije
pochodza z panstw bedacych w stanie wojny. Taka sytuacja nie sprzyja bu-
dowaniu wzajemnego zaufania niezbednego dla stworzenia partnerstwa
1 rozszerzenia zakresu wspolpracy.

Podstawowym zadaniem negocjacji jest przede wszystkim rozwiazywanie
probleméw. Uzaleznia si¢ je od sposobu postgpowania, rozpoznania ocze-
kiwan uczestnikow negocjacji, a takze od prezentacji rodzajéow rozwigzaq,
ktére moga by¢ wykorzystywane. Wymiar stylu negocjacji uzalezniony jest
od tego, kto je przeprowadza, a takze od sposobu odnoszenia rezultatéw
z ich prowadzenia. Réznorodnos¢ sytuacji pozwala na zapoznanie si¢
z wigkszg liczba odmian kazdego stylu np. [Kennedy 2004]

® negocjator zgadza si¢ na bezwarunkows oferte, okazuje si¢ postuszny;

e negocjator sklada jednostronne Zadanie bez jakiejkolwiek oferty w za-
mian, okazuje si¢ agresywny;
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e negocjator wykorzystuje kogo$, poniewaz nie moze oprzec si¢ pokusie,
ukrywa swoje intencje (maskuje sig);

e negocjator sklada jedynie warunkowe propozycje, okazuje si¢ asertywny.

Zaprezentowane przyklady sa podstawg do twierdzenia, ze konieczna
jest znajomos$¢ 1 umiejetnos¢ wykorzystywania wszystkich propozycji. Pod-
czas negocjacji ludzie wykorzystuja konkretny styl odpowiadajacy danej sytu-
acji. Aby unikna¢ elementarnych bledéw, negocjator powinien by¢ [Nieren-
berg 1997]:

e clastyczny w stosowaniu réznych stylow;

¢ nie ulegac agresywnemu zachowaniu;

e sprawdzaé odpowiedzi oponentéw;

e szukaé wspélnych warunkéw ze strong przeciwna.

Takie dzialanie jest gwarantem prawidlowych i udanych negocjacji, ktore
przyniosa korzysci obu stronom.

Czynnik kulturowy ma wplyw na réznorodnos¢ prowadzenia negocjacii
przez negocjatoréw pochodzacych z réznych stron $wiata. Wedlug H.H.
Kelleya [1960] nie wszystkie elementy negocjacji sa zalezne od czynnika kul-
turowego. Twierdzil on, Ze:

e negocjatorzy bez wzgledu na kraj, z ktoérego pochodza sa réwnie efektywni;
® negocjatorzy nie wykazuja réznic w sytuacii szukania mozliwosci kooperacji;

e roéznice podczas negocjacji dotycza zachowan stron w dazeniu osiagnie-
cia porozumienia.

Nalezy stwierdzi¢, ze proces negocjacji podlega czynnikowi kulturowe-
mu. Natomiast wyniki rozméw w mniejszym stopniu s3 podporzadkowane
temu czynnikowi. Réznice w stylach negocjacji oddzialywaja na reakcje po-
miedzy osobami uczestniczacymi w rozmowach, a takze maja duzy wplyw
na przebieg negocjacji. Czynniki ksztaltujace styl negocjacyjny oséb pocho-
dzacych z réznych krajow to [Jankowski, Sankowski 19906]: poczucie tozsa-
mosci 1 dystans wladzy, relacje pomiedzy stronami negocjacji, czynnik czasu,
metody wymiany informaciji.

Styl negocjacji pomiedzy réznymi krajami okreslony jest poziomem in-
dywidualizmu i kolektywizmu réznigcym kultury Wschodu (poczucie wspol-
noty) od kultury Zachodu (skoncentrowane na wiasnych potrzebach indywi-
dualistycznych). Kraje kolektywistyczne, ktore charakteryzuje duzy dystans
wladzy to przede wszystkim kraje latynoamerykanskie np. Wenezuela. Z kra-
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jow europejskich nalezy wymieni¢ Turcje. Wéréd cztonkéw UE to Portuga-
lia i Grecja. Poziom indywidualizmu 1 najmniejszego dystansu do wladzy
odnotowuje si¢ w krajach skandynawskich np.: Dania, Szwecja, Norwegia.
Wsrod krajow niemieckojezycznych to Austria i Niemcy, a kraje angloje-
zyczne to Anglia, USA 1 Australia.

Zréznicowanie kulturowe ma wplyw na styl negocjacji, wplywajac takze
na takie elementy jak [Hofstede 2000]:

e charakter kontroli i strukture decyzji podejmowanej przez kazda ze stron,
e zakres zaufania udzielanego oponentom,
e tolerancj¢ dla dwuznacznosci podczas rozmow,

e cmocjonalne potrzeby negocjatoréw, wyrazajace si¢ wchodzeniem
w mniej lub bardziej trwale zwiazki nieformalne z druga strona.
Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, iz dla negocjacji mi¢dzynarodowych

wazny jest cel, a takze zainteresowanie rezultatem drugiej strony. Wazna jest

struktura procesu decyzyjnego z wyraznym okresleniem oséb uprawnionych
do podejmowania decyzji. Rownie duze znaczenie ma wielko$¢ zespotu,

a takze tempo negocjacji i trwato$¢ konfliktow stron.

Wzrost wzajemnych kontaktéw miedzy Polskg a krajami Unii Europej-
skiej dotyczy stosunkéw politycznych 1 gospodarczych. Dlatego wazne jest
prawidlowe rozpoznanie zasad negocjacyjnych umozliwiajacych zmniejsze-
nie kosztow transakcji miedzynarodowych. Efektem takich dzialan jest wza-
jemna, korzystna wspolpraca.

7. Etyka negocjacji

Efektywnos$¢ negocjacji dotyczy sprawnosci dzialan negocjatorow. Wy-
miar warto$ciowania dzialan negocjatoréw okredlany jest mianem perspek-
tywy etycznej negocjacji (Kotarbinski 1999). Na oceng dzialan negocjatoréw
obok ekonomicznosci i efektywnosci ma wplyw etyka postgpowania. Zainte-
resowanie normami etycznymi znajduje coraz wigksze znaczenie na rynku
migdzynarodowym. Podstawowym celem etyki negocjacji jest (Brown 1997):

e zdefiniowanie gtéwnych kwestii etycznych zwiazanych z prowadzeniem
negocjacji,

e okreslenie mozliwych w ich ramach wyboréw,

e zdefiniowanie gtéwnych czynnikéw je warunkujacych,
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e dostarczenie ram dla oceny sytuacji negocjacyjnej i podejmowanie bar-
dziej przemyslanych decyzji,

e wskazanie, jak negocjacje moga by¢ prowadzone jako proces etyczny.
Obszarami, ktére mozna rozpatrywac¢ w ramach etyki negocjacji sa [Ka-

minski 2004]:

e ctyka procesu — zachowania negocjatorow w trakcie trwania rozmow,

e ctyka podziatu — czy uzyskany wynik negocjacji jest sprawiedliwy,

e ctyka reprezentacji — rozmowy prowadzone sa za pomocg trzeciej strony,

e ctyka interwencji — dotyczy analizy norm i zasad postepowania interwe-
niujacego mediatora.

Podstawowym zadaniem etyki negocjacji jest pokazanie czynnikéw, kto-
re przyczyniaja si¢ do nieetycznego zachowania. Im silniejsze dazenie stron
negocjacji do osiagnigcia zysku, tym wigcksze prawdopodobiefstwo zacho-
wan nieetycznych [Missner 1980]. Przyczyna nieetycznych negocjacji jest
konkurencja, ktéra jest zwigzana z zyskiem w biznesie. Czynniki nieetyczne
moga dotyczy¢ systemu nagréd 1 kar w organizacji. Etyka negocjacji dotyczy
etycznych postaw negocjatorow. Etyczne zachowania stanowia szczegdlna
warto$¢ dla przebiegu negocjacii.

8. Bariery negocjacji miedzynarodowych

Prowadzenie negocjacji miedzynarodowych jest zwigzane z wigkszymi
kosztami i stylem komunikacji. Jest to uwarunkowane czynnikami kulturo-
wymi, rodzajowymi i spolecznymi. Kultura okresla zachowania ludzkie,
a takze zachowania firmy okredlane jako ,kultura firmy”. Okreslona spo-
tecznos¢ charakteryzuje duza réznorodnosé. A zatem kultura nie wyznacza
zadnych zachowan i wyboréw dokonywanych przez indywidualne osoby.
Czesto fiasko negocjacji przypisywane jest réznicom kulturowym, doszuku-
jac si¢ w nich zrédel probleméw ze wzajemnym zrozumieniem lub zacho-
waniem wobec oponenta. W negocjacjach problemem moga by¢ réznice
w kulturze organizacyjnej. Jest to zwiazane z postrzeganiem firm, ktére sta-
wiaja na przedsiebiorczo$¢ lub sa wysoce zbiurokratyzowane. Rozmowy
prowadzone podczas negocjacji napotykaja na przeszkody, ktére musza po-
kona¢ ich uczestnicy. Nalezg do nich: nieznane §rodowisko negocjacyjne,
odmienny system prawny i polityczny, biurokracja, wielo§¢ walut i systemoéw
walutowych, niestabilno$¢, réznice ideologiczne, odmiennosci kulturowe,
brak zaufania, brak informacji, brak komunikacji.
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Ewentualno$¢ pojawienia si¢ przeszkéd moze by¢ wynikiem [Kennedy
2004]: braku czasu na wyznaczenie celéw, blednego traktowania, braku reali-
zmu przy okredlaniu stanowiska poczatkowego i koncowego oraz braku
ustalenia kolejnosci celow.

Nalezy podkreslié, ze dialog jest efektywnym i skutecznym sposobem
pokonywania barier podczas negocjacji. Jest sprawdzona forma komunikacji,
dajaca mozliwos¢ dojscia do porozumienia poprzez wypracowanie skutecz-
nych rozwigzan. To umiejetnos¢ pozwalajaca ukierunkowac ludzi w kierunku
rozstrzygnigcia negocjacii.

Wspolczesnie menedzerowie powinni posiada¢ zdolnos¢ do negocjowa-
nia zwlaszcza na arenie miedzynarodowej. Powinni wdraza¢ praktyke aktyw-
nego stuchania, by dojs¢ do poziomu zaufania, ktéry bedzie podstawg roz-
wiazywania ewentualnych problemoéw.

8. Podsumowanie

Sukces negocjacji miedzynarodowych okreslaja relacje pomiedzy uczest-
nikami. Ich wzajemna komunikacja, ktéra poprzez konstruktywne rozmowy
doprowadza do rozwiazywania probleméw, satysfakcjonujac interesy stron.
Wykorzystuje najlepsza alternatywe dla negocjowanego porozumienia
(BATNA). Okresla obszar, ktéry daje mozliwosci porozumienia (ZOPA).

Obecnie na rynku migdzynarodowym dobrzy negocjatorzy sa niezwykle
potrzebni. Dzi¢ki nim negocjacje majg szans¢ by¢ doprowadzone do ocze-
kiwanego wyniku, przynoszac najwyzsza warto$¢ wspolczesnym organiza-
cjom. Podczas takich negocjacji konieczne jest tworzenie klimatu zaufania
opartego na relacjach miedzyludzkich, a takze informaciji przekazywanej
migdzy organizacjami z réznych krajow.

Tak duze przedsiewzigcia wymagaja wzajemnego zaufania organizacii.
Wazng role odgrywaja menedzerowie zarzadzajacy. Na zorganizowanych
przez nich spotkaniach identyfikuje si¢ i omawia problemy, a takze mozliwo-
$ci i trudnosci pojawiajace si¢ w trakcie prowadzonych prac.

Charakter stylu negocjacji uzalezniony jest od kraju, ktory jest reprezento-
wany przez negocjatora. Czynnikami rézniacymi wazne dla negocjacji zagadnie-
nia sa kwestie zachowan, etap organizacji rozméw, przestrzeganie regul w trak-
cie negocjacjl. Ich marginalizacja moze by¢ Zrédlem obaw i nieporozumien.
Znajomos¢ stylu negocjacji poszczegolnych narodowosci wplywa na ich osta-
teczny wynik. Dlatego tez zasadne wydaje si¢ rozpoznanie stylu negocjacji
przedstawicieli Polski, zwlaszcza kontekscie przynaleznosci kraju do Unii Euro-
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pejskiej. Znajomos¢ zasad negocjacji pozwoli zapobiec ewentualnym nieprawi-
dlowosciom, zmniejszy koszty, przyczyniajac si¢ do efektywnej wspotpracy.
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The Role of Intercultural Management Model

Abstract: In thesis I discussed the problem concerning the role of intercultural
management model (in theory and practice). The article shows the transformation
this model and conceptions of functioning in 21%t. That is the reason why I took up
the following issues:

1. T analysed the origin of intercultural management theory;

II. I defined cultural surrounding in organisation;

III. T showed pillars of intercultural management;

IV. I presented development of specific forms of intercultural management;

V. 1 showed the influence of the intercultural management on the abillity of
development (and competitiveness) of companies.

Concluding, thesis is the attempt to look at the problem of intercultural management
(and it evaluation) from certain perspective, in order to enable to understand the
undertaken actions by researchers and companies.

Key-words: intercultural management, intercultural surrounding, competitiveness,
globalization.

The internationalization of national economies process forces
organizations into cooperating in time and space [Bendkowski 2009].
Globalization of the economy, international integration and offshoring of
enterprises brought into situation in which the role of culture factors in
management increased [Fabianiska 1991]. To hammer out new cooperation
methods in the scope of cross-cultural enabled to solve the key issues of
cultural influences determining the ability of an organization to adapt oneself
and to realize of marked up aims in the foreign political-economic as well as
legal environment. In this way we can observe that most scientists, occupied
with organizations state that, culture has big influence on functioning and
efficiency of enterprises and countries [Hampden-Turner 2000]. We should
notice that the culture influences not only functioning of organization — its
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influence concerns also people and influences: employees’ morale, their
commitment, efficiency, physical health and emotional states [Cameron
2003].

Creating management cross-cultural model led to situation in which
thanks to using the production of humanities sciences: management,
sociology, political science, psychology and cultural studies, the creating of
new concepts was possible, which showed an organization in the new way.
The humans were presented as a subject in the organization and their
influence was determined on building common goals [Lucewicz 1999].
Thanks to this the improvement of communication process on all levels of
multinational organization is possible [Marfo-Yiadom 2008]. Crossing the
cultural boundaries by organizations enables work efficiency and total
change of angle — influence of civilisations existing on higher level of
development exerts pressure on other in the conditions of the omnipresent
globalization [Budnikowski 2001] Using of those tools plays non-indirect
role during the battle with poverty and indigence in the world [Dubinsky
2002].

The concept of culture refers to the whole of research activity of such
particular branch of knowledge which is anthropology. Only anthropology
made of the culture concept the analytical term of overriding character
towards others. The concept of culture is used in the anthropology culture in
two meanings: with respect to the basic quality of humanity (human culture),
but more often, with respect to the context of specific societies, which
represent opposed versions of cultural ways of life. In the second meaning
the element of comparison appears, very characteristic for anthropological
research over the human intentional world: what is the difference between
“us” and “them” if our cultures are more or less distant from each other?
Does the difference of the cultures implies the different relation to the world
and its quality? One question provides more other questions. The
anthropology has been trying for years to address to it by proposing own
answers. The type of arguments and explanations we are dealing with, is
dependent each time on accepted by the specific school of thinking of
culture theory. Proposed by anthropologists judgements, which regard the
field of their interests are socially and historically relativized judgements
(including political). If we assume that the anthropological knowledge is a
collection of such judgements made in the frameworks of scientific research
determined by culture, then the afterthought over this cognition we should
start consequently from the general settlements, which belong to the scope
of the culture theory [Burszta 1998].
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In the event of cross-cultural management we should notice that the
concept of culture is not fully firm. On the basis of science on organization
and management the culture may play different role in the research: variable
independent, variable dependent, relatively a metaphor or rather a collection
of metaphors serving people to explain the reality and understanding it on
ones own way. Here the culture or rather multiculturalism is treated as
variable independent, which co-determines also the processes of integration
and coordination of the value chain of international enterprises (working on
many cultural circle). In this way we can define the cross-culture
management as a process of concentrating on organizational behaviour in
the international arrangements, on the interactions of people, which come
from more than one culture working in the frameworks of organizational
role (is based on assumption that the culture influences the way of playing
those parts). It can be stated that, cross-culture management consists on
taking up temporary actions in the sphere of social organization and on
conscious pursuit to change its sub-culture so that the multiculturalism can
be better dealt with [Kozminski 1999]

The basic issue in the aspect of multicultural management is searching
for specific features of culture, which enable to determine measurement of
variety provided practices. That is why researchers of international and
multicultural management, referring to the definition of culture concept,
prepared the list of basic, from the point of view of the subject research of
culture, characteristics:

1. The culture usually reflects the learned behaviours, which basic patterns
are transferred to some members of the society by others - very often by
elder generations to younger. The process of learning shows the
appliance of positive and negative reinforcements (rewards for the
behaviours in accordance with patterns and punishments for the
behaviours which are not in accordance with patterns). Presented
reinforcements are also elements of the culture.

2. In the culture there are included all creations, which are characteristic for
the specific community - from the material objects, art to knowledge in
the variety of its expressions, social institutions for the formally codified
and non-codified proceedings norms, values (i.e. basic criteria, which
allow distinguish what is good and what is bad, desired stages and non-
desired stages), such as: language, religion, myths, symbols, rituals,
attitudes and orientations. Those extremely diverse integrities are
characterised with some coherence in the ground of particular culture
systems.
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3. The culture is under changes including modifications which result
directly or indirectly from cross-cultural contacts. For instance, the
cultural differences between East and West Germany are commonly
noticed. They can be almost totally put down to dissimilarity of cross-
cultural contacts of those societies in the period of the German country
division. Intensification of cross-cultural contacts is one of the basic
elements of globalization [Kozminski 1999]

As a result of the thorough analysis of the culture concept we can define
the definition of the so called cultural surrounding, which allow to identify
sources of cultural differences, on which the specific subject provides
researches and the way of their influence on the running of the business. If
the enterprise employs the local employees on the foreign markets, the
analysis of the culture surroundings includes also settlement of the degree of
variety of the inner-organizational in the range of value, norms, behaviour,
customs and the language of the particular national and ethnic groups and its
meaning for the realized operations. The analysis of the cultural
surroundings’ goal is to provide information - what the scope of
management adaptation should be like to the local cultural conditions in the
specific foreign market and how it has to integrate the diversity in the
operations of the enterprise. The awareness of the cultural differences is the
basis for the building of competitive predominance of the company based
on cultural diversity [Rozkwitalska 2007]

As a result of the provided analysis, the separation of the particular
differences arising during the creation of the model of international
management, is available on the basis of inconstancy of particular factors i.e.
organisational and national culture. Provided analysis of the concept of
“culture” became one of the reasons, thanks to which one may meet and
enrich components of the system model. Following the particular stages will
allow one to make conclusions concerning repeatability and occurrence of
selected phenomenon in the particular place and at certain time.

It allows also to state that organization is not functioning in the political
or economic void. It is always based on those pillars, which being different
from each other, influence the building of the whole system and they
complete each other. The knowledge concerning the subject of using
property of particular studies to create cross-cultural management allows us
to state that it is unique on the world’s scale. As a result of such activities the
unique system has arose, which produce new quality in the management
study at the beginning of XXI century.
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Thanks to the growth of the level of life, organizations could allocate
means for helping in the scope of creating model system of cross-culture
management, what may in the nearest future, lead to approach of specific
“civilizations” being on the lower development level, in order to stabilize the
management system, using verified management models, and not directing
only by the local rules, which very often, not being accepted by the particular
economic “powers”, eliminate particular enterprise, country from the
economic world life.

Simplicity as well as detail of provided researches show what notion is
put to provide researches, in the scope of cross-cultural management.
Regardless of ruling political-economical conditions, is becoming possible to
provide informational analysis, preparing corrections or radical reforms of
the management system and very fast coming into force on the world’s scale.
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The use of SNSs in modern recruitment — case study

Abstract: There is no doubt that we have now entered the world where ubiquity of
digital content disseminated by individuals around the globe impact each of our live
in the completely new form. Existence of new media that empowered our inherent
endeavours for hard-wired socialisation create new framework to build peoples net-
work in more open and transparent landscape that is now prevailing and more ap-
preciated by us. The new form of collaborations influenced the way not only com-
pany’s approach towards the customer in order to build new digital channels but also
appeared to be now embedded in the strategy as form of company’s policy and lively
existence in the employees collaboration structure seen by the superiors as a para-
mount element of the fundament for future growth. Intertwined forms of traditional
and new digital form of communication forces companies to build new robust and
efficient platform, within which the new form of organizational capacity can be de-
veloped. This addresses a new approach to innovation and change, where ability to
utilise the new form of digital media enables nowadays business to find the edge.

In the extraordinary economical condition that the World has entered, it’s more im-
portant than before that solid fundament of the organization can be only achieved
based on the human capital. Therefore is evident that current business looking to
create new form of competitive advantage needs to embed new digital media to
build their own brand that will entice new generation of employees entering the la-
bour market. Therefore, companies looking beyond the traditional PR or Marketing
function of the new medium to find a opportunity to reinvent HR aspect and re-
cruitments as its main role in the business. This paper review contemporary social
media and recruitment texts in order to determine how Web 2.0 influence the role
and function of recruitments in the new digital age. It focuses on how companies
and recruitment professionals are taking advantage of new social landscape to entice
and acquire talented people. Relevant existing research has been reviewed. This arti-
cle present interesting case study that can be especially useful for organization and
recruitment managers who focus on attracting their workplace for new individuals in
rapidly changing economical condition.

Key words: SNS, social media, facebook, recruitment, HRM.
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1. Introduction

We are living in rapidly changing economical landscape that build based
on the two impact forces, globalization and technologies, changed the way
we perceive the world around us. It influences individual by offering new
media to connect between each other, but also impact the business and its
core model that shapes its position on the outside world. New economical
factors that force business to find new ways of innovation in order to build
their competitiveness, modelling the organizational capital, and precisely
human capital [Sutkowski 2012]. The current economical environment of-
fers organizations a great opportunity to remodel their recruitment strategy
and empower employer branding model to be more transparent, adhered
with the company’s value. We are existing in the world of paradox. With
a prevailing high unemployment rates and fever vacancies created globally
companies are still challenged to find the right candidate that would be able
to blend within the current corporate model and values. The quest for the
right candidates who demonstrate right skills and personal values that will
intertwine with corporate image is perhaps becoming more significant than
ever before. This is additionally fuelled by continues technology innovations
that opens up completely new opportunities for companies to build modern
workplace and new means of connectivity model, which are valued by the
potential candidates and expected to be adopted by the business as one of
the form of communication. As a consequence of this shift, waves of the
evolution changes the way we perceive the recruitment as the domain func-
tion of HR and their ability to adapt to the new digital and social life of the
world that surrounds the business entity. This paper review the impact of
social media looked through the prism of recruitment industry. It mainly
focuses on how companies and recruitment professionals comprehend and
approach the new trend and take advantage of the social media landscape to
find talented employees.

2. Social media and Social Networking Sites

Two forces have changed the World we live-in in the way that have not
been seen before. Globalisation and Technologies, both their impact our
lives and open up new means of building our personal existence and model-
ling our perception to what we see around us. Both forces can be found
embedded in the social media and the way it embarked the digital landscape:
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e Media: any form of content, written word, video, image that can broad-
casted in bit world utilising the Internet medium as new digital vehicle
that as a technology creates new form of transforming message across
the new network.

e Social: network conversation, without any binderies, ability of one entity
to connect to the whole world using the same medium. Human social
empowerment that is fuelled by the global exposure of every digitally
connected person.

Social Media is still a relatively new concept, perceived by some organi-
zation mainly as a purpose and means of building individual own connec-
tivity within the close personal circle, not understanding the power of its full
potential. Nevertheless, the adoption has evolved from the usher of Web
2.0. The new prevalence of the new concept creates completely new possi-
bilities and opportunities in building hyper-connected World, where each
individual can swiftly creates its own digital presence. Web 2.0 as new collec-
tion of web services and facilities that encourage user friendly content gen-
eration and participation [Chaffey, Ellis-Chadwick 2012, p. 33] brought to
live the new social media trend.

Reviewing definitions from several social media experts in the search to
assert the Social Media terminology, Safko and Brake [2009, p. 6] observe
the core of that social media “refers to activities, practices, and behaviours
among communities of people who gather online to share information,
knowledge, and opinions using conversational media”. Weinberg [2009, p. 1]
notes that social media “relates to the sharing of information, experiences,
and perspectives throughout community-oriented websites”. Comm [2009]
believes that social media is content that has been created by its audience.
The Universal McCann report refers to social media as “online applications,
platforms and media which aim to facilitate interaction, collaboration, and
the sharing of content” [Universal Mccann, 2009 p. 10]. The preceding defi-
nitions encompasses various aspects, however, it’s emphasis that we should
look at the Social Media as a ‘completely integrated communications mecha-
nism that amplifies the function of every aspect in the organization’ [Blanch-
ard 2012, p. 8]. That when fully adopted can leverage organization capability
by the implication of the social human networks that are forged via social
networking platform.
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Figure. 1. Social media development from 1995 to 2008

Facebook has over 7000 apps

Sk Telecom (Acquires CyWorld for $8 3M) MySpace. Bebo. Orkut. Friendster adopt
HiS OPEN BC/Xing Dealtime (Acquires GOOG OpenSocial
Epinions) Facebook Platform API
1 reTonral LinkedIn CyWorld (photoshanng youth
Anirideang MySpace community) GOOG. OpenSocial APT's
BlackPlanet Friendster (1.5 million users in the first 6 month) released
CyWorld . [ o
1999 Friendster (+5 million accounts) MSFT (purchases 1.6% share of Facebook for
Facebook $246M) Twitter
Orkut Windows Live Spaces
Classmates.com g:g?;tﬁ (Closes Flickr Facebool;:a(Ni:f ie:mnes)
Geocities Services) Dodgeball QQ (Re-launched)
1995 2000 ‘ 2003 2004 2005 2006 IZOUT 2008 -
: ’ ’ " ’ T T >
1997 Yahoo! 360 +200 Social Networking sites
it i 2001 YouTube Facebook has over 33000 apps
SuxDegrees.com Ryze com (1% Business Network) ::ho o MSFT announced albem.am'e
CyWorld (Adds SN Features) ySpace (+22 million members) to GOOG OpenSocial APT
Facebook adds IM Feature
BlackPlant and AstanAvenue GyPSs (Mobile social network)
(Relunched) ITV (Acquires Friends Yahoo! 360 (Vietnamese blog)
Reunited for §208M) News Corp AOL (Acquires Bebo for $850M)

(Acquires MySpace for $580M)
eBay (Acquires DealTime)
Facebook (Rises round $500K angels)

Sonrce: Trebnick (2008).

From the 2008, a year when the first ‘Social Media’ president was elect-
ed, and more precisely Barack Obama who run the most advanced social
media campaign, we can see a tremendous change the way we utilise the new
medium in every day life. Over the period of last 5 years we see visible
changed the way we perceive the function the vehicle to build peoples con-
nection. With over 6.7 billion hours spend by human specious collectively
on the social media every month [Nahai 2012, p. 28], 57% of people talk
more online than they do in the real life [Howell 2013, p. 4], and this land-
scape continues to growth. We see more endeavours to standardise the way
understand and appreciate the form of our digital existence.

The rapid growth of Social Media and its continues adaption by more
people around the globe (over 1,73 billion users worldwide, /4 world popula-
tion [http://socialmedialondon.co.uk/evolution-of-social-media/07.02.14]) its
mainly driven by our desire to feel connected and accepted as a specious. As
it might be seen as a dichotomy between our psychological desire to be indi-
vidual, we are in natural social animals [Qualman 2013, p. 4] that as human
beings strive to find new ways to build our connectivity with our peers and
extend the social circular through utilisation of new technologies that are
ubiquitously available.
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Figure2. The growth of number of users pers Social Network
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We see continues emerge of the new technologies that foster the peo-
ple’s desire to share the content and forge new connections. We have pleth-
ora of various different SNS (Social Networking Site) they enables users to
create public presents around the web, which can be used as a vehicle in the
ultimate personal or company’s strategy goal. Network side can be seen as
platform to socialise online by offering reachable content an information
that can be shared with the people gather around same ideas or passion. As
the people’s engagement is growing every year, we see the influence of new
sites that enrich the complex picture of the Social Media [Howell 2013,

p. 7-12].

e Blogs — as a diary format style, share information about the interest and
thoughts of the writer.

e Microblogs — short form of blogging — 140—-200 characters per post,
main platform Twitter, Tumbrl.

e Collaborative communities — collaboration as the main form of
achieving the desire goal — Wiki as the oldest collaborative sites, but also
sites that facilitate collaborative buying like Groupon and LivingSocial.

e Communities and forums — sites that blossomed around the specific
interests to forge trusted communities (discussion based forums) but al-
so to valuate product or services and share its own experience (review
community). We can see emerge of DIY communities, groups of indi-
viduals creating own networks using services Buddy Press or Ning.
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e Content-sharing community — deluge of content in sharable format
photo (Flickr, Instagram service) Video (YouTube).

e Geo-Social Network — allowing user to tag specific location or create
a comment about particular place (networks Gowall, Forsquare)

e Virtual World — online communities in computer-simulated environ-
ment (Second Life).

3. Recruitment, social media and social networking sites

Human resource management in a professional business context entails
the effective and efficient management of an organization’s employees to-
ward the achievement of desirable objectives and goals. Over the period of
the time we can see the evolution of HR and its main role in the organiza-
tion and supportive role of the business.

Human resources management perceives employees in a similar way to
other resources such as finance or technology and in that sense they must be
effectively managed to ensure the best performance for the whole organisation.
Human resources management functions to outline the processes for employee
acquisition, development and termination [Compton et al. 2009, p. 2].

The main frame work has remained unchanged, however, the external
global factors that influence the core purpose and functionality shaped HR
the way we see it now. The emerged evolution can be described in the four

waves [Utlich, Younger, Brockbank, Utrlich 2012, p. 18-21]:

e Wave 1 — HR Administration — focus on administrative role of HR,
delivering service, establishing terms and condition of the workplace.

e Wave 2 — HR Practices — innovative practice in sourcing, learning,
communication- building consistence approach of HR.

e Wave 3 — HR Strategy — focus on integration of individual and inte-
grating practices with the overall business success as a HR strategy.

e Wave 4 — HR Outside-In — practice of adapting the strategy to re-
spond to the external factors and business condition.

We see growing importance of HR within the company and the role it
plays in the structure. Its effectiveness and productivity, however, needs to
be more related to the current competitive model of the business and ability
to act in the turbulent environment that the company’s it needs to strive in.
This is why the emphasis in the fourth wave goes mainly to adoptive capa-
bility of HR as a department and its ability to innovation by reviewing the
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status quo and the search of the source of the future growth of the business
as a whole. The complexity of the new HR models requires proficiency in
the standard administrative function, which still plays vital role, but also ad-
herence to the business strategy, proximity to the business landscape and
understanding emerging new trends and technologies that shapes our per-
ception of the world tomorrow. HR needs to deliver multiple outcomes,
focus on all four main areas at the same time, simultaneously dealing with
the main challenges in order to maximise the organisation success [Meister,

Willyerd 2010, p. 16-38].

e Shifting workforce demographic — ability to adapt organisation work-
place to both shrinking (Millennial entering the market those born be-
tween 1977-1997), aging (workers age of 55 will increase workforce),
gender shift (more women enter the workforce).

e The Knowledge Economy — complexity of interdisciplinary skills re-
quired to do the job.

e Globalization — the ability of organisation to utilise the technology and
array of tools to attract candidates from around the world and build ef-
fective platform of share knowledge(40% of IBM is mobile and collabo-
rating electronically).

e The digital workplace — the ability to create workplace in the midst of
the rapid expansion of the digital universe, including digital information
social media and knowledge sharing.

e The ubiquity of mobile technology — the growth of the mobile indus-
try and innovative technology used to create mobile phone as one of the
most important learning platforms.

e Culture of connectivity — with over 41% of the company using Social
Media according to McCenssey study, connectivity is considered as abil-
ity of the individuals tom work smarter and more effective — culture of
collaboration will become a significant competitive factor for the com-
panies.

e Social Learning — emerge of the participatory learning integrated with
work, that incorporates social media, real-time feedback that would
yields new knowledge — more collaborative, immediate and relevant.

Organizations are realizing the importance of human resources. Never-
theless its role in a strategic context is still quite limited when compared to
other functions. As more firms are embracing human resources functions
and aligning them with the central business strategy, human resources man-
agers are starting to adopt more influence and become responsible for stra-
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tegic business decisions. Management often has an old-fashioned view to-
wards human resources management especially when it concerns the reten-
tion of key staff and focusing on the administrative role of the department
(as described in the Wave 1 & 2). Functions that are evaluated through cost
and profit often fall under this dilemma. It is much easier to calculate the
direct costs of human resources management activities than the actual bene-
fit these activities may bring to the organization in the short and long term.
However, it is more than likely that investing in human resources can deliver
valuable and unique contributions to performance enhancement through the
cost reduction and ultimate productivity [Emerald Group Publishing Lim-
ited 2009].

Recruitment can be described as the “practices and activities carried out
by the organization with the primary purpose of identifying and attracting
potential employees” [Parry & Wilson 2009]. Recruitment aims to attract
applicants and fill vacancies to maintain proper staff levels to correspond
with an organisation’s strategy.

Talented people are a prime source for a company’s competitive advan-
tage. The search for the best people is a constant battle between companies
and they have to develop strategies in order to find the best employees. Due
to the competitive nature of the employment market, the potential employer
must also sell itself and the vacant position to prospective applicants by pre-
senting its employment advantages. Because of that, the strategic question of
finding, attracting and recruiting the best people has become a relevant issue
for companies. Small and large companies, career centres, recruiters and
staffing firms develop strategic social recruiting plans to create and maintain
relationships with prospective candidates through social media and branding
tactics. Recruiters can use tools from four main groups (table 1).

Table 1. Recruitment tools — social media

Contact SNS - Generalist SNS : Facebook, Twitter
- Professional SNS : Linkedin, Viadeo, Xing

Content SNS - Video, photo and document sharing sites: YouTube, Daily
Motion, FlickR, Slideshatre

Publication tools - Applicants blogs: personal or professional.

- Employers blogs: corporate, HR, or specialized in a field.

Discussion tools - Forums: generalist or specialized in a specific field.

Source: the authot’s own study.
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The variety of Social Networking Sites is growing fast and what is worth
mentioning there are clear national differences in their usage. According to
Kim et al. (2009) there is a diversity of popular Social Networking Sites by
continent, region and country. In Europe, for example, Germans use Xing
(78% popularity compare to Facebook 41%), or Viadeo in France (71%
popularity to Facebook 69%) and Poles use GoldenLine. Facebook is used
on nearly every continent and is the Social Networking Site with the most
registered users with more than 1.2 billion active users (Facebook, 2013).
The number of Social Networking Sites has risen enormously during the last
years and we should see further growth projection.

There is a visible influence of the new trend mainly driven by the accep-
tance and utilisation of the broad array of new technologies by even passive
jobseekers. Based on the survey conducted by the Stepstone, at least 81% of
the jobseekers are active on at least one social media profile, with 70% of
them log in to Facebook ever day, 40% to Linkedin. It is still widely seen
that LinkedIn accounts for the largest popularity by the jobseekers in
Europe compare to other available SNS.

Figure 3. Jobseekers and Social Media in Europe
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Source: http://linkhumans.com/blog/social-rectuiting-europe 07.02.2014.
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Companies are embracing social medias in broader aspect evaluating not
only marketing/PR activity of business, but more integrating the strategy of
an interactive platform with potential candidate with emphasis on the busi-
ness value and employees brand. Only in Europe over 70% of the business
have social media presence, that it’s 50% growth from 2010
[http://linkhumans.com/blog/social-recruiting-europe]. Its mainly influ-
enced by the growing popularity of the social media between the individuals
from one side and importance of the business to capture potential opportu-
nities and materialise from the new medium from the other spectrum. Busi-
ness and forming their digital presence in the areas where they can swiftly
interact and build communication channel with ‘passive candidate’, base on
which interaction they can mutually benefits from the forged network.

Although some of both practitioners and researchers claim that social
networking will increasingly replace the traditional CV, both candidates and
employees are constantly being advised to be selective in what they put
online. Online profiles do not necessarily present an accurate picture of the
candidate. From one side we see growth in the popularity of different SNS,
from the other, however, low satisfaction level from the volume of the can-
didate compare to the other channel, where only 24% are only happy with
the results (see graph no 4).

Figure 4. The use of different channels in generating candidates volume
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Source: http:/ /linkhumans.com/blog/social-recruiting-europe 07.02.2014.
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There is a still a great gap between the number of job listening available
on the market that are posted through social media SNS (2.2%), and other
channels. This trend can be seen as some candidates reluctance and concern
about the security issues (identity theft etc.) associated with having personal
information online. Others are wary of being victims of discrimination by
providing employers with demographic information (such as age, race) that
could potentially exclude them from the recruitment process. It happens be-
cause employers can essentially filter out candidates based on numerous ‘subjec-
tive’ factors such as e.g. ‘university attended’. Assessing someone’s potential
employability based solely on an online profile leaves many possibilities for un-
ethical practices. There is still ongoing debate about how this new medium can
really influence the recruitment activity. It is questionable whether with the cur-
rent impact of the HR functionality can completely replace the standard method
of recruitment.

4. Case Study — Company with active SNS presence

This is an example of the company that embrace the social media as one
of the important channel in the recruitment program. Company that is con-
sidered to be one of the four the biggest accounting firms, was ranked one
of the nest places to launch a career by Business Week in 2008. Company
hires over 5,000 new recruiters and college student for the internship pro-
gramme, and it’s important that the effectiveness and professionalism of the
recruitment function is maintained in every level. It was one of the first
companies to launch the recruitment on the Facebook, which from 2006 has
gained high popularity with over 90,000 ‘likes’ registered on the page One of
the main concept that determined and encouraged employer to build its
presence on the digital spectrum, was to be closer to the talented candidates
that use new SNS sides as one of the main stream of the communication
with their peers. The main strategy was to leverage the social media channels
to create opportunity to entice larger number of Millenials as ‘passive candi-
dates ‘to collaborate and learn of the company and career opportunities.

Company creates cohesive communication stream by elaborating each
channel to provide comprehensive information block that can be interested
to a specific candidate. All defined in different category level, it gives oppot-
tunity to learn more about the company and perspective position that can be
required. That provides a lot of clarity for the candidate and with the open
feedback forum builds transparency to the both-level communication.
Through the Facebook page each person not only can learn more about the
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company’s brand and CSR, through a various available images and videos,
but enable to candidate to receive personal update based on the available
career option. That builds unique interconnection between candidate and
recruiter. In order to make it more attractive, company is looking for oppor-
tunities to bring greater community around their Facebook presence. One of
the unique form of collaboration is a completion on their where student can
win a prize but works in both ways, by attracting more individuals that can
learn about the company and its spirit.

A part of Facebook companies also utilise Twitter to connect with
a specific audience, by crafting a personal message with the specific topic.
Different accounts created for the user enable potential candidate to receive
the following updates from the company and career opportunities.

By building their presence on social media, company can create closer
connection and establish personal employer branding, bringing more trans-
parency and openness to the recruiting process. This can be only achieved
by the realizing that they can no longer influence or control the employer
branding, that is now more driven by the collaboration and connection
through available SNS sites. This process enables to build unique channel
that can be mutually beneficial for both parties by creating a platform of
further engagement for young freshmen that value online presence more in
their daily live routine.

5. Summary

Recruiting the best candidates is critical to any company’s success as the
one of the most important ‘ingredients’ of the process in building competi-
tive advantage on the market, It’s even more compelling considering the
current market landscape where the ubiquity of digital media has created
a broad scope of personal data that can be searched through but also an
array of tools to build connectivity with prospect talent.

In the nowadays aspect of growing importance of social media and its
implication with the company’s strategy may impose the question in the
search of defining framework of SNS use in the recruitment process. Pro-
vided research offers a clear view encompassing social recruiting as a helpful
method that should be considered in the new HR arsenal. Social media al-
lows recruiters to find more job candidates than ever before and offers
means to target them in more personalized and coherent way, by optimising
and integrating the existence of traditional with digital channel. As a result,
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recruiters confirms that utilisation of social media improved both the quan-
tity and quality of candidates. It’s also much easier to share information re-
garding available jobs positions through social networks, knowing that em-
ployees can refer posted details through their own networks. It is worth
stressing that recruiters reviews more often candidates’ social profiles in
non-professional SNSs as a part of the hiring process, in which the content
on these profiles could diminish candidate’s chances to get desired position.

On the one hand social media made the recruitment process more trans-
parent and democratic on the other leaves open door for unethical practices.
Using this method alone that it in some circumstances takes the ‘personal
touch’ out of relationship building that in the long process it is unlikely to
completely replace the traditional recruitment methods in the near future.
Nevertheless, it will still be perceived as part of the growing concern in
building HR discipline by encompassing the new technology in the process
of socialising with the candidate in more personalised and cost-effective way.
Effectiveness of this channel can be draft based upon several other case
study, in which other companies along with the presented example redefined
the recruiting process with the social media as additional communication
channel

Therefore, social media is being taken under consideration more seri-
ously by the recruiters. Increasing number of employers are taking advantage
of this growing trend by adapting and supplementing traditional recruitment
processes with social media-based methods. It’s important for job candidates
to pay more attention to how they can effectively optimise their presence to
build coherent personal brand on digital media. As more employers begin to
use these new methods, recruiting process will continue to transform in the
tuture.
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