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Abstract: This paper presents results ofa quantitative study conducted on two matching
samples of administrative employees in Poland (N=149) and Spain (N=148) in the year 2014.
The research aimed to compare the prevalence of mobbing, different mobbing styles and
particular negative workplace behaviours’ experience and acceptance. The original psycho-
metric instrument for diagnosing mobbing, the SDM Questionnaire (anda Spanish version
of the tool) was used in the study. The instrument had been standardized, validated and
provided consistent and reliable results. It consists of 2 main scales:a scale of mobbing be-
haviours (43 items; a Cronbach: 0.96) anda scale of emotional reactions (21 items; a Cron-
bach: 0.97). The mobbing behaviour scale is built of three subscales (the result of factor ana-
lysis), each of high reliability (a Cronbach: 0.927; 0.932; 0.803). Moreover,a 43-item scale of
negative workplace behaviours’acceptance (constructed on the bases of the SDM-IDM sca-
le items) was implemented in the study. The obtained results are indicative of prevailing si-
milarities between the researched samples in reference to the experienced mobbing ty-
pes and prevalence. Nevertheless, some interesting differences between the countries were
also found in reference to experiencing and accepting particular negative workplace behaviours.
Key words: mobbing/bullying, organizational behaviours, negative workplace behaviours,
SDM Questionnaire, cultural differences
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Infroduction

Managing international organizations and staff of various cultural backgrounds as well
as co-operating with employees from different national settings implies dealing wi-
tha range of challenges. One of them is related to cultural or national differences in em-
ployees’ values and perceptions of organizational behaviours [Gelfand et al. 2007, Ho-
fstede 2001, House et al. 2004]. This issue becomes even more challenging and far more
delicate when negative and unwanted behaviours are considered. Nowadays, both in le-
gal, social and scientific terms, the regular and repetitive exposure of employees toa ran-
ge of negative, unwanted behaviours is called workplace harassment, mobbing or bul-
lying' [Brodsky 1976; Leymann 1990, 1996; Field 1996]. Although mobbing has probably
been present in organizations since the beginning of their existence, it had scarcely ap-
peared asa subject of scientific research and literature before the end of the 1980s. Since
that time more and more efforts have been taken worldwide to protect employees aga-
inst workplace harassment and mobbing. On the 20th of September 2001, the Europe-
an Parliament passeda resolution on workplace harassment (2001/2339) calling on the
EU countries to counteract mobbing and sexual harassment in the workplace. This re-
solution has prompted EU member states to revise and supplement their national legi-
slation on the laws protecting employees against mobbing and other forms of psycho-
logical and physical violence in the workplace. Poland was the fourth country in Europe
(after Sweden, France and Belgium) that introduced legislation on the protection of em-
ployees against mobbing [Journal of Laws of 2003, No. 213, item. 2081]. Unfortunately,
Spain has not got any legal mobbing regulations yet, though this issue has raiseda lot of
interest among Spanish researhers [e.g.: Moreno-Jiménez et al. 2008, Escartin et al. 2009;
2011]. At present, especially in the last decade, worldwide scientific literature and rese-
arch on mobbing is extensive [e.g.: Einarsen et al. 2003; Hoel et al. 2001, Matthiesen &
Einarsen 2004, Nielsen & Einarsen 2012, Nielsen, Notelaers, Einarsen 2013, Parzefall & Sa-
lin 2010]. Nevertheless, most mobbing studies are conducted with the assumption that
the researched phenomenon is cross-cultural and universal, despite the fact that some
scientists have argued that mobbing should not be researched and analysed without ta-
king into account specific organizational, cultural or national contexts [Durniat & Kul-
czycka 2006; Durniat 2012, 2015b; Chappell and Di Martino 2006; Giorgi 2010; Giorgi et
al. 2015]. Some researchers claim [Escartin et al. 2011; Power et al. 2013] that national cul-
ture may play an important role in shaping employees’ perceptions of mobbing behavio-
urs. However, cross-cultural mobbing studies are scarce [e.g.: Escartin etal.2011; Salin et
al. 2015; Arenas et al. 2015] and we still need more explorations and more findings in this
area. Besides, substantial amounts of mobbing studies, even international surveys spon-

"Nowadays, all these terms are used interchangeably (depending on cultural, national or research tradition).
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sored by EU [cf. EUROFAUND 2007, 2010, 2012] were conducted with the use of subjec-
tive, methodologically weak, estimation methods only. That leads to obtaining questio-
nable results, e.g. indicating that mobbing prevalence is higher in North-Western Euro-
pean countries in comparison to South-East Europe. These kinds of findings and conclu-
sions are not consistent with the mobbing prevalence results coming from research con-
ducted with validated tools [Arenas 2015; Durniat 2010; Nielsen et al. 2010, Nielsen et al.
2012]. Still, the most popular and widely used mobbing research instruments are rooted
in Northwestern European countries (predominantly LIPT Questionnaire [Leymann 1990,
1996] or NAQ [Einarsen et al. 2009; Nielsen et al. 2011; Notelaers, Einarsen 2013] and are
considered universal and cross-cultural, which is not necessarily true [Durniat, Kulczyc-
ka 2006; Arenas et al. 2015]. The study presented in this paper was conducted witha Po-
lish psychometric instrument, rooted in Central European (or even ‘Eastern Europe, ac-
cording Globe study categorisation [House et al. 2004]) culture. The aim of the study was
to check whether the mobbing phenomenon was similarly experienced, perceived and
(un)accepted by Polish and Spanish employees. The choice of the countries was dictated
by the fact that Poland is representative of the Eastern Europe cultural cluster while Spa-
in is representative of the Latin Europe cultural cluster [House et al. 2004]. Thus, it will be
interesting to examine whether these different culture affiliations are reflected in diffe-
rent perceptions and acceptance of mobbing behaviours.

Mobbing definitions and criteria

The term ‘'mobbing’ came to socio-organizational and psychological literature from bio-
logical studies [Lorenz 1963]. It was used for the first time in reference to human beha-
viours bya Swedish psychologist, H. Leymann, whose mobbing definition is one of the
most recognized [Leymann 1996, p. 168]:,Psychological terror or mobbing in working
life involves hostile and unethical communication, which is directed ina systematic way
by one ora few individuals mainly towards one individual who, due to mobbing, is pu-
shed intoa helpless and defenseless position, being held there by means of continuing
mobbing activities”. Bjorkqvist [Bjorkqvist, Osterman, Hjelt-Back 1994] considered mob-
bing asa set of recurring activities that aim to hurt and inflict mental or physical pain
ona victim. These actions are directed at individuals or groups who are unable to de-
fend themselves against such form of aggression. S. Einarsen [2003] defined mobbing
(or bullying?) asa form of indirect aggression, which appears repeatedly and systemati-
cally against an employee who is unable to defend himself against sucha course of ne-
gative acts. Hoel, Cooper and Faragher [2001] listed defining mobbing criteria which in-
cluded: frequency of mobbing acts (repeatability or continuity), subjective perception

2S. Einarsen most often uses the term ,bullying’, though sometimes he also refers to the term “mobbing”.



Katarzyna Durniat, Miguel Angel Maias Rodriguez

of these acts and their effects as negative, length of persecution (long-term or perma-
nent) and imbalance of power betweena person exposed to mobbing anda perpetrator.
Matthisen and Einarsen [2007] recognized, as the main mobbing criteria, the following
ones: regularity of experiencing negative behaviours, length of time of their occurrence
(at least halfa year)® and the inability of victims to defend themselves. It is necessary to
highlight that mobbing can be implemented by people occupying any (not only mana-
gerial) position in the organizational hierarchy [Leymann 1996; Hoel, Cooper & Faragher
2001; Durniat 2010; Zapf et al. 2011]. According toa Polish mobbing researcher, K. Dur-
niat [Durniat & Kulczycka 2006, p. 463]:,Mobbing is psychological abuse taking place be-
tween at least two partners in social interaction, systematically and intentionally applied
by an oppressor (less often oppressors) againsta victim (less often victims) in repetitive
verbal and behavioural attacks. Mobbing hasa mainly subjective character, but its effects
are manifested by mental destabilisation of the victim, bya sense of injustice and bewil-
derment as well as by experiencing strong psychological stress”. The definition cited abo-
ve is in agreement with the Polish legal mobbing definition [Labour Code, amendment
of 2004, Art. 94, § 2, as cited in: Journal of Legal Acts 2003, No. 213, item 2081] which sta-
tes that: ,Mobbing is an action or behaviour on the part of an employee or targeted at
an employee, consisting in repetitive and prolonged molestation and intimidation of an
employee, which lowers the victim’s professional self-esteem and intends to humiliate or
ridicule the victim as well as to isolate or ultimately eliminate the victim from the team”.
Much research has shown that mobbing not only influences the health and well-being
of the employees ina negative way [Nield 1996; Zapf, Knorz and Kulla 1996; Vartia 2001,
Matthiesen, Einarsen 2004; Nielsen, Einarsen 2012; Durniat 2015a] but it also lowers em-
ployees’ job satisfaction and organizational engagement and, at the same time, dimini-
shes efficacy and task fulfilment [Hoel & Cooper 2000; Hoel et al. 2003; Keashly & Jagatic
2003; Parzefall and Salin 2010; Durniat 2015a; 2015b].

Research questions

It wasa comparative study of an exploratory character. It aimed to answera number of qu-
estions connected with possible similarities and differences in experiencing and accepting
negative workplace behaviours ina Polish and Spanish organisational context. Among the
most important questions asked and discussed in this paper* are the following:

3 This criterion was taken after Leymann [1990; 1996], though it has raised discussion between some scientists,
who claim that even shorter time is enough to victimizea person.

4 There were more research questions and more analysis done for this study, but they are beyond the scope of

this paper. The readers interested in more research details and other findings are asked to contact the authors
of the paper or to look for their other publications.
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1. Whatis the scale and type of mobbing experienced by Polish and Spanish employees?
2. Whatkind of specific negative workplace behaviours are most often experienced
by Polish and Spanish employees? Is it similar or different?

3. Whatis the level of acceptance of negative workplace behaviours and what spe-
cific negative workplace behaviours are most un(accepted) by the participants of
both samples? Is it similar or different?

Samples description

The data for this research were collected from two deliberately chosen samples of admi-
nistrative employees in Poland (Wroctaw) and in Spain (Almeria) in the year 2014. It was
assumed that individuals employed in an administrative sector, regardless of the coun-
try, faced similar types of organizational tasks and duties and faced similar kinds of pro-
fessional relations with other co-workers. Thus, the researchers had deliberately chosen
participants only from that sector in order to be able to conduct some comparative ana-
lyses between them. The Spanish sample consisted of 148 participants: 86 (58%) wo-
men and 62 (42%) men, all of them were employed ina public higher education institu-
te. The largest group of that sample (60%) was formed by people over the age of 45, 33%
of them were between 36-45 years old and the remaining 7% were under 36 years old.
The Polish sample consisted of 149 participants: 103 (69%) women and 46 (31%) men,
of whom 60% were employees of public administration (sector of higher education and
health care) and 40% were employed in private sectors of administration (higher educa-
tion, commerce and services). Ideally, the Polish sample would consist only of the public
higher education institute employees, but due to the shortfall in participants the sam-
ple was widened to include private administration sectors, beyond the field of education.
The Polish sample included employees of whom 27% were over the age of 45, 20% were
between 36-45 years old and 51% of participants were under 36 years old. The participa-
tion in the study was voluntary and anonymous. The researchers directly approached po-
tential participants in appropriate sectors and positions and after they agreed to partici-
pate in the study, the data was collected. The respondents were tested mostly individual-
ly, sometimes in small groups, always accompanied bya psychologist who reduced par-
ticipants’ possible feelings of discomfort, providing them witha comprehensive explana-
tion of the aims of the study.



10

Katarzyna Durniat, Miguel Angel Maias Rodriguez

Methodology and choice of research tools

This research hada quantitative character was conducted in an ex post facto design. The
original Polish psychometric tool, the SDM Questionnaire, was employed in the study.
The questionnaire consists of 64 items arranged in two basic scales: the SDM-IDM scale
(which is an inventory of typical mobbing behaviours; 43 items, Cronbach’s a = 0.96) and
the SDM-ODC scale (an inventory of typical emotional and cognitive interpretations; 21
items, Cronbach’s a = 0.97). The SDM-IDM scale consists of three subscales:a scale of iso-
lating and intimidating behaviours (19 items, Cronbach’s a = 0.927) ,a scale of humilia-
ting and ridiculing behaviours (17 items, Cronbach’s a =0.932) anda scale of behaviours
hindering professional performance (7 items, Cronbach’s a = 0.803). The SDM-ODC sca-
le consists of 21 items (Cronbach’s a = 0.962) and reflects the most typical emotions and
cognitive interpretations occurring on the side of the victims®. The Polish tool usesa five-
point, ordinal answer scale, reflecting the frequency of exposition to particular behavio-
urs (from never to very often). Mobbing experience is assessed on the bases of cumulati-
ve result of the SDM-IDM scale. The correlating SDM-ODC scale completes the psycholo-
gical picture of the mental suffering of the victims. In order to measure the level of accep-
tance of negative workplace behaviours, all the 43 items constituting the SDM-IDM sca-
le were grammatically transformed and reused, constitutinga separate scale in which the
respondents were asked to assess the level of acceptance of each behaviour ona thre-
e-point ordinary scale (from completely unacceptable, through sometimes acceptable to
acceptable). All the items of the scales were translated (and back translated) from Polish
into Spanish by the authors of the paper and independently checked by two linguists.
Based on the results obtained in this study, the reliability of the Spanish version of the
IDM-SDM scale was checked and the following data were obtained: the overall IDM-SDM:
Cronbach’s a = 0.812; the subscale of isolating and intimidating actions: Cronbach’s a =
0.854; the subscale of humiliating, ridiculing and compromising actions: Cronbach’s a =
0.832; and the subscale of actions hinderinga completion of professional tasks: Cronba-
ch’s a = 0.754. Due to the right-skew distribution of the measured variable (domination
of low scores in mobbing test),a selection of non-parametric tests was used in the stu-
dy. The statistical analyses were done witha significance alpha level of at least 0.05 with
the use of “Statistics Program” with which both universities’ computers were equipped.

*> Neither the ODC-IDM scale details nor results will be presented here as they are beyond the scope of this pa-
per.The readers interested in more research details and findings are asked to contact the authors of this paper.
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Presentation of main comparative research results
The scale and type of mobbing in the Polish

and Spanish sample

The overall results of the SDM-IDM scale and the distribution of data known from pre-
vious mobbing research conducted in Poland with the use of the SDM Questionnaire on
much bigger and more representative samples [cf. Durniat 2010, 2014b ] allowed the re-
searchers to assign the respondents into one of the three groups®: with low mobbing
test scores, average mobbing test scores and high mobbing test scores. The results obta-
ined in this study proved that over 14% of the researched Polish employees and 11.5% of
Spanish participants reached high scores in the SDM-IDM scale, which means that these
employees are exposed to workplace mobbing. The scores reached by _the participants
in the three SDM-IDM subscales indicated that both Polish and Spanish employees were
often exposed to mobbing connected with hindering the completion of professional ta-
sks (15.4% of Polish participants and 13.5% of Spanish ones reached high scores in that
sub-scale). About 14.8% of the Polish employees and 11.5% of the Spanish employees re-
ached high scores in the subscale of humiliating and ridiculing actions, and 13.4% of the
Polish participants and 11.5% of the Spanish had high marks in the subscale of isolating
and intimidating actions. The results of the conducted ¥ 2 tests indicate that they were
not significantly different for the two groups of participants. Only in the case of the sub-
scale of mobbing directed at hindering task completion, were some differences in the
distribution of scores between the Polish and Spanish participants found. Significantly
more Spanish employees experienced an average level of exposure to this mobbing sty-
le, while in Poland there were more employees reaching low scores in that subscale (x 2
(2,N=297) =0.667; p<0022).

Experience of specific negative behaviours in both samples

The detailed analysis of the scores reached by both samples in reference to each item
of the SDM-IDM scale and the comparisons of means allowed assessing what behavio-
urs were most often experienced by the study participants. Interestingly, similar items
reached the highest scores in both samples. In the case of the Polish sample they were
as follows: “l am burdened with more tasks and duties than other employees” (M = 2.30;
SD = 1.15), “Unrealistic time limits for doing tasks are set for me” (M = 2.01; SD = 0.98),“I
am silenced while talking” (M = 1.99; SD = 1.93). In the Spanish sample the order of top

5 The SDM-IDM scale and its subscales “cutting points” were established ina year 2008, basing on the data
collected on bigger samples of working population in Poland and the Questionnaire descriptive statistics: the
distribution of data and the quartiles.
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behaviours and scores were as follows: “l am burdened with more tasks and duties than
other employees” (M = 2.96; SD = 1.06), “l am excluded from matters important for the
organization” (M= 2.01, SD = 1.12) and “My promotion is impeded or blocked comple-
tely” (M = 1.99; SD = 1.38) as well as“l am ignored while other employees are selected
for courses or trainings” (M = 1.98; SD = 1.04). Comparative analysis based on the Man-
n-Whitney test revealed that out of the all 43 behaviours constituting the SDM-IDM scale
10 were significantly more often experienced by Polish employees then by the Spanish
ones, which is illustrated in table 1. Five of these behaviours came from the subscale of
isolating and intimidating actions, 3 from the subscale of humiliating and ridiculing ac-
tions and 2 from the subscale of acts hindering professional task completion.

Table 1. Behaviours significantly more often experienced by Polish than by Spanish
employees

Sample (Country)

Variable Poland Spain U Mann-Whitney'’s test

XSR N SD XSR N SD z P

I am silenced while talking.
1.99 149 | 0.93 1.75 147 0.88 -2.426 0.015

| am made to accept re-

sriﬁnsibilityforthefaultsof 179 | 149 | 120 | 144 | 146 | 0.69 2450 | 0.014
others.

My commitment to work is
underestimated. 1.66 148 | 099 | 1.39 148 0.70 -2.259 0.031

| have not been paid extra
money owed to me (like bo- [ 1.58 149 1.07 1.30 148 0.79 -2.692 0.007
nuses, etc.).

Some allusions are directed

at me, without things being | 1.58 149 0.86 1.40 148 0.75 -2.267 0.030
said openly .

My every mistake is seized

upon and blown out of pro- | 1.55 149 | 0.78 | 1.39 148 0.73 -2.026 0.043
portion.

|am avoided and ostracized | 4 53 | 149 | 090 | 126 | 148 | 063 | -2822 | 0.005

by others at work.

| am forbidden exercise my

rights at work (like right for
leave, bonus, proper wor- 1.42 148 [ 0.82 | 1.22 148 0.57 -2.280 0.029

king hours etc.)

| am talked to ina rude and
humiliating manner. 1.33 149 | 0.65 | 1.24 148 0.51 -3.237 0.001
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Sample (Country)

Variable Poland Spain U Mann-Whitney'’s test
XSR N SD XSR N SD Z P

| was threatened with di-

smissal with norational ju- | 128 | 149 | 071 | 1.21 | 148 | 054 -2.751 0.006

stification.

Source: own elaboration, Katarzyna Durniat and Miguel Angel Mafas Rodriguez.

Nevertheless, the differences test results show that the Spanish employees experien-

ced significantly more often than the Polish ones six other behaviours, which is illustra-

ted in table 2. Half of the high scored items belong to the subscale of isolating and in-

timidating acts, two come from the subscale of the acts hindering professional tasks

’

completion and one from the subscale of humiliating and ridiculing actions.

Table 2. Behaviours significantly more often experienced by Spanish then Polish

employees

Sample (Country)

The item (behaviour) Poland Spain U Manﬁf\a}\t/ﬁittlgse:yys test
XSR N SD XSR N SD z P

I am burdened with more ta-

sks and duties than other 2.30 149 | 1.25 296 | 148 1.06 -5.038 <0.01

employees.

Iam ignored while other

employees are selected for 1.74 | 148 | 1.01 | 1.98 | 148 | 1.04 | -2471 | 0.013

courses or trainings

I am excluded from matters

Of im.portance for the orga- 1.49 148 | 0.91 2.01 148 1.22 -4.880 <0.01

nisation.

My promotion is impeded or

blocked completely. 141 149 | 0.78 | 1.99 | 148 1.38 -3.647 <0.01

My opinions and suggestions

are put down. 1.35 149 | 0.73 1.52 148 0.80 -2.561 0.010

The directives and instruc-

tions thatl am given are im- 1.24 149 | 0.62 1.71 148 0.78 -6.664 <0.01

possible to follow.

Source: own elaboration, Katarzyna Durniat and Miguel Angel Manas Rodriguez.
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Acceptance of negative workplace behaviours

Basing on the distribution of results reached by the study participants in the scale measu-
ring mobbing acceptance it can be concluded that were wasa clear domination of low
scores for both samples. It means that most of the mobbing behaviours were consistently
and mutually “not accepted” (or only “sometimes accepted”) by the researched employees
from both countries. Only 4 (out of the whole list of 43 behaviours) were assessed in more
ambiguous and sometimes more “tolerant” way. Interestingly, on the top of them is placed
a behaviour which was most often experienced by both countries’ participants: “l am bur-
dened with more tasks and duties than other employees”. The level of acceptance of that
particular behaviour proved to be significantly different between the researched countries
(x2(2,N=297) =23.218; p<0.01).The Polish employees were relatively more tolerant to-
wards being burdened with more tasks and duties that their Spanish colleagues (65% of
them gave the answer “sometimes acceptable” while the biggest group of Spanish parti-
cipants (52%) answered that it was “unacceptable’, though as many as 17% of Spaniards
marked the answer “acceptable”). Among other behaviours reaching relatively high and
ambiguous scores of acceptance we can refer to the following statement: “Some employ-
ees are silenced while talking” (x 2 (2, N=297) =51.559; p<0.01). As many as 30.4% of Spa-
nish study participants (versus 6% of Polish ones) perceived that behaviour just as “accep-
table’, though it was marked as “sometimes accepted” by 56.8% of Spanish employees and
by 49% of Polish ones. Interestingly, that behaviour was significantly more often experien-
ced by the Polish employees than their Spanish colleagues (Z =-2.426; p = 0.015). Ano-
ther item receiving unequivocal answers was:“l am ignored while other employees are se-
lected for courses or training”. This behaviour was significantly more often experienced by
Spanish study participants (Z =-2.471; p=0.013) as well as mostly “not accepted” by Spa-
niards (Spain: 79.7% vs. Poland 40.3% ). Interestingly, the majority of the Polish employees
(52.3%) as well as some of the Spanish ones (18.2%) perceived that behaviour as “someti-
mes accepted”. The fourth of the negative workplace behaviour that reached surprisingly
high levels of acceptance was: “Some employees are accused of havinga difficult and qu-
arrelsome personality”. It was assessed as “sometimes acceptable” by 47.7% of the Polish
and 48% the Spanish study participants (while it was “unaccepted” by 46.3% of Polish and
51.4% of Spanish employees). Nevertheless, all other researched behaviours were gene-
rally unaccepted by the participants of both samples, though the Chi square test revealed
the existence of some statistically important differences between the two countries’ sco-
res. The conducted differences tests results revealed that the Spanish employees (in com-
parison to the Polish ones) accepted in lesser degree eight behaviours which are listed in
table 3. Six of these behaviours belong to the subscale of isolating and intimidating acts
and two from the subscale of the actions hindering professional tasks completion.
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Table 3. Behaviours significantly less accepted by Spanish than Polish employees

Sample (Country)
The Item (behaviour) and acceptance ca- Poland Spain chi-square test
tegory resutls
N % N %
not accepted 44 29.5% | 77 52.0% | chi? 23.218
Some employees are
burdened with more sometimes accep-
tasks and duties than | ted 96 64.4% | >4 36.5% df 2
other employees.
accepted 9 6.0% 17 11.5% p <0.01
Some employees are | notaccepted 60 40.3% 118 79.7% | chi? 48.239
ignored while other -
employees are selec- Soé“et'mes accep- | 7g 52.3% | 27 182% | df 2
ted for courses or te
trainings. accepted 1 7.4% 3 2.0% p <0.01
not accepted 95 63.8% 129 87.2% | chi? 21.958
Some employees are | sometimes accep-
avoided and ostraci- | ted P~ 1 a9 | 329% |17 | 115% | df 2
zed by others at work.
accepted 5 3.4% 2 1.4% p <0.01
not accepted 130 87.8% 144 97.3% | chi® 10.515
Some employees -
have not been paid sometimes accep- 17 11.5% | 3 2.0% df 2
money owed to them. | ted
accepted 1 7% 1 7% p 0.005
Some employees are not accepted 94 63.5% 136 91.9% | chi? 36.242
assigned to do sil- sometimes accep-
ly and pointless tasks | teqd P~ | a3 29.2% | 12 8.2% df 2
t k.
atwor accepted 11 7.4% 0 0.0% p <0.01
not accepted 112 75.2% 128 86.5% | chi? 6.269
Some employees’ ca- " N
reer is impeded and :"g‘e Imesaccep- | 33 21.5% | 18 122% | df 2
delayed. €
accepted 5 3.4% 2 1.4% P 0.044
{v) 0 i2
Any contact with not accepted 113 75.8% 134 90.5% | chi 11.812
some employees, inc- | sometimes accep-
luding eye-contact, is | teqd P~ | 31 20.8% | 13 | 88% | df 2
avoided.
accepted 5 3.4% 1 7% P 0.003
not accepted 80 53.7% 99 66.9% | chi? 7.392
Some employees are
excluded from mat- sometimes accep-
ters importance for ted 59 39.6% | 46 31.2% | df 2
the organization.
accepted 10 6.7% 3 2.0% P 0.025

Source: own elaboration, Katarzyna Durniat, Miguel Angel Mafas Rodriguez.

In contrast, seven other behaviours (6 from the subscale of isolating and intimidating
acts and 2 from the subscale of humiliating and ridiculing actions) were less accepted
by the Polish employees then the Spanish ones. These behaviours are listed in table 4.
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Table 4. Behaviours significantly less accepted by Polish than Spanish employees

Sample (Country)

Chi-square test

Item (behaviour) and acceptance category Poland Spain results
N % N %

not accepted 67 45.0% | 19 12.8% chi? 51.559
Some employees are sometimes accep- | 73 49.0% | 84 56.8% | df 2
silenced while talking. ted

accepted 9 6.0% 45 30.4% p <0.01

not accepted 134 89.9% | 102 68.9% chi? 21.208
Some employees’ cred- sometimes accep-
ibility and authority at ted 14 9.4% 37 25.0% df 2
work is challenged.

accepted 1 7% 9 6.2% p <0.01
Some employees are not accepted 141 94.6% | 131 89.7% chi? 6.295
warned against makin-
ga complaint and threat- sometimes accep-
ened that it would even ted 6 4.0% 15 10.3% df 2
worsen their position at
work. accepted 2 1.3% 0 0.0% p 0.045

not accepted 143 96.0% | 127 85.8% chi? 9.293
A lot of gossip about ) ~
some employees are is ;ggwetlmes accep 5 3.4% 18 12.2% df 2
being spread.

accepted 1 7% 3 2.0% P 0.010

not accepted 142 95.3% 118 80.3% chi? 18.336
Some employees’ good ) )
relations with others are :génetlmes accep 4 2.7% 26 17.7% df 2
being spoilt.

accepted 3 2.0% 3 2.0% p <0.01

not accepted 135 90.6% | 119 80.4% chi? 6.238
Bad things are said about | sometimesaccep- | ;3 8.7% 27 18.2% df 5
some employees. ted

accepted 1 7% 2 1.4% p 0.044

not accepted 144 96.6% 135 91.2% chi? 6.020
A lot of lies are spread sometimes accep- 3 2.0% 12 8.2% df 2
about some employees. ted

accepted 2 1.3% 1 7% P 0.049

Discussion

Source: own elaboration, Katarzyna Durniat and Miguel Angel Mafas Rodriguez.

The purpose of the study was to examine if the mobbing phenomenon (asa psychologi-
cal anda social concept) and particular negative workplace behaviours are similarly expe-
rienced and accepted by Polish and Spanish employees working in similar organisational




The Experience and Aceptance of Mobbing and Negative Workplace Behaviours in
Poland and Spain — Comparative Study Results

settings. The overall SDM-IDM test results indicate that the prevalence of mobbing in the
Polish and Spanish samples was very similar: more than 14% of Polish study participants
and 11.5% of the Spanish ones were exposed to workplace mobbing. These results are in
line with other epidemiological mobbing findings conducted with other validated me-
thods [cf. Arenas 2015; Durniat 2014b; Moreno-Jiménez et al. 2008; Nielsen, Matthiesen,
Einarsen 2010; Zapf et al. 2011].

Most prevalent in Polish and Spanish sample proved to be mobbing connected with
hindering professional task completion. Referring to the Polish employees, the most pre-
valent was mobbing connected with humiliating and ridiculing acts, followed by mob-
bing based on employees’isolation and intimidation, while in the case of the Spanish em-
ployees it was the other way round. It is worth noting that the Polish employees reache-
da slightly higher score on all of the IDM-SDM subscales, though the differences were
small and statistically not important. Still, it might suggest that Polish employees are
more often exposed to workplace mobbing than the Spanish, which should be checked
in further research conducted on larger and more representative samples. The results
obtained showed that the sequence of most prevalent negative workplace behaviours
was mostly similar for both countries, which supports the overall scales’ results. Topping
both list there were either behaviours from the subscale of isolating and intimidating ac-
tions or behaviours from the subscale of the acts hindering professional task comple-
tion. Interestingly, both Polish and Spanish study participants reached the highest me-
ans in reference to the same item, coming from the subscale of hindering professional
task completion, i.e.: “l am burdened with more tasks and duties than other employees”,
though the Spanish employees seem to be even more exposed to that experience than
their Polish colleagues (Z = -5.038; p<0.01) and, at the same time, less prone to accept it
(x 2 (2, N=297) = 23.218; p<0.01). That juxtaposition of scores is slightly intriguing and
worth some consideration. A possible explanation of the high scores reached by most
of the study participants in this item could refer toa strictly psychological mechanism:
a distorted perception of ourselves and the exaggerated assessment of our own efforts
and achievements correlated with the underestimation of the efforts and achievements
of other people. A similar pattern of scores was found in reference to two more items:
“lam ignored while other employees are selected for courses or trainings”and “l am exc-
luded from matters of importance for the organization”. Overall, the differences found
between the researched samples suggests that the Spanish employees were less pro-
ne to accept various kinds of negative behaviours strictly connected to professional life
and career development (although they experience quitea lot of them), while the Polish
employees were more indulgent towards such practices. This kind of difference may be
connected toa higher standard of living and to the prevalence of better working condi-
tions in Spain in comparison to Poland [cf. EUROFOUND 2007, 2012]. Probably, the better
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socio-economic conditions made Spanish employees more demanding and gave them
higher expectations towards keeping such organizational standards that enable effi-
cient tasks realisation and career development. All these conditions make employees
more sensitive towards unfair organizational behaviours and practices. On the other
hand, the results obtained indicate that the Polish employees were more critical and
more sensitive towards personal attacks taking place in the workplace. A possible expla-
nation of those results may be connected with cultural differences existing between the
researched countries, especially in respect to power distance, which is higher in Poland
than in Spain [Hofstede 2001], which leads to slightly different patterns of behaviours.
It seems that in social interactions (also those prevailing in the workplace) Spaniards are
more open, direct, vivid and straightforward than Poles and not so prone to be offended
by personal remarks or attacks.

Conclusions and final remarks

The results obtained in the study, similarly to other cross-national mobbing research fin-
dings [Arenas et al. 2015; Escartin et al. 2011; Power et al. 2013] draw attention to some
national and cultural differences in perceiving, accepting and experiencing negative
workplace behaviours. Despite the fact that the general picture of the scale and type of
mobbing experienced by the Polish and Spanish employees seemed to be very similar,
the detailed analysis revealed some important and meaningful differences, discussed in
this paper. Thus, one of the most important conclusions coming out of the study is tha-
ta particular workplace behaviour which is mostly accepted in one country (or organiza-
tion) may be barely accepted (or simply unaccepted) in another. This finding is very signi-
ficant for mobbing research as well as having direct implications in practice. First of all,
mobbing researchers should be very cautious while implementing tools which seem to
be’‘cross-cultural’and universal, while, in fact, they are always rooted ina specific national,
socio-organizational and cultural background, what leads to culturally biased results. Se-
condly, the practitioners, especially those who are managing (or simply working) in mul-
ti-cultural organizational settings, should be very cautious when implementing specific
kinds of organizational behaviours and practices. For them it is necessary to remember
that apparently neutral and fair behaviour may be experienced by some employees as
an assault or evena mobbing indicator. Thus, careful management, open communication
and regular cross-national and cross-cultural trainings focused on justifying and asses-
sing specific organizational behaviours and practises are strongly recommended. The-
se kinds of actions should help to avoid unwanted mobbing accusations, the threat of
spoiled reputation, as well as high individual [Matthiesen, Einarsen 2004; Nielsen, Einar-
sen 2012; Durniat 2015a] and organizational costs [Hoel & Cooper 2000; Hoel et al. 2003;
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Keashly & Jagatic 2003; Parzefall and Salin 2010]. The study presented here has some li-
mitations: it was conducted only on selected, matching samples of administrative em-
ployees and only in reference to two European counties. Thus, the results cannot be ge-
neralized to the whole working population. It would be recommended to conduct simi-
lar studies on larger (if possible - representative) samples coming from more countries
and representinga variety of cultural clusters.
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Abstract: When Poland joined the European Union in May 2004, a new phase in the histo-
ry of modern Europe begun as western Europe united with eastern Europe which two de-
cades prior had belonged to the Eastern Bloc and had been hostile to the market economy.
Entering the EU does not generate economic growth and greater prosperity by its own me-
ans.A country’s presence in the EU is nota guarantee for the country’s development but me-
rely an opportunity. It's full use depends on the country’s economic policy and the manage-
ment styles of its business entities.

Purpose of the article: The aim of this article is to provide an overview of the financial sup-
port of business entities operating in Poland, with special regard to SMEs, in two financial
Frameworks: 2007-2013 and 2014-2020 (first years of Financial Framework).
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Methodology/methods: in the paper statistical data analysis was used with regard to allo-
cation of financial resources from the EU budget to subsidize Polish economic entities wi-
tha special focus on funding in the current Financial Framework 2014-2020.

Outcome: The situation of Polish businesses changed with Poland’s accession to the Euro-
pean Union. The European Community market which is based on four freedoms, opened
up to Polish entrepreneurs and asa result gave them new outlets untouched by domestic
constraints.

Key words: entrepreneurship, economy, development, European integration, financial support

Introduction

When Poland joined the European Union in May 2004, a new phase in the history of mo-
dern Europe begun as western Europe united with eastern Europe which two decades
prior had belonged to the Eastern Bloc and had been hostile to the market economy.

EU member states had decided to pursuea common policy which aimed at harmo-
nious and balanced development of the individual countries that the EU comprised.
With its accession to the EU, Poland’s considerable political advancement in the inter-
national arena was observed and brought hope to end the country’s political and eco-
nomic isolation.

Poland’s accession to the EU broughta change to the conditions for economic acti-
vity in Poland (According to Art. 2 of the Act of 2 July 2004 on freedom of economic ac-
tivity [Journal of Laws of 2004, No. 173, item 1807, as amended]); entrepreneurs gained
new opportunities to finance their activities and modernize their businesses, whereas
citizens who were starting to learning the ropes of how to runa business were eligible
for government subsidies and EU funding to cover the development of their business.

Access to EU funds contributed to society’s growing economic activity and the de-
velopment of micro-enterprises which has become the main driving force for the coun-
try’s economy and the main factor in the decrease of unemployment in Poland (As defi-
ned by provisions of Art. 104 of the aforementioned Act, a micro-entrepreneur is an en-
trepreneur that in last two financial years employed less than 10 employees, on a yearly
average, and achieved an annual net turnover from sales of goods, product, and services
and financial operations not exceeding equivalent of EUR 2 in PLN or an entrepreneur
that that sum of its assets specified in the financial statement for the end of one of the-
se years did not exceed the equivalent of EUR 2m. in PLN). Making use of EU funds, Po-
lish businesses provide services to individuals and small businesses, and because of the-
ir flexibility can readily adapt to changing market conditions and thus be able to compe-
te with other businesses.
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The free movement of people and capital has enabled thousands of microenterpri-
ses to provide their services not only in Poland but also in countries such as Germany,
France, Norway and the United Kingdom [Rzepka 2016, pp. 168-178]. This would not
have been possible without Poland’s accession to the EU and lack of financial aid for
start-up, modernization and development of businesses in Poland.

Thanks to the implementation of the EU cohesion policy, and in the cooperation of
European and Polish institutions in the implementation of operational programmes,
such as Development of Eastern Poland (Programme co-financed by EU funds 2.8 million
euro), implemented in Poland in between 2007 and 2013. The purpose of this program-
me was to support the socio-economic development of five voivodeships of Eastern Po-
land, which at the time of Poland’s accession to the EU were the least developed regions
throughout the EU. The program was implemented under the National Strategic Refe-
rence Framework-NSRF 2007-2013) or Human Capital (One of the programmes financed
by the European Funds implemented between 2007 and 2013 as part of which, the en-
trepreneurs could implement projects, among other things, contributing to increasing
the competences of employees and facilitating conducting business activity. The bud-
get of the whole programme amounted to EUR 11,420,207,049.00), areas of Eastern Po-
land situated on the border, including the Podkarpackie Voivodeship, have received mil-
lions in EU funds intended to support or develop small and medium-sized businesses.
The aid spent and the entrepreneurship and diligence of Poles secured the country’s
economy growth despite the economic crisis. The credit for this goes not only toa huge
mobilization and the country’s appropriate internal policy, but first and foremost to Po-
les’ own initiatives and the presence of Polish entrepreneurs in the single market.

The aim of this article is to provide an overview of the financial support for business
entities operating in Poland, with special regard to SMEs, in two Financial Frameworks:
2007-2013 and 2014-2020 (first years of Financial Framework).

The role of European integration for Polish economy with
special regard to entrepreneurship

Transformations that took place at the end of the 20* century brought about substan-
tial changes to the conditions of functioning of small and medium businesses in Po-
land.A decline in society’s wealth, reduced demand for goods and services, and the in-
tensification of market competition placed significant obstacles to the development of
the small business sector in Poland. At the same time Poland was making elaborate ad-
vanced preparations for its integration into the European Union which included political
and legal adjustments and activities connected with the modernization of management
and marketing systems, the introduction of new technologies and the creation of stron-
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ger network links. This wasa period of slow development of small and medium enterpri-
ses and of the government’s preparations for Poland’s EU integration [Lachiewicz 2005, p. 50].

The process of Poland’s integration into the EU took place simultaneously to the
events in the world economy such as its economic upswing that started in 2004 and was
followed by financial crisis that reached its peak in the second half of 2008. Due to the-
se reasons, visible changed in the Polish economy stemmed not only from Poland’s EU
membership but were also the result of many other factors. Therefore, it would be diffi-
cult to show what economic effects can be only associated with the EU accession [Katu-
zynska, Smyk, Wisniewski 2010, p. 6].

As a result of Poland’s accession, numerous legal standardizations regarding econo-
mic activity were carried out. With time, the unified law contributed greatly to the suc-
cess of Polish businesses in foreign markets. What is more, Polish law must comply with
the provisions of EU regulations and directives, which in turn means that runninga busi-
ness state is very similar in all the EU Member States [Skibinska 2013, pp. 14-19].

The influence of the integration on the economy is considered to be significant and
carries numerous advantages in relation to entrepreneurship. Poland’s eastern border
became the external border of the European Union. As a result, Poland has is now re-
garded as an equal economic partner, and the stereotype claiming the Europe’s border
ended in Berlin was brought to an end. This allowed to establish economic relations in
many fields: the food industry, the industrial and automotive sectors, etc. [Rzepka, Bu-
jak 2015, pp. 200-2071.

Joining the EU opened the Polish market to Europe — more than 38 million people
[Ludnos¢ Polski, www.liczby.pl/baza-wiedzy/ludnos¢, accessed: 10 August 20171, but also
brought the eastern markets closer. Companies from the EU countries have unlimited ac-
cess to public contracts in Poland; the transfer of modern technologies has been obse-
rved, and businesses from Poland reach successfully for foreign markets [Zombirt 2010,
pp. 425-435]. Polish workforce has found its place in the European employment mar-
ket — Poles have become highly sought-after and appreciated employees and speciali-
sts, which is constantly verified by the European labour market. After Poland accessed
the EU, businesses in the old EU countries were able to hire cheap and skilled workforce
who - to the detriment of the Polish economy - have been contributing to the GDP of
other EU countries [Zombirt 2010, pp. 425-435].

Unfortunately, froma social perspective, this phenomenon means that although
workers devote themselves to work and are more productive while respecting their em-
ployees requirements, their financial compensation does not always fit their efforts. Po-
land has also becomea participant of the four EU freedom rules such as the freedom to
work abroad, start and runa business, free movement within the Schengen area, free
movement of services and capital.
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Membership in the EU has opened up the possibility of using EU funds, thanks to
which projects coveringa very wide range: infrastructure, research, human capital deve-
lopment, etc. Using EU funding, not only projects ofa purely economic nature or based
on innovative economy can be introduced but also projects of a social character aiming
to eliminate social exclusion for people with disabilities, unemployed, etc. This has pave-
da way for Poland’s economic development, and the competitiveness of Polish products
has improved. Poland is one of the few EU states that was not touched by economic re-
cession, coped well with the economic crisis even though many Poles did not experien-
ce improvement in their living and working conditions [Lejcyk, Pozdzik 2010, pp. 89-90].

Some negative aspects of Poland’s accession to the European Union can also be ob-
served. They include an increased sense of loss of Polish national identity and the coun-
try’s sovereignty, acceleration of globalization, influx of foreign goods and services that
can supplant Polish companies, the need to unify numerous issues with the EU regula-
tions even if they do not reflect Polish living conditions. Another issue is that the compa-
nies’ own contribution is required in many projects co-financed by EU funds which has
already forced many local governments into high debts. Poland’s shrinking population
is yet another problem - especially the migration of specialists such as physicians or IT
professionals whose education was paid for with public money in the hope that one day
they would be working for Poland’s GDP and not for other EU countries [Osowczyk 2014, p. 3].

It is fair to emphasize the fact that despite the advantages and disadvantages asso-
ciated with its EU membership, Poland’s accession was rathera necessity — if Poland had
not joined the EU, its position in the international business would have been greatly de-
valued. However, the advantages outweigh the disadvantages. During the pre-acces-
sion period, Poland received €6 million, €14 billion between 2004 and 2006 and €91 bil-
lion between 2007 and 2013. It is an undeniable fact that Poland has to bear its own costs
such as the EU contribution, bureaucracy costs, money circulation costs, and project pre-
paration. In order to receive EU funding, Poland’s private and public sectors spent aro-
und €36 billion of their own money [Knap 2013, p. 8]. Consequently, the debt of local go-
vernments increased significantly, and some of them lost their liquidity. Pathological si-
tuations have also occurred along the way such as the inflated training market which in
many aspects isa genuine waste of large sums of money and time. According toa report
by the Ministry of Foreign Affairs, thanks to EU membership between 2007-2012 Polan-
d’s GDP increased by 18.2%, which was by far the best result in the EU [Polska 1989-2014,
GUS 2014, pp. 60-66]. However, the government’s greatest achievement is the overall
amount of funding that Poland has received and is receiving from the European Union.

No other EU country has received more money than Poland. Virtually every Polish
municipality has used EU funding to modernize roads, build sewage systems or sewage
treatment plants, renovate community centers and schools. Only between 2007-2013
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EU funding allowed to builda total of 1325 km of motorways and speedways, 1593 km
of railway lines, and to purchase or repaira total of 1.965 buses and trams. As many as
25.000 companies received EU funding to develop their businesses and purchase hi-
tech machines. Almost 500 research centers, 1300 universities and over 1.600 laborato-
ries received aid from the EU. As many as 385 sewage treatment plants were built, and
36.000 km broadband cables were installed. EU funds also supported the creation of
more than 290.000 jobs and secured places in kindergartens for nearly 135.000 chil-
dren. Also the money from the pre-accession period should be added to this calculation
[Gieorgica 2014, pp. 16-19].

Financial support for the small business sector from national
funds and the European Union

The success and development of companies in Poland is largely determined by their ac-
cess to financial aid. A company’s financial backing or the prospect of their acquisition
dictates economic decisions under competitive market conditions.

Europe’s economic success depends largely on the growth of small and medium si-
zed enterprises achieving their potential. It is precisely economic entities like these that
produce more than half of all added value in the non-financial sector, and - very impor-
tantly — have created 80% of all new jobs in Europe in the past few years. These busi-
nesses have proven to be the foundation of many modern economies. The SME sector
playsa crucial role in the economic development of Poland - it constitutes 99.8% of all
companies, provides about 67% of jobs and generates about 48.6% of GDP. In the EU ne-
arly 99% of the companies belong to the SME sector whose businesses employ up to 250
workers, provide two thirds of the overall workforce, and generate almost 60% of GDP
[Latusek 2009, pp. 7-8].

The improvement of competitiveness and the increase of the growth potential of
small and medium-sized enterprises depends on their access to financial resources. Eu-
ropean countries have experiencing problems resulting from the economic crisis that
started in 2008, whereas the current crisis is mirrored in the reduced level of lending
in the real economy. Accordingly, in December 2011 the European Commission issued
a communication to the Council of the European Parliament, the Committee of the Re-
gions and the European Economic and Social Committee entitled ‘An action plan to im-
prove access to finance for SMEs’ which was drawn for 23 million small and medium-si-
zed enterprises operating in Europe to contribute to boosting their growth [Korzeniow-
ska 2012, p. 1. The Plan intended to increase the financial support from the EU budget
and the European Investment Bank. It also proposed the issuing of a proposal to impro-
ve the regulatory framework for venture capital by proposinga new European venture
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capital regime that will enable EU venture capital funds to market their funds. The pro-
posed regulation and other regulatory measures aimed at maintaining the flow of lo-
ans to small and medium-sized enterprises and improving access to capital markets, for
example by reducing regulatory and administrative obstacles.

The European Union offers funding for small enterprises through grants, loans or, gu-
arantees. Apart from that, SMEs can also benefit from EU support measures in the form
of programmes available either directly (with EU grants) or through programmes mana-
ged at national and local level.

Financial support of small and medium-sized enterprises from state budgets is pro-
vided by The Polish Agency for Enterprise Development (PARP) via the Polish Entrepre-
neurs Foundation and other companies whose activities focus on business, innovations
and entrepreneurship. To sum up, between 2004 and 2013 Polish businesses could use
many form of financial support.

Polish Agency for Enterprise Development is responsible for the implementation of
numerous national and international projects financed from the structural funds, the
state budget and long-term European Commission programmes. The Agency’s overall
budget devoted to the realization of operational programmes totaled over €7 billion.
This largest amount included in the budget was allotted the Operational Programme
Innovative Economy (PO IG) - €3.9 bn, followed by the Operational Programme Deve-
lopment of Eastern Poland (PO RPW) - €2.67 bn and the Operational Programme Hu-
man Capital-PO KL [Slusarczyk 2011, pp. 31-52] - €672 million [Perspektywa finansowa
2007-2013, as of 1 August 2017].

The Agency took part in the creation and implementation of the state policy on en-
treprise, innovation and adaptability of staff. It actively participates in developing the as-
sumptions for support schemes under the Financial Framework 2014-2020. The Agen-
cy strives to become the key institution responsible for the creation of positive environ-
ment to support businesses. Pursuant to the principle “Think Small First” - “SMEs abo-
ve all”, all Agency’s activities are implemented witha particular emphasis on the needs
of the SME sector.

As part of the new EU Financial Framework 2014-2020, Poland will invest €82,3 bn
from the EU Cohesion Policy. On 23 Maj 2014, the European Commission adopteda “Part-
nership Agreement” [Nowa Perspektywa UE 2014-2020, as of 1 August 2017) — the most
important document setting down the strategy for the optimal use of European Funds
in the new Financial Framework, which - like in the previous Financial Framework — will
be realized through national and regional operative programmes.

Financial resources from the Cohesion Policy funding for 2014-2020 available to bu-
sinesses will provea powerful lever to support research and their commercialization, cru-
cial land connection (motorways, expressway), development of entrepreneurship, envi-
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ronmentally friendly transportation (railroads, public transport), digitalization (broad-
band Internet access, e-government services) or social inclusion and labor market ac-
tivation. Over 2014-2020 the Cohesion Policy funds will be invested via 6 national ope-
rational programmes, including one transregional programmes for voivodships in the
Easten Poland (lubelskie, podkarpackie, podlaskie, swietokrzyskie, warminsko-mazur-
skie). The Partnership Agreement serves as a point of reference [Programowanie perspek-
tywy finansowej 2014-2020, 2015, pp. 7-111. The breakdown of EU funds into national pro-
grams is shown in the table below.

Table 1.The distribution of financial resources from the European Union budget in na-
tional programmes (2014-2020)

Name of the programme Value

OP Infrastructure and Environment 27,41 bn euro
OP Smart Growth 8,61 bn euro
OP Digital Poland 2,17 bn euro
OP Education and Training 4,69 bn euro
OP Eastern Poland 2,0 bn euro

OP Technical Assistance 700,12 bn euro

Source: self-study on the basis of data available in MRR, Wsparcie dla MSPw ramach PO Inteligentny Roz-
Woj 2014-2020, pp. 3-12.

Between 2014 and 2020 local governments in each voivodship will manage about
40% of Cohesion Policy funds — a total of €31.28 billion. The Podkarpackie voivodeship
will receiveo €2 114 243 760. The European Union has also createda new microfinance
tool called Progress that allows small businesses as well as people who have lost their
jobs and are planning to starta business to receivea micro loan. Also there is the Horizon
2020 programme for the research and innovation between 2014 and 2020, which aims
to help businesses to invest in research and innovation in order to improve their com-
petitiveness. In addition, the creation of SMEs and obtaining EU funding will be facilita-
ted with its provisions.

The main theme of the Cohesion Policy for 2014-2020 is investing in the economic
growth and job creation. The European Union’s regional, employment and social poli-
cy for 2014-2020 seeks to adapt EU regional investment to Europe’s long-term goals,
including improving competitiveness. The most important target group of the policy
are small and medium enterprises. To facilitate their access to funding, the rule of fund
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eligibility were harmonized. In January 2012, the European Commission publisheda do-
cument entitled European Union Support Programmes for SMEs — an overview of the
main funding opportunities available to European SMEs [Korzeniowska 2012, pp. 6-71.
The document outlines the main European funding programs available to small and me-
dium-sized enterprises. Support programs are divided into four categories [Korzeniow-
ska 2012, pp. 6-71:

1. the possibility of thematic financing - environmentally-oriented financing, rese-

arch, education. The general principle is co-financing; EU support covers only part of

the cost of the project;

2. structural funds - beneficiaries of these funds receive direct financial contribu-

tion to the implementation of their projects. Program management and project se-

lection are done at national and regional level;

3. financial instruments — most of the financial instruments are available through

national financial intermediaries. Most of the instruments are managed by the Euro-

pean Investment Fund;

4. supporting the internationalization of SMEs - the support consists of helping

medium-sized organizations or political authorities to reach markets outside the EU.

In summary, small businesses area rapidly growing sector of the Polish economy,
which creates new jobs and contributes to reducing unemployment. Micro-enterprises
are more innovative in the SME sector than larger companies, which results from greater
flexibility and adaptability to current market needs. Today, setting up your own business
is becominga more attractive choice of one’s career and lifestyle. Froma contemporary
perspective, this is the path to creating new products and services, as well as creating
new jobs and raising the overall level of prosperity.

Conclusions

The main objective of each business’s activity is to make profits and reap the benefits of
doing business, however, achieving that goal in today’s economy is extremely difficult.
An important tool for implementing business’s plans is the efficient management of its
resources.

The business’s source for financing its development can be found both in its own
funds and external funding. A business entity which aspires to exist in the market must
therefore manage their assets rationally, which requires continuous access to informa-
tion about its economic situation and financial performance. The company’s financial
position hasa significant impact on its development and its image in the market econo-
my, which relies on significant internal and external factors.
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The situation of Polish businesses changed with Poland’s accession to the Europe-
an Union. The European Community market which is based on four freedoms, opened
up to Polish entrepreneurs and as a result gave them new outlets untouched by dome-
stic constraints.

As part of European Community co-operationa number of projects have been de-
veloped to bridge the existing disparities in development between the regions. Special
programs are being developed to support the least developed regions of the EU Mem-
ber States. Funds from these programs may be used to set up new business entities, to
modernize or to develop companies within the framework of strategic guidelines deve-
loped by relevant EU institutions and national institutions.

To conclude, one could argue that it is not possible to create conditions for the de-
velopment ofa competitive and innovative economy without the acquisition of modern
and innovative technologies. After Poland’s accession to the EU, the implementation of
the aforementioned tasks is supported through state and EU funding aimed to facilitate
the development of small and medium enterprises.
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Wstep

Mimo wptywu globalizacji na praktyki przedsiebiorstw obecnych na rynkach miedzyna-
rodowych, przejawiajacego sie w ich ujednolicaniu i dgzeniu do stosowania tzw. dobrych
praktyk niezaleznie od miejsca prowadzenia operacji, wcigz obserwuje sie oddziatywa-
nie otoczenia kulturowegoi instytucjonalnego, z ktérego wywodzi sie dany podmiot, na
sposob zarzadzania. Modele zarzadzania amerykanski i japonski sg dobrze udokumento-
wane w literaturze przedmiotu [Rozkwitalska 2008a, ss. 79-102]. Mniej wiemy o cechach
korporacji wielonarodowych (MNCs) wywodzacych sie z Europy. Celem tej pracy jest pré-
ba zobrazowania uwarunkowan kulturowych i instytucjonalnych oraz wyréznikéw kor-
poracji szwedzkich, ktére na rynkach miedzynarodowych wydaja sie hotdowac idei pro-
mocji kultury miejsca, z ktérego pochodza. W artykule odwotano sie do koncepcji efek-
tu kraju pochodzenia w praktykach MNCs na przyktadzie korporacji szwedzkich. Zjawi-
sko to w kontekscie MNCs pochodzacych ze Skandynawii, a w tym konkretnym przypad-
ku ze Szwecji, jest stabo rozpoznane, zatem wyniki analizy beda stanowity uzupetnienie
luki w tym zakresie.

Rozwazania rozpoczeto od opisania zjawiska efektu kraju pochodzenia, by nastep-
nie scharakteryzowac¢ szwedzki model gospodarki i zidentyfikowa¢ cechy szwedzkiej
kultury biznesu. Kolejna cze$¢ artykutu wyodrebnia cechy korporacji szwedzkiej. W pra-
cy postuzono sie studium przypadku korporacji IKEA.

Efekt kraju pochodzenia w dziatalnosci korporaciji
wielonarodowych

Przedmiotem rozwazan w tym artykule jest efekt kraju pochodzenia (ang. country-of-
origin effect - COO) odnoszony do MNCs. Zainteresowanie tym efektem ma zwiagzek
z trwajacymi od lat dyskusjami nad stopniem konwergencji panstw wywotywanym
przez globalizacje, a na poziomie przedsiebiorstw — stopniem lokalizacji vs. standary-
zacji praktyk zarzadczych stosowanych w réznych lokalizacjach [Pudelko, Harzing 2007,
ss. 535-559]. Koncepcja ta zaktada, ze nawet najbardziej globalne MNCs wykazuja cechy
typowe dla rynku, z ktérego sie wywodza. Widoczne jest to na przyktad w sposobie za-
rzadzania filiami, w praktykach w obszarze HRM, procesach decyzyjnych, kontroli, a na-
wet $ciezkach umiedzynarodowienia [Noorderhaven, Harzing 2003, ss. 47-66]. Wynika to
z tego, ze praktyki tych podmiotéw sg nadal mocno zakorzenione w spotecznych i insty-
tucjonalnych uwarunkowaniach panstw, z ktérych pochodza, pomimo ekspansji na ryn-
ki zagraniczne [Almond 2011, ss. 258-271].

N. Noorderhaveni A. Harzing [2003, ss. 47-66] odnosza efekt COO do zjawiska ob-
serwowanego na poziomie MNCs jako catosci (a nie jej jednostek lokalnych) w obsza-
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rze strategii internacjonalizacjii strategii kontroli operacji miedzynarodowych wywota-
nego przez zréznicowanie otoczenia instytucjonalnego i kulturowego. Z kolei M. Pudel-
koi A. Harzing [2007, ss. 535-559] oraz P. Almond [2011, ss. 258-271] wigzg efekt COO tak-
ze z praktykami w obszarze HRM, zwracajac uwage, iz obecnie HRM uzyskato znaczenie
strategiczne.

W analizie efektu COO istotne jest rowniez okreslenie, czym jest kraj pochodzenia
MNCs. Noorderhaveni Harzing [2003, ss. 47-66] podkreslaja, ze nie mozna go utozsa-
miac z miejscem, w ktérym znajduje sie siedziba gtéwna MNCs, gdyz na przyktad ze
wzgledéw podatkowych mogto nastapic jej przeniesienie do innego panstwa. Problem
z okresleniem kraju pochodzenia jest typowy dla wszelkich badan nad COO prowadzo-
nych na przyktad w marketingu czy zarzadzaniu miedzykulturowym'. Proponuije sig, aby
dokonujac wyboru kraju pochodzenia w analizie efektu COO, bra¢ pod uwage historycz-
ne doswiadczenia oraz prawne i ideologiczne dziedzictwo. Kluczowe ma by¢ wiec pan-
stwo, w ktérym dana korporacja powstata i rozwijata sie. Inercja organizacyjna ma ttu-
maczy¢, dlaczego efekt COO jest nadal widoczny, gdy podmiot dokona ekspansji poza
rynek macierzysty [Noorderhaven, Harzing 2003, ss. 47-66].

Badanie COO stanowi szczegdlny przedmiot zainteresowania przedstawicieli tzw.
szkoty dywergencji lub niekonwergencji, ktérzy podkreslajg zakorzenienie metod zarza-
dzania MNCs w kulturowym i instytucjonalnym kontekscie krajéw pochodzenia [Pudel-
ko, Harzing 2007, ss. 535-559]. Wyrdznia sie tu dwa nurty, tj. orientacji kulturowej i orien-
tacji instytucjonalnej. Pierwszy z nich odwotuje sie gtéwnie do prac antropologéw
i wskazywanych przez nich wymiaréw kulturowych. Najpopularniejsze w jego ramach sg
model i definicja kultury jako zaprogramowania umystowego opracowane przez G. Ho-
fstede. W tym nurcie uwypukla sie znaczenie réznic kulturowych w ksztattowaniu prak-
tyk zarzadczych. Drugi nurt, instytucjonalny, postrzega instytucje (a w ich obrebie sys-
tem gospodarczy, odmiany kapitalizmu, stosunki pracy itp.) jako gtéwny czynnik réz-
nicujacy praktyki przedsiebiorstw [Pudelko, Harzing 2007, ss. 535-559; Almond 2011,
ss. 258-271], przyjmujac, ze instytucje oddziatujg na sposdb zarzadzania (ustanawiajac
prawa). Bada sie takze tzw. formy organizacyjne obejmujace zréznicowanie ptac, organi-
zacje pracy, system uznawania kwalifikacji, struktury organizacyjne itp. [Noorderhaven,
Harzing 2003, ss. 47-66].

Praktycznym odzwierciedleniem COOw MNCs jest stopien, w jakim ich strategie
i sposdb funkcjonowania na rynkach lokalnych podlegaja presji integracji vs. dostoso-
wywania, a w obszarze realizacji poszczegélnych funkgji (jak marketing, HRM, produkcja
itp.) — standaryzadcji vs. lokalizacji. Standaryzacja oznacza, ze praktyki MNCs w kazdym
miejscu operacji przypominaja te stosowane w przedsiebiorstwie macierzystym, czy-

' Przeglad sposobu rozumienia efektu COO w literaturzez zakresu biznesu miedzynarodowego mozna zna-
lez¢ w pracy Rozkwitalskiej i Boguszewicz-Kreft [2014, ss. 557-564].
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li podlegaja oddziatywaniu efektu COO. Lokalizacja wigze sie z dostosowywaniem prak-
tyk zarzadczych do lokalnego otoczenia instytucjonalnego i kulturowego. Wéwczas fi-
lie ulegaja presji izomorfizmu otoczenia kraju goszczacego, by zyskac legitymizacje spo-
teczna [Pudelko, Harzing 2007, ss. 535-559; Forstenlechner, Mellahi 2011, ss. 455-461].
Dotychczasowe badania pokazuja, ze MNCs z réznych krajow réznig sie pod wzgledem
stopnia standaryzacji praktyk. Wciaz istnieje luka w identyfikacji efektu COO w odnie-
sieniu do MNCs wywodzacych sie z Europy, cho¢ liczba studiéw systematycznie rosnie
[Kihlmann, Hutching 2010, ss. 20-38].

Otoczenie instytucjonalne i kulturowe oraz ich wptyw
na biznes

Podmioty gospodarcze, ktére powstaja w danym kraju, staja sie naturalnym no$nikiem
cech tego panstwa, ale dziataja tez w ramach norm dla niego typowych. Jednostka, ktéra
nabyfa w toku socjalizacji okreslone normy, wartosci, w danym kraju bedzie sie zachowy-
wac i komunikowac w sposéb typowy dla otoczenia, z ktérego sie wywodzi, zréznicowa-
ny jedynie cechami wiasnej tozsamosci. Nowa Ekonomia Instytucjonalna (NEI) wskazuje
na ksztalt, role i znaczenie instytucji w przestrzeni gospodarczej. Wedtug NEI instytucje
przejawiaja sie na czterech poziomach [Williamson 2000, ss. 595-613, WozZniak-Jechorek
2014, s.399]:

1. poziom pierwszy - nieformalny, ksztattowany spontanicznie przez setki czy ty-

sigce lat (zwyczaje, tradycje, religia),

2. poziom drugi - formalny - zbiér regut (prawnychi politycznych),

3. poziom trzeci - wprowadzanie regulacji rynkowych,

4. poziom czwarty — biezaca alokacja zasobéw.

Wedtug NEl instytucja bedzie zaréwno tradycja, jak i korporacja, zatem instytucje sg
gteboko zakorzenione w kulturze, odzwierciedlonej tu poprzez religie, tradycje, obrze-
dowos¢, zwyczaje.

Instytucje mozna podzieli¢ na formalne i nieformalne [Kuder 2011, s. 89]. Barome-
trem jakosci instytucji formalnych w danym kraju bedzie poziom zaufania do panstwa
wyrazony choc¢by w inwestycjach. Tam, gdzie zawodza instytucje formalne, do gtosu do-
chodza uregulowania nieformalne, w skrajnej postaci przyjmujace postac tzw. crony ca-
pitalism, ktérego sedno oddaje potoczne polskie okreslenie ,kolesiostwo” [Peciak 2013, s. 188].

Otoczenie kulturowe ma réwnie istotny jak instytucje wptyw na stosunki w gospo-
darce danego kraju. Kulture mozna zdefiniowa¢ jako ,kolektywne zaprogramowanie
umystu, ktére odréznia cztonkéw jednej grupy lub kategorii ludzi od drugiej” [Hofste-
de, Hofstede, Minkov 2011, s. 21], a zatem odpowiada poziomowi pierwszemu z przyto-
czonej wczesniej klasyfikacji instytucji. Jedng z najczesciej wykorzystywanych klasyfika-
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¢ji panstw odnoszacych sie do wymiaréw réznic kulturowych jest propozycja Hofstede,
ktéry w swoich badaniach zidentyfikowat réznice miedzy kulturami narodowymi w pie-
ciu wymiarach (zob. tabela 1) [Griffin 2015, s. 163].

Tabela 1. Réznice miedzy kulturami narodowymi oraz przyktady krajéow wedtug kon-

cepcji G. Hofstede

Cecha WYMIAR Cecha

Indywidualizm - pierwszen- Stosunek do grupy/jed- | Kolektywizm - pierwszerstwo ma inte-
stwo majg interesy jednostki nostki res grupy

Szacunek do wtadzy - autory- Tolerowanie wtadzy - jednostki ocenia-
tet powiazany z czyjas pozycja Stosunek do wiadzy ja wtadze pod katem jej prawowitosci lub

w hierarchii

osobistych intereséw

Akceptacja niepewnosci - po-
zytywna reakcja na zmia-
nyi nowe mozliwosci

Stosunek do niepew-
nosci

Unikanie niepewnosci - preferowanie
dziatan ustrukturyzowanychi rutynowych

Agresywne zachowaniaw od-
niesieniu do celu (MESKIE)

- cenione sg dobra materialne,
pienigdzei asertywnos¢

Nastawienie na cele

Zachowania pasywne w odniesieniu do
celu (KOBIECE) - cenione sg relacje spo-
teczne, jakos¢ zycia i dobrobyt innych

Orientacja na dtugi okres - na-
stawienie na ciezka pracew dtu-
gim okresie

Stosunek do czasu

Orientacja na krotki okres — preferowane
s szybkie efekty

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Rozkwitalska 2007, ss. 104-106].

Z kolei F. Trompenaars i Ch. Hampden-Turner przedstawiajag nowy wymiar okre-

Slany jako ,powsciagliwosé-ekspresyjnos¢” oraz wymiar ,stosunek do przyrody”
[Rozkwitalska 2007, ss. 107-111].
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Tabela 2. Wymiary i cechy kultur wedtug teorii F. Trompenaarsa i Ch. Hampden-Turnera

Wymiar Cechy kultur

Kraje

Uniwersalistyczne

Ameryka i Europa Pin., germanskie

Partykularne

kraje azjatyckie, arabskie i Ameryki tacinskiej

Indywidualistyczne

Ameryka i Europa Pin., germanskie

Kolektywistyczne

kraje azjatyckie, arabskie i Ameryki tacinskiej

Powsciagliwe

Etiopia, Japonia, Polska, Nowa Zelandia, USA

Stosunek do ludzi

Emocjonalne

Kuwejt, Egipt, Hiszpania, Wtochy, Francja

Wycinkowe

USA, Szwecja, Holandia, Butgaria, Czechy

Catosciowe

Wtochy, Chiny, Wenezuela, Singapur, Egipt

Cenigce status osia-
gnigty

kraje skandynawskie, Ameryka Ptn., Anglia

Cenigce status przy-
pisany

Tajlandia, Indie, Japonia, kraje arabskie

Sekwencyjne

Ameryka Ptn., wiele krajow Europy Zachodniej

Stosunek do czasu

Synchroniczne

kraje azjatyckie, Rosja, Wenezuela, Nepal

Wewnatrzsterowne

Ameryka Pin., wiele krajéw Europy Zachodniej

Stosunek do przyrody

Zewnatrzsterowne

kraje azjatyckie, Rosja, Wenezuela, Nepal

Zrédto: [Rozkwitalska 2007, ss. 107-1111.

Otoczenie instytucjonalne i kulturowe w Szwecji

W Szwecji, podobnie jak w innych krajach skandynawskich, funkcjonuje model paristwa
opiekunczego, tzw. model nordycki, ktérego cecha jest egalitarna polityka spoteczna
prowadzon aw ramach konkurencyjnej gospodarki rynkowej [Lesniewski 2015, s. 7].
Ten zdawatoby sie niezwykle kosztowny model gospodarki daje Szwecji 6 miej-
scew Globalnym Raporcie Konkurencyjnosci Gospodarek. W rankingu The Global Com-



Analiza efektu kraju pochodzenia na przyktadzie korporacji szwedzkich

petitiveness Report, przygotowanym przez World Economic Forum, Szwecja obok innych
krajow nordyckich jest zaliczana do tych panstw, ktére swoje gospodarki opieraja na in-
nowacjach [Le$niewski 2015, s. 14].

Podstawowe idee szwedzkiego panstwa dobrobytu to uniwersalizm (przynaleznos¢
do systemu powszechnych ustug), solidaryzm oraz egalitaryzm i opiekuriczos¢ (decy-
dujgo redystrybucyjnymi zabezpieczajgcym charakterze panstwa dobrobytu) [Koscie-
wicz 2014, s. 54].

W kontekscie przedstawionych wcze$niej wymiaréw kultury analize wartosci kultu-
rowych Szwecji zgodniez kryteriami wyznaczonymi przez Hofstede prezentuje rysunek 1.

Rysunek 1. Wymiary i wskazniki kultury Szwecji wedtug G. Hofstede

Szwecja

71

53

5

Stosunek do witadzy Stosunek do grupy Nastawienie na cele Stosunek do Stosunek do czasu

(indywidualizm) (meskosé) niepewnosci

Zrédio: https:/geert-hofstede.com/sweden.html, dostep: 23.04.2017.

Wedtug przedstawionych danych Szwecje charakteryzuje niski dystans wtadzy
(31/100), wysoki wskaznik indywidualizmu (71/100), bardzo niski wskaznik meskosci
(5/100), $wiadczacy o tym, ze kultura Szwecji jest kulturg kobieca, oparta na konsensusie,
w ktorej konflikty sa rozwigzywane w drodze negocjacji [Celadinaite, Mandre 2015, s. 21].
Wskaznik orientacji dtugoterminowej jest umiarkowany (53/100), a akceptacja niepew-
nosci wyraznie wysoka (78/100), co Swiadczy o Smiatosci i otwartosci wobec np. nadcho-
dzacych zmian.
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Analiza przypadku Szwecji zgodnie z koncepcja Ch. Hampden-Turnera i F. Trompe-
naarsa wskazuje na takie cechy kultury szwedzkiej, jak: indywidualizm, swiadomo$¢ toz-
samosci, zewnatrzsterownos¢, rownos¢ i otwartos¢ komunikowania sie. Bardzo ciekawe
wydaje sie opisanie znaczenia indywidualizmu w spoteczenstwie nastawionym na soli-
darnos¢ i rownos¢, gdyz pozornie te pojecia zupetnie do siebie nie przystaja. Przyjecie
zasad indywidualizmu w solidarnym panstwie dobrobytu oznacza, ze bedac w grupie,
szanuje sie odmiennos¢i indywidualizm innych; z tego wzgledu te postawe mozna okre-
sli¢ jako ,spotecznie odpowiedzialng wolnos¢” [Barinaga 1999, s. 5]. Wspomniany balans
pomiedzy solidarnoscig a indywidualizmem najlepiej oddaje szwedzkie stowo lagom,
ktore mozna przettumaczy¢ jako ,w sam raz”.

Przecietny Szwed w pracy hotduje takim zasadom, jak: etycznos¢, punktualnosé,
grzecznos$¢. Typowy dla organizacji wywodzacych sie ze Szwecji, czy innych krajow
skandynawskich, jest szacunek dla pracownika (dazenie do zachowania réwnowagi po-
miedzy zyciem zawodowyma prywatnym), dazenie do petnego wykorzystania zasobéw
oraz komunikacja niskokontekstowa [Bachnik 2010, ss. 83-86].

Szwedzka korporacja - préba identyfikaciji
Gospodarka Szwecji a kierunki ekspansji miedzynarodowej

Szwedzka gospodarka od lat nalezy do krajéw UE o najwyzszym dochodzie na jed-
nego mieszkanca. Szwecje zamieszkuje niespetna 10 min obywateli?, co oznacza, ze
wzrost sprzedazy i rozwdj firm moze nastapi¢ jedynie poprzez zdobywanie nowych
rynkéw zagranicznych (co napedza eksport). Dzieki bogactwom naturalnym Szwe-
Cja jest jednym z najwiekszych eksporteréw stali, rudy zelaza oraz celulozy. Do klu-
czowych gatezi przemystu naleza przemyst hutniczy, drzewny, maszynowy, produk-
cja srodkéw transportu, chemii oraz elektrotechniki [Bevz, Sienko 2015, s. 8]. W ran-
kingu Forbesa [https://www.forbes.com/global2000/, dostep: 22.04.2017] prezentu-
jacym 2000 najwiekszych swiatowych korporacji znalazty sie az 23 firmy szwedzkie.
Dla poréwnania w przypadku Polski, ktérej populacja jest niemal 4-krotnie wiek-
sza od szwedzkiej, w tym samym rankingu znalazto sie jedynie 5 polskich firm.

Cechy szwedzkiej korporaciji, zarzgdzania i przywodziwa
Hampden-Turner i Trompenaars na bazie wyznacznikéw egalitaryzm-hierarchia oraz

orientacja na osobe-orientacja na zadania wyrdznili cztery modele kultur organi-
zacyjnych, w zaleznosci od tego, ktéry z wyznacznikéw oddziatuje z najwieksza sita.

2 Na stronie http://www.worldometers.info/world-population/sweden-population/ mozna znalez¢ liczbe
9907 801 mieszkancédw na dzien 23.04.2017.



Analiza efektu kraju pochodzenia na przyktadzie korporacji szwedzkich

Sa to: Inkubator, Rodzina, Pocisk Sterowanyi Wieza Eiffla [Rozkwitalska 2008b, ss. 234-
237]. W szwedzkich korporacjach najczesciej spotykane sa Inkubator i Pocisk sterowany
[Rozkwitalska 2008a, s. 90]. Pierwszy z nich charakteryzuje sie duzym naciskiem na ega-
litaryzm i skupieniem na osobie, najwazniejszym celem jest samospetnienie uczestni-
kéw. To organizacja stuzy ludziom, nie zas odwrotnie. W przypadku Pocisku sterowanego
rowniez istotne sg szacunek i idea egalitaryzmu, nacisk potozony jest jednak na zadanie.
Praca jest planowana w oparciu o przyjeta strategie, wida¢ duza role grup zadaniowych,
czesto interdyscyplinarnych. W takich kulturach czesto zarzadza sie przez cele [Rozkwi-
talska 20083, s. 90]. Relacje miedzyludzkie w Inkubatorze sg osobiste, natomiast w Po-
cisku sterowanym stuza realizacji celu grupowego [Bachnik 2010, s. 45]. Przedstawione
modele nie s typowo szwedzkie, ani nawet skandynawskie, gdyz wystepuja w wielu in-
nych przedsiebiorstwach (np. anglosaskich). Tym, co stanowi o szwedzkim czy skandy-
nawskim charakterze przedsiebiorstwa, jest z pewnoscig zarzadzanie. Jego cechy to: sza-
cunek dla pracownikéw, partnerstwo i dzielenie sie wiedza, rozsagdne wynagrodzenie,
swoboda dziatania, zarzadzanie przez inspirowanie [Bachnik 2010, ss. 92-93].

Szwedzka kultura konsensusu jest widoczna w sposobie funkcjonowania firm przy-
najmniej w dwéch obszarach. Chodzi o: 1) liczne spotkania majace na celu wypracowa-
nie wspdlnego stanowiska i powziecie ostatecznej decyzji oraz 2) spotkania nieformalne
przy kawie (fikapaus — czas na small-talk przy kawie i ciastku) [Alexander 2010, ss. 7-28].

Szwedzki przywddca jest najczesciej jednym z pracownikéw, nie zas osobnym gra-
czem [Lamsa 2010, s. 144], liderem delegujacym, przyjmujacym role coacha.

Studium przypadku - ,szwedzkosé"” korporaciji IKEA

Metodg badan zastosowang w tym artykule jest studium przypadku. Poniewaz problem
bedacy przedmiotem analizy jest stosunkowo stabo zbadany, uznano, ze skupienie sie
na pojedynczym przypadku moze stanowi¢ baze dla dalszych badan przy uzyciu tej sa-
mej metody [Jemielniak 2012, s. 8] w obszarze innych korporacji szwedzkich. Studium
przypadku badanej firmy w kontekscie COO stanie sie punktem odniesienia dla ana-
lizy tego problemu badawczego. Korporacja wytypowang w sposéb celowy jest IKEA.
W analizie wykorzystano materiaty pochodzace ze Zrédet wtérnych — dokumentéw pu-
blikowanych przez IKEA oraz wcze$niejsze prace badawcze prowadzone w tej firmie.
Wysokie podatki w szwedzkim panstwie dobrobytu staty sie powodem, dla ktérego kon-
cern IKEA przeniost swoja siedzibe do europejskiego pararaju podatkowego, jakim jest
Holandia. Aktualnie IKEA, firma kojarzaca sie $wiatu ze Szwecjg, a Szwedom ze Smalan-
dig, ma swoja siedzibe w holenderskim Delft®. Produkty IKEA to synonim wygody, skan-

3 Gdyby wiec rozpatrywac kraj pochodzenia tej firmy z poziomu lokalizacji jej headquarters, nalezatoby uznac
firme IKEA za holenderska, co bytoby jednak z gruntu btedne.
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dynawskiego designu, ktéry dzieki masowej produkcji moze trafi¢ do $rednio zamoz-
nego klienta. IKEA jest firma szwedzka, co podkresla logo w kolorach szwedzkiej flagi,
asortyment nawigzujacy do tradycji typowych dla Szwecji, czy wreszcie menu restaura-
¢ji na terenie sklepu, z typowo szwedzkimi daniami. ,Szwedzkos¢” jest wyczuwalna tak-
Ze w sposobie organizacji firmy. Przekaz, jaki IKEA kieruje do potencjalnych pracownikéw
na swojej stronie internetowej w zaktadce, praca’, bardzo wyraznie wskazuje na kraj pocho-
dzenia firmy [http://www.ikea.com/ms/pl_PL/this-is-ikea/working-at-the-ikea-group/war-
tosci.html, dostep: 24.04.2017]. Tabela 4 pokazuje wybrane wartoscii ich analize w $wie-
tle przedstawionych wczesniej szwedzkich wartosci kulturowych.

Tabela 4. Analiza wartosci korporacji IKEA

Opisywana przez IKEA wartos¢ Analiza

Jestesmy r6znorodng grupa ludzi pochodza- Zdanie, ktére moze kojarzy¢ sie z modelem inkuba-
cych z réznych stron swiata, ktérych taczy tora, w ktérym pracujacg grupe ludzi taczy prawdzi-
szczero$¢, bezposrednios¢ wa pasja. Bezposrednio$¢ z kolei wskazuje na nisko-
i pasja — wyposazenie domu. kontekstowosc¢.

Razem mozemy rozwigzac¢ problemy,
ktére z pozoru wydaja sie nie do rozwigzania.
Robimy to codziennie.

Praca zespotowa, dochodzenie do rozwiazan ra-
zem, spoteczny indywidualizm.

taczy nas poczucie wspolnoty Solidarno$¢ typowa dla spoteczenstwa szwedzkie-
i entuzjazm. go, chetnie podkreslana jako wartos¢ kulturowa.

Lider jest jednym z cztonkéw zespotu, wspotpracu-

Przywddztwo poprzez przyklad. je zzespotem i coachuje jego cztonkdw.

Szanujemy siebie nawzajem, naszych klientéw Poszanowanie prawa do indywidualnosci, czyli in-
i dostawcow. nosci, w socjalnym panstwie dobrobytu.

Kwestionujemy stare rozwiazania i utarte sche-
maty. Jesli tylko pojawi sie lepszy pomyst, nie
boimy sie zmian.

Wskazanie na wysoka akceptacje niepewnosci
przez Szwedow.

Zrédto: opracowanie whasne.

Analizowana korporacja z jednej strony podkresla swoje otwarcie na réznorodnos¢
i miedzynarodowos¢, a z drugiej strony ,szwedzkos¢” pochodzenia [Wigerfelt 2013,
s. 1]. Polityka personalna firmy opiera sie na zatozeniu, ze pracownik, o ktérego przedsie-
biorstwo sie troszczy, jest bardziej zaangazowany [Rozkwitalska 2007, s. 278]. W zwigzku
z tym poszerzane s korzysci, jakie IKEA oferuje swoim przysztym pracownikom [http://
www.ikea.com/ms/pl_PL/this-is-ikea/working-at-the-ikea-group/wartosci.html, dostep:
24.04.2017].
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»Szwedzkos¢” IKEA nie zawsze spotykata sie z przychylnym przyjeciem na rynkach
lokalnych. Niemieccy pracownicy mieli problem ze zwracaniem sie do wszystkich na
Jty”, z kolei francuscy pracownicy korporacji niezbyt dobrze czuli sie w rzeczywistosci,
w ktoérej nie ma oficjalnych opiséw stanowisk czy doktadnie spisanych procedur.

Zakonczenie

Efekt COO uwypukla znaczenie korzeni instytucjonalnych i kulturowych w ksztattowa-
niu sposobu zarzadzania przedsiebiorstwami, w tym MNCs. Przyjeta metoda badan nie
pozwala na uogdlnienia, mozna jednak stwierdzi¢, ze kluczowe cechy otoczenia instytu-
cjonalnego i kulturowego Szwecji: egalitaryzm, innowacyjnos¢, troska o jakos¢ relacji in-
terpersonalnych, dazenie do konsensusu, spoteczny indywidualizm, sa tym, co mozna
uznac za,szwedzkosc”. Sg one takze widoczne w sposobie zarzadzania korporacjg IKEA.

Z punktu widzenia praktycznych implikacji badan nad efektem COO istotne jest bu-
dowanie $wiadomosci, ze podmiot wywodzacy sie z okreslonego rynku moze przeja-
wiac cechy typowe dla niego, a w efekcie promowac specyficzne wartosci czy stosowac
specyficzne praktyki. Kandydaci do pracy powinni zdawac sobie sprawe, ze w zalezno-
$ci od kraju pochodzenia oczekiwania wzgledem nich, jak i pdzniejsze stosunki pracy
moga by¢ odmienne.

Ciekawym kierunkiem dalszych badan jest identyfikacja wptywu efektu COO na
praktyki korporacji szwedzkich w obszarze HRM oraz okreslenie roli otoczenia instytu-
cjonalnego i kulturowego krajow lokaty, takich jak np. Polska, w moderowaniu tego efektu.
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Abstract: This article isa part of the research on multiculturalism in management. Its pur-
pose is to analyze the sense of national/ethnic identity of the Russian minority in Ukraine
in the context of its attitudes towards work, people and organizations. The author discus-
ses the ethnicity and the identity of the national/ethnic Russian minority by analyzing the
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gional distribution. In the end, based on the own research, an author considers the relation-
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Wstep

Wspdtczesny Swiat, z takimi zjawiskami jak globalizacja, staje sie przestrzenia dla po-
wstawania coraz to nowych, wielowymiarowych mechanizméw funkcjonowania spote-
czenstw. Jednym z nich jest miedzy innymi fenomen wspétpracy miedzynarodowej, kto-
ry z fatwoscig mozna obserwowac w korporacjach transnarodowych czy tez firmach z ka-
pitatem zagranicznym. Wielokulturowos¢, z jaka spotykamy sie, badajac réznego rodzaju
firmy miedzynarodowe, aktywnos$¢ zasobdw ludzkich w ramach eksplorowanych orga-
nizacji tworzy nieustannie nowa jakosc. Ta z kolei jest warunkowana szeregiem czynni-
kéw natury spotecznej, politycznej, ekonomicznej. Wsrdd tych determinant pewien nie-
dosyt badawczy budza etnicznos¢i poczucie tozsamosci narodowej/etnicznej, ktdre sg
wartosciami podlegajacymi swoistej dynamice, charakterystycznej dla okre$lonych na-
rodéwi wynikajacej z ich przesztosci historyczno-politycznej. Szczegdlnie brakuje badan
z pogranicza etnopolityki i zarzadzania dotyczacych obszaru panstw Europy Wschodniej,
w tym Ukrainy, zamieszkatej nie tylko przez naréd tytularny, ale réwniez przez Rosjan.
Obserwacja sceny spoteczno-politycznej wspoétczesnej Europy uswiadamia, jak cen-
ne jest zrozumienie systemu wartosci i poczucia tozsamosci narodowej ludnosci miesz-
kajacej na Ukrainie (Ukraincy - 77,8% ogodtu spoteczenstwa ukrainskiego, Rosjanie —
17,3% ogétu), tym bardziej, ze Rosjanie na terytorium ukrairiskim stanowia najwieksze
skupisko ludnosci rosyjskiej poza granicami Federacji Rosyjskiej [Nacional nyj... 2001].
Aneksja krymska z 2014 roku i trwajgca wojna w Donbasie w konsekwencji przyniosty ze
sobg fale migracji ludnosci ukrainskiej do panstw Unii Europejskiej'. Coraz wiecej oby-
wateli Ukrainy (Ukraincéw, Rosjan) podejmuje prace w firmach europejskich, ujawniajac
w miejscach zatrudnienia katalog zachowan i bagaz mentalny niejednokrotnie niezro-
zumiaty dla mieszkaricéw Europy Srodkowej i Zachodniej. Owo niezrozumienie, wynika-
jace w znacznej czesci z braku wiedzy na temat tozsamosci ludnosci ukrainskiej i mniej-
szosci rosyjskiej, staje sie przyczyna konfliktow i powstawania niejednokrotnie niepraw-

' W pierwszych latach XXI wieku ukrainskie ruchy migracyjne miaty charakter gtéwnie zarobkowy
i tymczasowy, a ich intensywnos$¢ ulegata redukgcji, co byto podyktowane gtéwnie swiatowym kryzysem
gospodarczym i zmniejszeniem sie popytu na pracownikéw ukrainiskich w UE i Rosji. Przyktadowo, w latach
2005-2008 za granica pracowato 1,5 min Ukraificéw, podczas gdy w latach 2010-2012 juz 1,2 mIn. Zmianie
ulegty takze docelowe miejsca wyjazdow — w latach 2010-2014 numerem jeden dla migrujacych obywateli
Ukrainy staty sie Rosja i Polska. Z badan przeprowadzonychw latach 2013-2014 przez Osrodek Studiow
Wschodnich w Warszawie wynika, ze ruchy migracyjne spoteczenstwa ukrainskiego sprzed wybuchu
konfliktu na wschodzie Ukrainy odznaczaty sie wieksza racjonalnoscig wyboréw migracyjnych, podyktowana
doswiadczeniem, i rozbudowanymi sieciami migracyjnymi. Coraz popularniejsza stawata sie tez migracja
edukacyjna. Istotne jest réwniez, ze okoto 70% ukrainiskich migrantéw zarobkowych stanowili mieszkarcy
zachodniej czesci Ukrainy. Przyktadowo, w 2012 roku wskaznik zaangazowania w migracje wéréd ludnosci
w wieku 17-70 lat na zachodzie Ukrainy wynosit 10,8%, z kolei dla wschodu kraju — 1% [Betliy 2014, ss. 160-
162; Jaroszewicz 2013; International... 2013, ss. 37-40].
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dziwych stereotypdéw. W dobie globalizacji i coraz to wiekszej mobilnosci ludnosci likwi-
dacja owego deficytu badawczego staje sie wrecz koniecznoscia.

W Swietle powyzszego celem artykutu jest wzbogacenie badan na temat relacji et-
nicznos¢-zarzadzanie i dokonanie analizy poczucia tozsamosci narodowej/etnicznej
mniejszosci rosyjskiej na Ukrainie w kontekscie jej postaw wobec pracy, ludzi i organiza-
¢ji. Zakres tematyczny dotyczy przestrzeni terytorialno-czasowej, jaka jest niepodlegta
Ukraina. Autorka, dokonujac badan powyzszej problematyki, stosuje interdyscyplinarne
podejscie badawcze, integrujgce metody charakterystyczne dla nauk o zarzadzaniu (np.
metoda ilosciowa, jakosciowa), jak réwniez nauk politycznych (np. metoda komparaty-
styczna, analiza systemowa). W artykule zaprezentowane sg réwniez wnioski z obser-
wagji i badan wtasnych dokonanychw latach 2007-2016 podczas wyjazdéw na Ukraine,
gdzie autorka przeprowadzita szereg wywiaddw i rozmoéw z kadrg pracowniczg, zaréw-
no z osobami narodowosci rosyjskiej, jak i ukrainskiej.

Kilka uwag o etnicznosci

Podstawa etnicznosci jest kompleks cech kulturowych, ktérymi jej cztonkowie odréznia-
ja sie od innych tego rodzaju grup. Jak zauwazaja badacze problematyki, ,za pierwotny
warunek istnienia etnicznosci nalezy uzna¢ dychotomiczna relacje («my» — «oni»), ktérg
symbolizuje pojawienie sie etnicznej nazwy wiasnej — etnonimu. Dzieki etnonimowi na-
stepuje utrwalenie odrebnosci grupy. Powstanie antytezy «my - oni» jest mozliwe tylko
w kontaktach z innymi wspélnotami, w czym przejawia sie niepowtarzalnos¢ danej zbio-
rowosci’ [Wierzbicki 2013, s. 21; Btuszkowski 2005, s. 17]. Co szczegdlnie istotne, cechy
grupy moga sie zmienia¢, ale dychotomia cztonkéw danej wspdlnoty (,nas”) i cztonkéw
innych wspdlnot (,nie nas”) pozostaje. Jest to gwarancja przetrwania tozsamosci etnicz-
nej, nawet bez zachowania wtasnego jezyka, cech kultury czy tez w warunkach porzuce-
nia terytorium etnicznego [Wierzbicki 2013, s. 21].

Chcac zrozumiec fenomen etnonimu, nalezy pamietac, ze jest on znakiem identyfi-
kacyjnym wspdlnoty etnicznej. Do cech konstytuujacych etnicznos¢ mozemy zaliczy¢
ponadto: 1) mit pochodzenia i przodkdw, potwierdzajacy przynalezno$¢ do wspdlnoty
dzieki pochodzeniu z tego samego miejsca, takze w czasie, i od tego samego przodka
- idea zycia razemi podobienstwa kulturowego oraz poczucie przynaleznosci poprzez
wiezi rodzinne; 2) historieg, jednoczaca pokolenia, przy czym kazde z nich dodaje wtasne
doswiadczenia do zbioru podzielanej historii; 3) podzielana kulture, dziedziczong, chro-
niong i przekazywang potomnym; 4) terytorium, wiez z rzeczywistym badz mitycznym
LSwietym” miejscem pochodzenia, ziemig ojczysta, ktéra moze przerodzi¢ sie we wspo-
mnienie swojego terytorium; 5) solidarno$¢ cztonkéw wspélnoty etnicznej [Wierzbic-
ki 2013, s. 22]. Nalezy doda¢, ze niektoérzy badacze tej problematyki reprezentuja row-
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niez podejicie biogenetyczne do etnicznosci (m.in. Valery Solovej), zgodnie z ktérym et-
nos (grupe etniczna) definiuje sie jako ,grupe ludzi, odrézniajaca sie od innych grup ca-
toksztattem dziedziczonych cech biologicznychi charakterystycznych tylko dla tej gru-
py archetypow, ktérej cztonkowie podzielajg intuicyjne poczucie podobienstwa i pokre-
wienstwa” [Solovej 2008, s. 68].

Powyzsze wartosci okreslajace etnonim narodu korespondujg takze z postrzega-
niem przez dang narodowosc zjawiska pracy. Poczucie tozsamosci narodowej (rozumia-
nej jako zbidr okreslajagcych dana narodowos¢ cech) wywiera wptyw na sposéb realizo-
wania zadan przez poszczegdlnych cztonkdéww ramach przedsiebiorstw. Rzutuje tak-
Ze na interpretowanie przez reprezentantéw danej narodowosci fenomenu pracyi zwig-
zanych z nig wartosci. Fakt, ze narody posiadaja rézne systemy wartosci, normy zacho-
wani obyczaje, powoduje, ze ludzie inaczej postrzegaja rzeczywistos¢, inaczej mysla,
czuja i dziataja [Kaczmarek 2016, s. 94]. Swiadomos¢ réznorodnosci zachowan oséb od-
miennych narodowosci wydaje sie jednym z kluczowych warunkéw w pokonywaniu ba-
rier i uzyskaniu optymalnej efektywnosci w funkcjonowaniu i prowadzeniu dziatalno-
$ciw wymiarze miedzynarodowym.

Poczucie tozsamosci narodowej mniejszosci rosyjskiej

Status mniejszosci rosyjskiej ma charakter prawno-formalny, wynikajacy z obowiagzuja-
cego w danym panstwie ustawodawstwa, badz tez nieformalny, to znaczy nieokreslo-
ny stosownym ustawodawstwem, ale bedacy rezultatem realnych uwarunkowan w zyciu
spoteczno-politycznym. Jest zwigzany z, co najmniej czterema, mozliwymi orientacjami
tozsamosci. Wedtug pierwszej z nich — etnicznej rosyjskiej (z ros. pycckas lub npopycckas)
- Rosjanie sg obywatelami danego panstwa i ich problemy powinny by¢ rozwigzane na
podstawie istniejacych wewnetrznych mozliwosci prawno-politycznych, nie wyfgczajac
pomocy finansowej i organizacyjnej ze strony Rosji. Cze$¢ tej grupy Rosjan identyfiku-
je sie z nowymi panstwami, w zaleznosci od prowadzonej przez nie etnopolityki. Swoja
przyszto$¢ wiaza oni z panstwem swojego obywatelstwa. Opowiadaja sie za zblizeniem
suwerennych panstw z Rosja w ramach inicjatyw integracyjnych. Wyrazaja nostalgie za
przesztoscia, jednoscia z Rosja, ale sa pragmatycznii dostosowuja sie do nowych warun-
koéw, koncentruja sie na karierze czy wychowaniu dzieci.

Przedstawiciele drugiej orientacji — rosyjskiej politycznej (z ros. poccutickaa lub
npopoccutickas) — dystansuja sie od panstw swojego obywatelstwa, niezainteresowani
ich pomysinym rozwojem. Sytuacje, w ktérej sie znalezli, traktuja jako nienaturalna. Opo-
wiadajg sie za integracja z Rosjg, najlepiej w postaci odrodzenia wspdlnego panstwa, na-
wet jezeli moze to mie¢ negatywne konsekwencje dla panstw ich obywatelstwa badz
tez niekorzystnie wptynac¢ na ich osobistg sytuacje. S przeciwnikami orientacji proza-
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chodniej,a ich patriotyzm w wiekszym stopniu jest zwigzany z Rosja niz z ich obecna oj-
czyzna. Oczekujg pomocy ze strony Rosji — finansowej, politycznej, a nawet wojskowej.
Zwolennicy trzeciej orientacji — radzieckiej (z ros. coeemckas), ,moja ojczyzna to ZSRR”
- 53 petni nostalgii za bezpowrotnie utraconym ,rajem”, kojarzagcym sie im z dobroby-
tem, stabilnoscia, spokojem, beztroskim dziecinstwem i mtodoscig, bez problemow je-
zykowych (w zwigzku z powszechnym obowigzywaniem jezyka rosyjskiego) i koniecz-
nosci podejmowania wyboréw tozsamosciowych. Z kolei czwarta orientacja — samoizo-
lacja - polega na koncentracji na pracy zawodowej, dystansowaniu sie od instytugji i ry-
tuatéw panstwowych oraz ograniczeniu kontaktéw z osobami nalezgcymi do tej samej
narodowosci [Wierzbicki, Karolak-Michalska 2016, ss. 77-86].

Najpopularniejsze wsréd Rosjan sg orientacje pierwsza i druga. Stanowig one prze-
jaw mobilizacji etnicznej i w najwiekszym stopniu odpowiadajg ich interesom. Orienta-
Cje trzecia i czwarta sg najmniej powszechne. Wybdr trzeciej jest uzalezniony od cech
demograficznych (wieku) Rosjani bedzie stopniowo wygasat. Czwarta wymaga od zain-
teresowanej osoby duzego wysitku w zakresie radzenia sobie z derusyfikacja otoczenia.

Z dostepnych badan obejmujacych problematyke tozsamosci Rosjan w panstwach
poradzieckich wynika, ze wielu badaczy zachodnich dokonuje konceptualizacji narodu
rosyjskiego®. Przyktadowo, Richard Sakwa proponuje podziat wedle nastepujacych kry-
teriéw: 1) etnicznosc (russkost’); 2) prawostawie; 3) kultura; 4) historia [Sakwa 2002, ss.
264-265]. Z rozwazan badaczy zajmujacych sie tozsamoscia Rosjan, zaréwno tych z Ro-
sji, jak i spoza niej, wynika, ze tozsamos$¢ wyraza sie w nastepujacych cechach: 1) przy-
naleznosci do narodu i cywilizacji rosyjskiej; 2) pamieci o wielkosci Rosji i wspélnej prze-
sztosci; 3) identyfikowaniu sie i przywiazaniu do ojczyzny; 4) jezyku i kulturze rosyjskiej;
5) jednosci w prawostawiu; 6) wiezi miedzy Rosjanami mieszkajgcymi nie tylko w Fede-
racji Rosyjskiej, ale takze poza jej terytorium; 7) wspélnocie ekonomicznej i terytorialne;j.
Ze wzgledu na potencjat etnosu rosyjskiego jego tozsamos¢ mozna uznac zaréwno za
etniczna (russkij narod, russkad ided), jak i panstwowa/obywatelska (rossijskij narod, rossij-
skaad ided). Obie tozsamosci przenikajg sie wzajemnie i zadnaz nich nie stanowi zagroze-
nia dla drugiej.

Mniejszo$¢ rosyjska w bytej radzieckiej republice ukrainskiej staneta w obliczu ko-
niecznosci okredlenia wtasnej tozsamosci narodowej. Szczegdlnego znaczenia nabrata
kwestia poczucia przynaleznosci narodowej. Cztonkowie tej mniejszosci, wychowujac

2 Narod rosyjski byt narodem z nieokreslong, niewykrystalizowana $wiadomoscig narodowa, ktéremu trud-
no byto wyobrazi¢ sobie zycie w panstwie wielonarodowym,w ktérym nie ma statusu najwazniejszego z na-
rodéw. Nalezy dodac¢, ze cho¢ ZSRR nie byt rosyjskim paristwem narodowym, to Rosjanie mieli podstawy ku
temu, aby w najwiekszym stopniu, sposréd wieloetnicznej ludnosci, utozsamiac sie z nim. Sprzyjaty temu:
1) sytuacja demograficzna (Rosjanie stanowili wiekszo$¢ populacji ZSRRi zamieszkiwali na catym jego teryto-
rium); 2) wszechobecnos¢ jezyka rosyjskiego i rosyjskiej kultury radzieckiej w ZSRR; 3) fakt, ze Rosjanie mieli
wiecej praw niz mieszkancy ZSRR [Zateski 2008].
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siew dwdch tradycjach, kulturach i jezykach, pojecie ojczyzny rozumieja dwojako. Naj-
czesciej identyfikuja sie jako russkie i rossidnie. Na Ukrainie maja trudnosci z odpowiedzig
na pytanie, czy sg Rosjanami, czy Ukrairicami. Badania autorskie przeprowadzone w la-
tach 2007-2016 wskazuja, ze uksztattowana tozsamos¢ rosyjska przenikajaca sie z ,ra-
dzieckoscig” i z tozsamoscia ukrainska utrudniata jednoznaczne deklaracje mniejszosci
rosyjskiej i doprowadzita do pojawienia sie fenomenu ,wielowarstwowej” tozsamosci
narodowej?. Ta z kolei rzutuje m.in. na postrzeganie pracy.

Wieloletnie badania wiasne nad problematyka ukrainska pozwalaja podtrzymac
teze, ze ze wzgledu na populacje mozna dokona¢ ,podziatu” Ukrainy na czesci posiada-
jace wihasna specyfike (zachodnia czes¢ koncentruje ludnos¢ utozsamiajaca sie gtownie
z kulturg, tradycja i jezykiem ukrainskim, wschodnia to obszar kultury i jezyka rosyjskie-
go; srodkowa stanowi ,zderzenie” kultury i tradycji obszaru zachodniego i wschodnie-
go). Réznorodnos¢ tozsamosci mieszkancéw Ukrainy ilustrujg takze ich deklaracje do-
tyczace przynaleznosci kulturowej. Z badan przeprowadzonychw 2005 roku wynika, ze
57,9% z nich identyfikuje sie z kultura ukrainska, 10,1% — z rosyjska, 19,4% - z radziecka,
6,4% - z europejska, 1,0% wybiera inng, a 5,2% nie ma zdania [/denti¢nist’... 2007, s. 6].
29,5% spoteczenstwa Ukrainy (w tym takze Rosjanie) odrzuca kulture ukrainska, utozsa-
miajac sie z kultura rosyjska badz dziedzictwem radzieckim. Dodac nalezy, ze problemy
zwyraznym okres$leniem tozsamosci Rosjan na Ukrainie sktaniajg niektérych badaczy do
poszukiwania nowych wymiaréw tozsamosci, co ujawnito sie na wschodniej Ukrainie po
aneksji Krymu, kiedy obwody donieckii tuganski ogtosity niepodlegtos¢ w ramach pro-
jektu ,Noworosja”.

Postawy mniejszosci rosyjskiej wobec pracy

W kontekscie badania postaw mniejszosci rosyjskiej wobec pracy nalezy odnies¢ sie do
ukrainskich przepiséw prawa pracy, ktore reguluja stosunek pracy. Podstawowym aktem
prawnymw zakresie prawa pracy na Ukrainie jest Ustawa nr 322-Vlliz dnia 10 grudnia
1971 r. (z p6zn. zm.) Kodeks Prawa Pracy Ukrainy (trwajg prace nad nowa redakcja tej
ustawy). Ustawe te uzupetniaja liczne ustawy regulujace okreslone aspekty prawa pra-
cy, akty wykonawcze do tych ustaw oraz lokalne akty prawne [KZOT Ukrainy 2016; No-
vyj trudovyj... 2017].

3 Interesujacej analizy tozsamosci na Ukrainie dokonat Andrew Wilson. Podkreslajac role jezykéw ukrainskie-
goi rosyjskiego, wskazat na znaczenie tozsamosci, ktére okresli¢ mozna jako ,przejsciowe’, sytuujace sie mie-
dzy ukrainskosciai rosyjskoscia — orientacje ukrainofilskai rusofilska. Wilson wskazuje, ze tozsamosci ,przej-
$ciowe” sg charakterystyczne dla wiekszosci spoteczeristwa Ukrainyi stanowia klucz do zrozumienia orientacji
geopolitycznej tego kraju [Wilson 2002].
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Z analizy ukrainskich przepiséw prawa pracy wynika, ze istotnym elementem syste-
mu prawa pracy sa zbiorowe umowy pracy (zawierane zaréwno na szczeblu ogélnona-
rodowym przez odpowiednie organizacje pracownikéw z jednej strony oraz pracodaw-
coéwz drugiej strony, jak i zawierane obowigzkowo na szczeblu konkretnego przedsie-
biorstwa) [KZOT Ukrainy 2016; Novyj trudovyj... 2017]. Do podstawowych warunkéw za-
trudniania pracownikdéw, przewidzianych przez ukraifskie przepisy prawa pracy, nale-
zy zaliczy¢ nastepujace zatozenia: 1) forma ustanowienia stosunku pracy - zatrudnie-
nie pracownika powinno odby¢ sie na zasadzie pisemnej umowy, ktérej warunki nie
moga by¢ mniej korzystne niz te przewidziane ukrainskimi przepisami prawa pracy; do-
puszczane i stosowane sg rowniez inne formy regulacji stosunkéw pomiedzy pracodaw-
cai pracownikiem,w tym kontrakt menedzerski oraz umowa cywilno-prawna (przy czym
ze wzgledu na specyfike ukrainskich przepiséw prawa pracy formy te — nieodpowied-
nio sporzadzone -w praktyce moga zosta¢ potraktowane jako zwykta umowa pracy)*;
2) okres prébny — w przypadku zatrudnienia nie moze by¢ zazwyczaj dtuzszy niz trzy
miesigce, a w przypadku niektérych kategorii pracownikéw moze siega¢ maksymalnie
sze$ciu miesiecy; na okres prébny nie mozna zatrudnia¢ pracownikéww wieku ponizej
18 lat oraz innych oséb przewidzianychw Kodeksie Prawa Pracy Ukrainy; 3) wymiar pracy
- obowiazuje 40-godzinny tydzien pracy (pie¢ dni w tygodniu po osiem godzin); praco-
dawca moze wprowadzi¢ szesciodniowy tydzien pracy — w takim jednak wypadku czas
pracy nie moze przekroczy¢ siedmiu godzin na dobe; 4) wynagrodzenie za prace - nie
moze by¢ nizsze od minimalnej ptacy, przy czym wszelkie $wiadczenia pieniezne wypta-
cane przez nierezydenta-pracodawce muszg by¢ wyptacane w walucie ukrainskiej (go-
téwka lub przelewami); 5) rozwigzanie stosunku pracy — pracownik moze rozwigzac sto-

* W art. 21 Kodeksu Prawa Pracy Ukrainy widnieje zapis, ze umowa o prace jest porozumienie miedzy
pracownikiemi pracodawcg, na podstawie ktérej pracownik zobowiazuje sie wykonywac prace okre$long
w tym porozumieniu, z podporzadkowaniem wewnetrznemu regulaminowi, a wiasciciel przedsigbiorstwa,
instytucji lub organizacji zobowigzuje sie wyptaca¢ pracownikowi wynagrodzenie i zapewnia¢ warunki
niezbedne do wykonywania pracy, ktére sg przewidziane przez ustawodawstwoo prace, umowe zbiorowg
albo ugode miedzy stronami. W ustawodawstwie ukraifiskim nie istnieje wyodrebnione pojecie umowy
o dzieto. Mozna natomiast znalez¢ analogie do polskiej umowy o dzieto. To umowa o prace, ale zawarta
na czas okreslony, wymagany do wykonania konkretnego zlecenia, np. prac sezonowych. Zgodnie z art.
23 Kodeksu Prawa Pracy Ukrainy terminowa umowa o prace powinna by¢ zawierana w przypadkach, kiedy
stosunek pracy nie moze zosta¢ nawigzany na okres nieokreslony ze wzgledu na charakter pracy lub warunki
jej wykonywania, lub interesy pracownika [KZOT Ukrainy 2016; Novyj trudovyj... 2017]. Szczegdlng forma
umowyo prace jest kontrakto prace (kontrakt menedzerski). Forma ta moze miesci¢ przepisy zawezajace
zakres praw pracownika w poréwnaniuz regulacjami zawartymi w Kodeksie Prawa Pracy Ukrainy. Kontrakt
o prace moze zosta¢ zawarty z okreslonym przez szczegdtowe przepisy prawa szeregiem pracownikéw
(m.in. kierownikami przedsiebiorstw, dyrektorami, kierownikami organizacji pafnstwowych, nauczycielami
i wyktadowcami, aplikantami adwokackimi). W kontrakcie okresla sie termin jego trwania, prawa, obowiazki
i odpowiedzialno$¢ obydwu stron (w tym takze i odpowiedzialno$¢ materialng), warunki organizacji pracy
i podstawy rozwigzania umowy z pracownikiem [KZOT Ukrainy 2016; Novyj trudovyj... 2017; Schabowski
20091.
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sunek pracy w dowolnym momencie, z zachowaniem dwutygodniowego okresu wypo-
wiedzenia; pracodawca moze natomiast rozwigzac stosunek pracy z pracownikiem wy-
taczniew przypadkach przewidzianych w kodeksie pracy (m.in. porozumienie stron, wy-
gasniecie terminu umowy, wezwanie do odbycia stuzby wojskowej, przeniesienie pra-
cownika za jego zgoda do innego przedsiebiorstwa, odmowa pracownika przejscia do
innego przedsiebiorstwa, uprawomocniony wyroku sadu) oraz po spetnieniu okreslo-
nych formalnosci; standardowy okres wypowiedzenia wynosi dwa miesigce®; 6) urlopy
- minimalny wymiar urlopu w skali roku wynosi 24 dni kalendarzowe (dla oséb do lat
18 — 31 dni); jednak rosnie on w zaleznosci od stazu pracy, warunkéw pracy oraz stano-
wiska; ponadto w odniesieniu do okreslonych rodzajow wykonywanej pracy ukrainskie
prawo pracy przewiduje dodatkowe dni ptatnego urlopu; 7) wiek emerytalny — ustawo-
wy wiek emerytalny wynosi 60 lat dla kobiet i 60 lat dla mezczyzn [KZOT Ukrainy 2016;
Novyj trudovyj... 2017, Kazimierczak 2015].

Z badan wiasnych przeprowadzonych w latach 2007-2016 wynika, ze wsréd znacz-
nej czesci Rosjan zyjacych na Ukrainie ujawnia sie polaryzacja orientacjii postaw wobec
pracy. Postawy te implikowane sg splotem wielu czynnikéw, w tym bagazem mental-
nym wyniesionym z ZSRR, wiedzg o zachodzacych zmianach ustrojowych w panstwach
Europy Wschodniej, stereotypami, uprzedzeniami, emocjami zwigzanymi z uzyskaniem
niepodlegtosci przez Ukraine oraz nowymi realiami politycznymi, poczuciem przyna-
leznosci do terytorium ukrainskiego, a takze identyfikacja narodowa Rosjan. Doprecy-
zowac nalezy, ze stosunek Rosjan (a czesciowo réwniez innych cudzoziemcéw) do Ukra-
iny ksztattuje sie w duzym stopniu na bazie stereotypdw kulturowych i historycznych.
Z jednej strony jest to stereotyp ,$piewajaceji plasajacej Matorosji” (Ukrainy, ktérg wszy-
scy Rosjanie kochaja), a z drugiej — stereotyp Ukrainy ,opetanej nacjonalizmem”. U pod-
staw tych stereotypdéw lezy wyobrazenie ukrainskiego ludu jako ,na wpét oswiecone-

® Waznym zagadnieniem prawa pracy na Ukrainie jest rozwigzywanie stosunku pracy. Kiedy pracownik chce
sie zwolni¢, informuje o tym pracodawce w formie pisemnej, co najmniej dwa tygodnie przed zwolnieniem.
Istnieje takze mozliwos¢ skrocenia tego terminu wypowiedzenia do kilku lub nawet jednego dnia w zwigzku
z wystapieniem powaznych przyczyn ze strony pracownika i kiedy istnieje na to zgoda pracodawcy. Kodeks
Prawa Pracy Ukrainy w art. 40 i 41 podaje spis podstaw prawnych umozliwiajgcych pracodawcy rozwiazanie
stosunku pracy z pracownikiem. Do tego wykazu pracodawca powinien ustosunkowywac sie za kazdym razem,
gdy podejmuje decyzjeo zwolnieniu [KZOT Ukrainy 2016; Novyj trudovyj... 2017]. Podstawami prawnymi
zwolnienia, jakie przewiduje Kodeks Prawa Pracy Ukrainy, sa: 1) ujawnienie nieprzydatnosci pracownika na
zajmowanym stanowisku albo wskutek braku kwalifikacji, albo ze wzgledu na stan zdrowia; 2) systematyczne
niewykonywanie przez pracownika bez powaznych przyczyn swoich obowiazkéw, wynikajacych z umowy
o prace albo wewnetrznego regulaminu pracy; 3) nieobecnosci w pracy (w tym takze nieobecnosci w pracy
dtuzej niz 3 godziny w ciggu dnia) bez powaznych przyczyn; 4) nieobecnos¢ w pracy w ciggu dtuzej niz
czterech miesiecy jednorazowo, w rezultacie tymczasowej utraty zdolnosci do pracy, nie wliczajac w ten okres
urlopu w zwiagzku z ciaza i porodem, jezeli ustawodawstwo nie przewiduje innego okresu zachowania miejsca
pracy przy okreslonej chorobie; 5) przybycie do pracy w stanie odurzenia alkoholowego lub narkotycznego
[KZOT Ukrainy 2016; Novyj trudovyj... 2017; Schabowski 2009].
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go, dzikiego, prymitywnego”. Dopoéki lud ukrainski pozostaje w ,matorosyjskim” sta-
nie i nie kwestionuje imperialnej hierarchii kulturowej ani nie podaje w watpliwos¢ wia-
snej drugorzednosci wobec narodu rosyjskiego, jest dla Rosjan akceptowalny [Riabczuk
2015, s. 129]. W powyzszym kontekscie doprecyzowad nalezy, ze wiekszo$¢ spoteczen-
stwa ukrainskiego zna dyskurs dotyczacy narodu rosyjskiego i imperium radzieckiego.
Do jego podstawowych elementéw trzeba zaliczy¢ idee ,tréjjedynego narodu rosyjskie-
go”, wspdlnego ukrainsko-rosyjskiego pochodzenia, niemalze identycznosci, czy tez
idee wyjatkowej potegii sity Imperium Rosyjskiego. Do tego dotgczy¢ nalezy szczegdlna
misje dziejowg Rosjan, upowaznionych czy to przez Boga, czy to przez historie, do zjed-
noczenia Stowian, utwierdzenia chrzescijanstwa, zbawienia swiata i zaprowadzenia po-
rzadku na swych blizszychi dalszych terytoriach, by zrealizowa¢ tym samym klasyczna
dla imperializmu misje cywilizacyjna [Riabczuk 2015, s. 61].

Formutujac katalog uwarunkowan postaw mniejszosci rosyjskiej wobec pracy na
Ukrainie, trzeba réwniez wzig¢ pod uwage takie fenomeny, jak: 1) pochodzenie od ro-
dzicéw tej samej narodowosci (rodzice Rosjanie przekazywali potomstwu wiedze o oj-
czyznie historycznej, co utrudniato ksztattowanie ,wiezi” z Ukraing); 2) jezyk rosyjski,
ktéry jako wyznacznik odmiennosci kulturowej, stat sie facznikiem wszystkich Rosjan
z ojczyzna historyczna; 3) urodzenie sie w Rosji, ktére przypominato o macierzy, emo-
cjonalnie blokujac wiez z Ukraing; 4) kulture i obyczaje rosyjskie, odrézniajgce Rosjan od
narodow tytularnych; 5) jezyki narodéw tytularnych, ktére jako srodek komunikowania
w panstwie generowaty kontakt Rosjan z kultura i tradycjag ukrainska. Co wazne, poczu-
cie tozsamosci zwigzane z krajem pochodzenia oddziatuje na sposéb, w jaki pracowni-
cy podejmujg decyzje oraz formutujg i realizujg cele instytucji. Wptywa ono na ich prefe-
rencje i postawy oraz rzutuje na styl pracy.

Badania wtasne prowadzone w latach 2007-2016 na Ukrainie pozwalaja na wyod-
rebnienie czterech gtéwnych typdw postaw mniejszosci rosyjskiej wobec pracy. Sa to:

1. typy instrumentalne (majace na celu zaspokojenie podstawowych potrzeb) -
charakterystyczne dla Rosjan, dla ktérych poczucie i sSwiadomos¢ tozsamosci naro-
dowej nie sa kwestig szczegdlnie waznga; tego rodzaju postawy wykazuja gtéwnie
osoby stabo wyksztatcone, mieszkajace w wiekszosciw zachodniej czesci Ukrainy,
gdzie skupiska mniejszosci rosyjskiej w skali kraju sa najmniejsze;
2. typy autoteliczne (majace na celu zaspokojenie potrzeby samorozwoju, traktu-
jace prace jako wartos¢ umozliwiajagca budowanie wtasnej tozsamosci i samooce-
ny); postawy charakterystyczne dla Rosjan, dla ktérych poczucie i Swiadomos¢ toz-
samosci narodowej sg wazna kwestia; sa to gtéwnie osoby z wysokim poziomem wy-
ksztatcenia, niejednokrotnie liderzy organizacji pozarzadowych czy partii politycz-
nych, mieszkajacy w wiekszosci we wschodniej czesci Ukrainy, gdzie skupiska mniej-
szosci rosyjskiej w skali kraju sg najwieksze;
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3. typy punitywne (traktujace prace jako kare) — charakterystyczne dla Rosjan, dla
ktérych poczucie i sSwiadomos¢ tozsamosci narodowej sg kwestig wazna; s to gtow-
nie osoby ze $rednimi wyzszym wyksztatceniem, mieszkajgce w wiekszosciw srod-
kowej i wschodniej czesci Ukrainy; kwintesencjg rozumienia pracy jako kary jest dla
nich praca dla Ukraincow;
4. typy normatywne (traktujgce prace jako zobowigzanie wobec spoteczenstwa,
sptacenie dtugu m.in. za mozliwo$¢ edukacji) — charakterystyczne dla Rosjan, dla kté-
rych poczucie i Swiadomos¢ tozsamosci narodowej sg kwestig umiarkowanie wazna;
s to gtéwnie osoby ze srednimi wyzszym wyksztatceniem, mieszkajace w wiekszo-
$ciw zachodniej czesci Ukrainy; ich specyficzng cechg jest pochodzeniez rodzin mie-
szanych (ukrainsko-rosyjskich).
Obserwacje wtasne wykazaty réwniez, ze wsréd postaw mniejszosci rosyjskiej wo-
bec ludzi w pracy, organizacjii panstwa dominuja nastepujace:
a) proukrainskie — wyrazajace sie w wiezi kulturowej z narodem tytularnym (ukrain-
skim), bez przywigzywania wiekszej wagi do réznic kulturowychi okazywania wyzszo-
$ci wobec oséb narodowosci ukrainskiej; pracownicy przyjmujacy te postawe sg skon-
centrowani na celu organizacji, gotowi do pozostania na terytorium ukrainskimi pracy
na rzecz panstwa; postawy charakterystyczne w wiekszosci dla mniejszosci rosyjskiej
zyjacej w zachodnieji Srodkowej Ukrainie;
b) prorosyjskie — wyrazajace sie w wiezi kulturowej z narodem rosyjskim, przywiazy-
waniu duzej wagi do réznic kulturowych i okazywaniu dominacji wobec oséb naro-
dowosci ukrainskiej; pracownicy skoncentrowani na celu organizacjii zaangazowani
w prace szczegolnie przy projektach majacych stuzy¢ interesom gospodarczym Fede-
racji Rosyjskiej; gotowi do opuszczenia terytorium ukrairiskiego i powrotu do FR, a tak-
ze podejmowania pracy na rzecz Rosji; charakterystyczne w wiekszosci dla mniejszosci
rosyjskiej zyjacej we wschodniej i potudniowej Ukrainie;
¢) nacjonalistyczne — wyrazajace sie w wiezi kulturowej z narodem rosyjskimi przy-
wigzywaniu duzej wagi do réznic kulturowych, okazywaniu wyzszosci wobec oséb
narodowosci ukrainskiej i lekcewazacego stosunku do nich; pracownicy reprezentuja-
cy te orientacje sa skoncentrowani na celu organizacjii zaangazowani w prace jedynie
przy projektach majacych stuzy¢ interesom gospodarczym Federacji Rosyjskiej; sa go-
towi do pozostania na terytorium ukrainskim jedyniew celu walki o zwiekszenie przy-
wilejéw i praw mniejszosci rosyjskiej na Ukrainie, dazenia do rozwoju jezyka, kultury,
dziedzictwa historycznego oraz zapewnienia sobie dostepu do tamtejszych struktur
wiadzy panstwowej i jej zasobdw; postawa charakterystyczna w wiekszosci dla mniej-
szosci rosyjskiej zyjacej we wschodnieji potudniowej Ukrainie, gtéwnie na Krymie;
d) ksenofobiczne - wyrazajace sie w wiezi kulturowej z narodem rosyjskim, przypisy-
waniu znaczenia réznicom kulturowymi okazywaniu dominacji wobec oséb narodo-
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wosci ukrainskiej; w ich pracy uwidacznia sie aktywnos$¢ oddolna, majaca na celu lob-
bowanie na rzecz intereséw gospodarczych Federacji Rosyjskiej; pracownicy niejed-
nokrotnie powiazani z lokalnymi klanami, w ktérych funkcjonujg liderzy mniejszosci
rosyjskiej; przyjmujag postawe niechecii agresji wobec nowej rzeczywistosci politycz-
nej, opowiadaja sie za powrotem ZSRR, niechetni do pracy na rzecz budowy niepodle-
gtej Ukrainy; postawy charakterystyczne w wiekszosci dla mniejszosci rosyjskiej zyja-
cej we wschodniej i potudniowej Ukrainie (gtéwniew obwodach przygranicznych z Rosja).

Obserwujac postawy mniejszosci rosyjskiej w firmach ukrainskich, mozna zauwazy¢,
ze spotecznosc ta wpisuje sie w model kulturowej dominacji. Uwidacznia sie on w narzu-
ceniu catej organizacji lub partnerom stylu zarzadzania jednostki macierzystej, w tym
przypadku stylu zarzagdzania charakterystycznego dla Rosjan - gtéwnie autorytarnego.
Inne kultury sa ignorowane lub dyskryminowane. Manifestuje sie to poprzez przyjecie
okreslonych struktur organizacyjnych i obsady stanowisk kierowniczych, okre$lonych
procedur i wzorcOw dziatania, jezyka (postugiwanie sie w miejscu pracy jezykiem rosyj-
skim, a nie ukrainskim, choc¢ to ten ostatni ma status jezyka panstwowego) i stylu komu-
nikowania sie, a takze pewnych norm i wartosci. Taki obraz jest specyfika wielu firm ukra-
inskich gtéwnie we wschodniej czesci Ukrainy (Donieck, Charkéw, Dniepropietrowsk).
Ma to réwniez zwigzek z tym, ze wtasnie w regionach potudniowymi wschodnim wyste-
puja najwieksze skupiska mniejszosci rosyjskiej na Ukrainie®.

Rzetelnos¢ naukowa nakazuje doda¢ w tym miejscu, ze w firmach ukrainskich z ro-
syjskim zasobem ludzkim widoczne sg réwniez inne modele, w tym wspétistnienie kul-
turowe (polegajace na poszukiwaniu kompromisu pomiedzy kulturg kraju macierzyste-
go firmy — ukrainska, a lokalna — rosyjska), jak rowniez wspotpraca kulturowa (opierajaca
sie na zatozeniu, ze dwie kultury moga aktywnie oddziatywac na siebie, czego efektem
moze by¢ powstanie nowych cennych wartosci). Majg one jednak charakter marginalny.
Co ciekawe, zwigzane sg réwniez z rozmieszczeniem regionalnym firm na Ukrainie (im
blizej granicy z Federacjg Rosyjska, tym mniejsza che¢ poszukiwania kompromisu po-
miedzy kulturg ukrainska a rosyjska). W ukrainskiej rzeczywistosci spoteczno-politycz-
nej coraz czesciej daje sie zauwazyc, ze ré6znorodnos¢ kulturowa traktuje sie jako prze-
szkode, a nie zaséb, ktéry mozna wykorzysta¢ do rozwoju organizacji,a co za tym idzie,
poprawy gospodarczej panstwa i przyspieszenia transformacji kraju.

¢ W kazdym z regionéw Ukrainy obecna jest ludnos¢ rosyjska. W latach 1989-2001 jej liczba w regionie
wschodnim zmniejszyta sie z 35,6% do 29% mieszkaricéw, natomiast w potudniowym z 33,1% do 26,9% po-
pulacji. W strukturze etnicznej regionu centralnego udziat Rosjan réwniez ulegt zmianie, zmniejszyt sie z 8,7%
do 5,9% ludnosci, podobnie jak w regionie zachodnim -z 4,7% do 2,6%. Nizszy odsetek mniejszosci rosyjskiej
w regionach zachodnim i centralnym niz wschodnim i potudniowym potwierdzajg badania przeprowadzone
w 2006 roku przez Centr Razumkova. Wynika z nich, ze Rosjanie stanowig 2,7% struktury narodowosciowej re-
gionu zachodniego, 7,1% - centralnego, 32,3% - potudniowego, 30,2% - wschodniego [Karolak 2011, s. 86].
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Zakonczenie

Z przeprowadzonych badan wynika, ze poczucie tozsamosci narodowej/etnicznej mniej-
szosci rosyjskiej koresponduje dos¢ znaczaco z jej postawami wobec pracy, ludzi i orga-
nizacji. Im bardziej mniejszos¢ rosyjska utozsamia sie z narodem rosyjskim i dbatosciag
o realizacje intereséw gospodarczych Federacji Rosyjskiej, tym w wiekszym stopniu w jej
postawach widoczna jest dominacja wobec 0s6b narodowosci ukrainskiej. Z kolei w pra-
cy przejawia aktywnosc¢ lobbingowa na rzecz intereséw gospodarczych Federacji Rosyj-
skiej. Wymowne jest réwniez, ze wraz z silniejszym wykazywaniem wiezi z kultura ro-
syjska w postawach mniejszosci rosyjskiej ujawnia sie nieche¢ do pracy na rzecz budo-
wy niepodlegtej Ukrainy. Nalezy doda¢, ze postawy mniejszosci rosyjskiej w badanym
kontekscie sg réznorodne. Dotychczasowa obserwacja wskazuje na to, ze odznaczajg sie
dos¢ duza dynamika i s zwigzane z wymiang pokoleniowa - im mtodsze pokolenie Ro-
sjan, tym mniejsza tesknota za ZSRR, a takze zr6znicowane podejscie do powrotu do Fe-
deracji Rosyjskiej. Z badan wyptywa réwniez wniosek dotyczacy rozmieszczenia teryto-
rialnego mniejszosci rosyjskiej i firm, w ktérych pracuja jej przedstawiciele — w organiza-
cjach usytuowanych w regionie wschodniej i potudniowej Ukrainy, gdzie odsetek Rosjan
w skali catej Ukrainy jest najwyzszy, dominuja postawy autoteliczne, punitywne, proro-
syjskie, nacjonalistycznei ksenofobiczne.

Znajomos$¢ postaw mniejszosci rosyjskiej umozliwia pracodawcom z panstw Unii Eu-
ropejskiej lepsze zrozumienie mentalnoscii zachowan Rosjan migrujacychz Ukrainy do
krajow Europy Srodkowej czy Zachodniej. Tym samym przyczynia sie do zoptymalizo-
wania osigganych celéw organizacjii rzutuje na poprawe komunikacji w miedzynaro-
dowych zespofach kierowniczych. Prébujac tworzy¢ katalog rekomendacji dla praco-
dawcoéw zatrudniajacych osoby narodowosci rosyjskiej, mozna zaleca¢ przede wszyst-
kim, aby unikali dyskryminacji ze wzgledu na narodowos¢ oraz stereotypéw. Przy tym
w miejscach pracy potrzebna jest swiadomos¢ formalnych i nieformalnych barier ak-
tywnosci w réznych obszarach zycia spotecznego i gospodarczego. W oparciu o istnie-
jace réznice powinno by¢ budowane $rodowisko pracy, w ktérym kazdy cztonek orga-
nizacji bedzie czut sie doceniony, a jego zdolnosci i umiejetnosci zostana odpowiednio
wykorzystane.

Dalsze badania powinny dotyczy¢ analizy doswiadczen, potencjatéw i jakosci zycia
0s6b narodowosci rosyjskiej w regionach Ukrainy zréznicowanych kulturowo i naich po-
graniczach, a takze w regionach o zwiekszonej skali migracji ludnosci. Drugi kierunek to
przeglad polityk migracyjnych oraz programéw rozwoju regionalnego i lokalnego pod
wzgledem potrzeb i problemédw mniejszosci narodowych na Ukrainie, w tym ludnosci
rosyjskiej. Trzecim moga by¢ badania i obserwacje indywidualnych i zbiorowych uwa-
runkowan decyzji migracji zarobkowych ludnosci rosyjskiej. Kolejny kierunek badan po-



Etnicznos¢ i poczucie tozsamosci narodowej jako czynniki ksztattujqce stosunek do pracy
— casus mniejszosci rosyjskiej na Ukrainie

winien dotyczy¢ rozwoju spotecznosci regionalnych i lokalnych z uwzglednieniem réz-
nic miedzy osobami, nie tylko narodowych, ale tez np. réznic ptci, wyznania i $wiato-
pogladéw. Pigtym kierunkiem moga by¢ badania nad dyskryminacja zwielokrotniona,
m.in. mechanizmami ochrony prawnej, zapobiegania i eliminowania dyskryminacji in-

stytucjonalnej, zbierania danych o przypadkach jej wystepowania oraz monitoringu na-
ruszen i zaniedban.
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In a world dominated by interventionist and neoclassical states, having an ineffective no-
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rican conservative economists keep talking about the superiority of the free market sys-
tem in generating new technologies. The reality is different. The U.S. is sliding further into
an overregulated, over-taxed, anti-business state. This paper argues that in order to mainta-
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tions to increase support of artificial intelligence and other cutting edge technologies. The
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Infroduction

The essential economic questions of the US economy are well known: how to assure su-
stainable growth, eliminate public debt and current account deficit, stop capital concen-
tration and create better paying jobs, to name justa few. The basic economic constra-
ints are also well known: aging population, rising cost of health care, declining competi-
tiveness, ruinous infrastructure and environmental challenges. However, in practice, the
worst problem of all is how to clean up ideological mess among the neoliberal economi-
sts who cannot agree how to solve all of the above.

In the last elections average Americans gave their votes toa politician who cut taxes
for the super-rich, corporations and those who bounce in an out of poverty. The middle
class which generates 70 percent of the GDP by consumption was left with the neolibe-
ral narrative: wait for trickle down income.

Harvard historian, Nial Fergusson said that the US has fallen into what Adam Smith
called “the stationary state”, a formerly wealthy country that stopped growing, where
rich elite exploit laws and regulations to the detriment of business and the individuals,
and where worsening inequality will lead to social upheaval [Ferguson 2012].

The studies on global economy prove that about half of the countries involved in
globalization are more or less market driven, while the other half are neomercantilism
with strong market protectionism and industrial policy. In the last quarter of the century
the latter countries have had the highest economic growth and they also take the lead in
production and commercialization of most advanced consumer technologies. South Ko-
rea, Singapore, China, Taiwan, Malaysia and Japan before 1990s grew 3 times to 4 times
faster than the US in the last thirty years. Asia experienced formidable improvement of
the quality of life of hundreds of millions of people, an achievement larger in scale and
scope than the United States of America had between the late 6™ century and the mid-
dle of the 20™ century [Sharma 2012, Spence 2012].

The neoliberal theorists never stop trying to finda proof that free trade and unregu-
lated home markets, under-taxed, freewheeling transnational corporations employing
cheap labor are better for long term growth. Unfortunately, such arguments are flawed
and miss the point because they do not describe the reality by any measure.

American free market economy isa myth. The tax law is absurdly complex; starting
and running business in the USA today is extremely difficult because of copious and un-
necessary regulations pushing down United States on the overall Index of Economic Fre-
edom year by year [The Heritage Foundation 2013]. The Dodd-Frank Act of 2010 regula-
tions package designed to control the financial sector risk is very costly and almost im-
possible to implement [Blinder 2013].
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The real solution for the system paralysis in the US today is to createa synergy betwe-
en private sector and government, restore equal playing field for the US multinationals
in the global markets, create new high paying technology jobs at home, reduce current
account deficits, increase saving and investments. To achieve these goals, typical Ame-
rican anti-government approach must give way to new cooperative approach which is
perhaps the most challenging task of all. Therefore, the solution is most likely in revam-
ping government-business relations which proved to work in Asia and Europe toa lar-
ge extent.

The lessons of the Asian developmental state (DS)

The Asian DS is perhaps one of the most intensely researched theories of the mix of the
state and market. It was introduced by Chalmer Johnson to describe Japan and the Mi-
nistry of Industry and Trade [Johnson 1982] and later South Korea by Amdsen [1989], re-
visited by Deyo [1987] and others like Wade [1990], Woo-Cumings [1999], Chang [1999],
Polidano [2001] and Wong [2004]. Johnson’s model embodies underlying commitment
of Asian countries to private property (with the exception of China), market economy
and the state intervention. The market is guided by autonomous elite economic bureau-
cracy while the organizational and institutional links generatea consensus on goals. The
politicians “reign” while the bureaucrats “rule”. The objective of the political elite is to legi-
timize the actions of the elite bureaucratic agencies to make space for the latter’s actions.
The central component of the DS model has been to give priority to economic growth,
strategic economic policy, embedded bureaucratic autonomy and pilot agency. After Ja-
pan, this concept was applied in South Korea, Singapore, Taiwan and China and other co-
untries in unique variations.

Being widely accepted as an alternative to the neoclassical market, the East Asian DS
concept achieveda status ofa paradigm and almost uniform praise until the mid-1990s.
However, in the late 1990s it became obvious that the Japanese slowdown was beco-
ming more or less permanent. In 1997 the Asian currency crisis exposed acute shortco-
mings of developmental statism. The post crisis financial markets and currency reforms
in East Asia deserveda new conceptual narrative. The “post developmental state” saw
the new role of the government not as fundamental economic actor but asa guaran-
tor of conditions to attract global capital and skilled labor.A more recent version of DS
emerged as “social developmental state” drawing on the experience of the Scandina-
vian countries, among others.

While over time the DS has begun to havea broader definition, it is mostly understo-
od as an effective mix of the market and state, hierarchical organization of autonomous
and strong bureaucracy with business in the search fora country’s comparative advanta-

67



68

Miron Wolnicki, Ryszard Piasecki

ge and high rate of growth. DS was totally neo-mercantilist. Japan, South Korea, Singa-
pore, Taiwan, and China did not accept the delusion of salutary effect of free trade and
government non-interventionism. Instead, governments protected selected industrial
sectors, subsidized exporters, permitted existence of oligopolies, allowed formations of
price cartels, manipulated currency values and funded R&D. By comparison, at the same
time, the USA opted for unilateral liberalization and self-regulating markets, abandoned
industrial policy, deregulated the financial sector, cut taxes, reduced saving, expanded
public sector, lost 30 percent of manufacturing, offshored both labor-intensive and parts
of capital-intensive sectors and ended up with massive dual deficits, current account
and budgetary. With American blessing China becamea member of the WTO but conti-
nues to block access to the US service industry which the US hoped would offset current
account deficits of ca. $300 billion. While the U.S stuck to core free trade free market or-
thodoxy, Asia was pragmatic and protectionist.

The neoliberals may continue believing that the country is going into the right direc-
tion but this would only confirm Fergusson’s predictions. The ideologues are not prag-
matists from the definition, if facts prove them wrong than the facts must be wrong. In
the real world, the lack of pro-business interventionism isa losing alternative.

Can advanced country like the USA learn anything from the experiences of the De-
velopmental State (DS)? The authors are of the opinion that it does so at the time when
the West is looking for alternative for compromised neoliberalism. Paradoxically, DS may
inspire some good institutional reforms. Firstly, DS was an improvement in the gover-
nance of the market system, nota general assault on corporate autonomy. It worked be-
cause it wasa heterodox, pragmatic and adaptable. Secondly, it was created in response
toa closed economy and it opened Japan, South Korea, Singapore, Malaysia to the world
exports. Thirdly, it was a non-adversarial, cooperative model, positive sum game solu-
tion in which all players - capital, labor, consumers and government were acting at re-
latively high level of synergy. Of course, not everything worked as expected, Japan can-
not regain growth since 1990s, and there was Asian currency crisis. South Korea closed
40 percent of its Chaebols in the early 2000s. Yet on balance DS did work because it shi-
fted economic power from West to East to say the least.

Beinga systemic model, DS provides, in the opinion of the authors,a number of im-
portant clues for the contemporary business-government relations.

+ In many cases the government is nota problem buta solution. Besides the power of
the purse it can set up economic goals, not only quarterly profit goals as the corpora-
tions do (Japan, Singapore).

- Economic goals can be clearly stated, understood and implemented by all participa-
ting agents such as legislators, business leaders, banking industry, government bure-
aucrats, politicians, labor leaders and consumers (Japan, Singapore).



Post-neoliberal USA: The Entrepreneurial State

- The economic goals can be tangible, not rhetorical, not simply designed to gain vo-
tes in the near elections. They can focus on infrastructure, education, debt reduction,
not just the stock value (South Korea).

- The government offices can become institutions of educated, competent professio-
nals immune froma political cycle. Basically, the government can reduce the deficien-
cies of electoral democracy: partisanship, wasteful spending and creation ofa punitive
patchwork of laws as it happened after 2008 Great Recession in the USA.

- The government can enforce strategic trade initiatives, it can monitor industrial pro-
tectionism abroad and act to eliminate it. The government can also try to achieve equ-
al opportunity in the world markets against Japanese and South Korean brand name
export subsidies.

- The government can simplify corporate tax law, promote exports and expatriation of
profits from foreign operations (South Korea, Japan).

- Government can createa smaller, meritocratic, well-compensated bureaucracy
which would becomea first choice for the best talents with vision and motivation. Go-
vernment can index bureaucratic compensation to economic growth (Singapore).

+ Government can fund good education which is fundamental for growth of well com-
pensated jobs. Government can set rigid and demanding curricula for schools.

+ Government can defuse concentration of capital, encourage social responsibility
and public spending to reduce pressure on wages and reduce labor costs.

Some of the conclusions from the Asian DS polices may sound obvious and of com-
mon sense. It is surprising that pragmatism does not win when Western liberal econo-
mists think about the role of government. The 2008 Great Recession revealed their deep
misconception about what they perceive as being its main goal: bailing out financial sec-
tor for assuming excessive risk and permitting managerial incompetence. Today this mi-
sperception is particularly evident in the area of innovation and new technology.

State asa venture capitalist

According to Lawrence Summers, the former Director of the National Economic Council
and top economic adviser to President Obama, the government isa “crappy venture capi-
talist” [Galston 2013]. This belief is flawed and not supported by facts.

Actually, governments are very good venture capitalists. In the USA most conservati-
ves believe that significant new ideas originate in private sector through either research
or development investments by large multinationals with large resources or talented
and obsessed inventors in their basements. The real story is more complex and surprising.

Firstly, according to economic sociologists Fred Block and Matthew Keller, the num-
ber of award winning top 100 innovations listed each year by the R&D Magazine that
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have moved past conceptual stage into commercial production and sales in the Fortune
500 companies has declined steadily and sharply, from an annual average 44 in 1970s to
only nine in the first decade of the century [Block, Keller 2013].

Secondly, the number of top innovations originating in federal laboratories, universi-
ties or firms formed by former researchers in those entities rose dramatically, from 18 in
1970s to 37 in 1980s and 55 in 1990s before falling slightly to average annual 49 in 2000s.
Without the research conducted in federal labs and universities (much of it federally fun-
ded) commercial innovation would have been far less robust [Block, Keller 2013].

Other recent studies show that the U.S. government efforts such as the Small Bu-
siness Innovation Research and the Advanced Technology Program have provided 20
to 25 percent of total funding for early-stage technology companies, far more than the
amount invested by private venture capital. In addition, such public programs as Small
Business Research, the Defense Advanced Research Project Agency (DARPA), the 1983
Orphan Drug Act and the National Nanotechnology Initiative have spearheaded the cre-
ation of entirely new economic sectors, from computer and internet to biotech. In the
past few years the Pentagon and the National Security Agency have been incubators for
IT-based security startups [Mazzucato 2013].

The government funded the riskiest research and was instrumental in development
of new technologies and companies in nearly every major industry, including advanced
electronics, computing, and digital communications, environmental resource manage-
ment, lasers, advanced manufacturing, clean energy, biotechnology. According to Char-
les Jones and John Williams of Stanford University, the return on investment for public-
ly funded scientific research and development is somewhere between 30 percent and
100 percent or more [Jones, Williams 1997]. According to the 1920s University of Chicago
economist Frank Knight there is an important distinction between risk, where probabili-
ty of possible outcome is known, and uncertainty, where the probabilities are not known
and cannot be known. When an action or situation is “in high degree unique”, Knight cla-
ims that decision makers face uncertainty rather than risk. That is the difference betwe-
en investing in innovation and betting on roulette where risk is known. Private capital
tends to be averse to making commitments when the odds of success cannot be asses-
sed, opening and innovation gap that only entrepreneurial government can fill [Emmett
2013]. The government has not only supported the development of new technologies
but actively created markets for the firms.

However, because of the absence ofa coherent industrial policy, new technologies
shortened their life as source of American comparative advantage due toa fast glo-
bal dissipation of technological know-how. Multinationals exported government-fun-
ded technologies to low cost countries and imported them as commercial products at
high value added and minimal tariffs. Ina corporate culture which putsa premium on the
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short-term stock value, the government-sponsored research effectively co-funded cor-
porate profits but did not allow the IRS to collect corporate income tax on funds offsho-
red to tax heavens. In 2011 General Electric Co., then the 6% largest U.S. corporation by
the volume of global sales, paid zero corporate income tax in the U.S.

Governments in market economies fail when they cannot engage the full potential
of their firms to innovate, balance the budget, provide good infrastructure, keep schools
open, and let the educated youth find well-paying jobs. The logic of the DS was specifi-
cally to obtain the above. The success of the economy cannot be measured only in stock
prices. Asset values measure efficiency of corporate governance, short-term profitabili-
ty, and ability ofa firm to take advantage of opportunities under existing rules of the glo-
bal market game. That is what corporations were created for and that is what they sho-
uld do. The role of the government economic policy is to modify the rules of the game so
that society which they support enjoysa balanced growth and de facto prosperity of the
corporations in the long run. The DS was able to understand this synergy, put it in prac-
tice and turn the government intoa smart rule maker.

The American Entrepreneurial State

A solution fora post neoliberal could be “Entrepreneurial State” (ES). In short, ES isa ca-
pitalist market economy which createsa tight link between government and business
to achieve two goals, one - rebalancing the economy and two — accelerate economic
growth ina technology-driven age. A general concept of an Entrepreneurial state was in-
troduced by Mazzucato [2013]. The author thinks that the serious talk about relative dec-
line of the US economy should be based on ES.

The logic of the ES is to allow agents (corporations) to use their resources to lower
their uncertainty and get support in developing and employing cutting edge technolo-
gies — a key foundation of high growth. To achieve this goal the government does not
exercise an authoritarian power to override the economic freedom of the agents (impos-
sible in democracy), but manages by consent and cooperation similar to MITl in the past.
Under the new rules, compliance is voluntary and non-compliance is fraught with lost
opportunities anda higher risk. In the ES democratic institutions “reign” and the govern-
ment “rules”, i.e. takesa leadership role and sets clear, well defined rules of the market
game. Rebalancing the economy implies introduction ofa wide range of policy and in-
stitutional reforms, all under the broad spectrum of activist government. Here area few
proposals for such institutional framework and reforms (tables 1 and 2).
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Table 1. ES: Institutional framework

GOAL

PROPOSED INSTITUTIONAL RESTRUCTURING

Improve cooperation of the
government with business of
all sizes.

Set upa national goal of devel-
oping cutting edge industries
Cut the size of government
bureaucracy and offer com-
pensation based on economy’s
performance

Establish Department of International Competitiveness (DIC)
which would include departments of Commerce, Energy and
Transportation along with the office of the US Trade Representa-
tive, DARPA (Defense Advanced Research Projects Agency) and
NASA (National Aeronautics and Space Agency). The DIC should
be among the first ranks in the Cabinet along with the depart-
ments of State, Treasury, and Defense;

Formulate objectives for DIC and assure government legal, insti-
tutional and financial support for R&D in key industrial, high-tech
and service sector;

Coordinate state and local economic development efforts and
assure funding of the programs;

Medium and small size startups should be able to get coordi-
nated support of the government and venture capital;

The U.S. Trade Advisory Council must include not only CEOs of
large global corporations but also representatives of small and
medium size enterprises and labor.

Make the country truly busi-
ness-friendly and encourage
profit expatriation

Revamp the entire corporate
tax environment

Revamp personal income tax
system for individuals

Further reduce the corporate income tax rate and bring corpora-
te profits back from the tax havens;

Restore competitive parity of the U.S. multinationals. For exam-
ple, American employers required to provide health insurance to
the employees are ina clear disadvantage to foreign companies
covered by nation-wide public health system.The U.S. corpora-
tion should geta tax incentive ora compensating subsidy to cre-
atea competitive playing field;

Introduce VAT (Value Added Tax) and increase the tax base by
removing the deductions which favor consumption over invest-
ment (mortgage deductions, employer-provided health bene-
fits, etc.);

Reduce progressivity of the marginal income tax or introduce flat
tax rate to simplify the tax code.

Change the corporate ac-
countability standards
Improve corporate governance
Improve accountability of
management

Introduce Federal Corporate Charter. U.S. corporations should
be chartered by the federal government not by the states. Sta-
tes seeking for revenues from incorporation are ina kind of “race
to the bottom”in terms of the CEO responsibility to stakeholders.
The new charter will create an even playing field and common
standards for corporate governance and reporting;

The new Federal Corporate Charter should adopt the Scandina-
vian or German (Mittbestimmung) standards mandating the re-
presentatives of employees on the Boards.

Improve business-labor rela-
tions

Revamp Innovation funding
system

Create new bodies to build mutual trust and reciprocal loyalty

of the workers and the management. This corporate culture has
proved to be very effective in many high tech companies in the
U.S. to stabilize employment and increase performance;

Set up Japanese-type Advisory Councils to facilitate contacts
between government bureaucrats and business leaders to di-
scuss pricing policy, technology sharing, excess capacity, trade
barriers, quality control, meeting federal energy standards, etc.;
The U.S. introducesa central plan for innovation, and brings
together different federal agencies to engage in support of new
technologies. The venture capitalist model must be merged with
the Department of Innovation and Technology which puts De-
fense Advanced Research Projects Agency (DARPA) and Small
Business Innovation Research (SBIR) and dozens of Departmental
initiatives and programs under one roof and coordination.
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Vision builder: expanded
role fora National Economic
Council

Develop and articulate the national economic vision and goals;
Review the legislative proposals with regard to their likely impact
on business and labor.

Source: authors’ own work.

Table 2. ES: The Policy Implementation

POLICY CHANGE

IMPLEMENTATION

Abandon asymmetric liberaliza-
tion

Restore trade parity among major
U.S. trading partners

Improve access of the U.S. firms to
foreign markets

Reform the currently prevailing half free-trade half neo-mer-
cantilist system of world trade;

The WTO (World Trade Organization) should revamp the trade
asymmetric protection, which allows most of the countries to
maintain higher tariff on autos, agricultural goods, and manu-
factured goods than in the U.S,;

Implement policies in which market and distribution channels
are open on equal basis in trading countries;

Ban foreign sovereign investment funds and state controlled
enterprises from transferring government welfare onto expor-
ters;

Develop economic diplomacy system to promote U.S exports
similar to other industrial nations.

Protect home jobs

Every case of offshoring home jobs should be licensed

bya swift compliance process;

The case of offshoring there should bea clear process to re-
view alternatives to keep jobs at home;

The Government should create special fund and financial
and tax incentives to allow less developed or depressed are-
as come with credible counteroffer to use home labor inste-
ad of offshoring.

Create criteria for subsidies in key
sectors of the economy

Since the U.S. high tech industries supporta large share of the
national R&D, they have much higher return, employ more
than 30 percent of all scientists, have 30 percent higher avera-
ge return than manufacturing and provide positive externali-
ties subsidization of the high tech industries is fully justified in
the free market economy;

Name key sectors of the economy sucha semiconductors, na-
notechnology, energy saving devices as key sectors of the
growth and beneficiaries of national promotion programs;
The zero-sum category of business should be separated from
the industries which will operate on free market basis assu-
ring lowest cost for the consumer;

Introduce performance requirements in return for provided
subsidies;

The government needs to systematically analyze every impor-
tant industry sector and determine in which ones and under
what circumstances home based production could be compe-
titive in international markets.

USA should create environment
saving industries

Water conservation projects;

Put greenhouse gasses emission under cap and trade pro-
grams;

Sponsor the global regulatory structure;

Carefully weigh the costs of the implementation of the new
standards versus the run-to-the bottom;

Promote surcharge on the goods coming from polluting com-
panies under WTO rules not only American rules

Treat global warming asa case of market failure and find mar-
ket incentives to reverse it.
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Energy independence: conserva-
tion and domestic production

The DIC prioritizes the adoption of the best proven energy
saving practices in the world (like MITI did in 1960s to study
best American productivity and management practices);
Introduce tighter federal energy building standards;
Transportationo personal and cargo should use natural gas
propulsion instead of petroleum products;

Tax on gasoline powered cars and subsidy to hybrid, natural
gas and electric powered cars;

Production of energy: natural gas, nuclear power, solar power
and alternative fuels.

Education and quality of labor
-a new strategic sector of the
economy

Merit and needs of educational funding system must give
priority to American students who add value to the U.S. eco-
nomy;

Underfunded American universities become increasingly “uni-
versalist” as foreign government funded students continue to
take place of Americans requesting financial aid. Foreign stu-
dents which do not or cannot naturalize in the USA take away
technology skills needed for the knowledge-based economy;
Introducea long overdue Immigration Law reform to attract
the most motivated and talented individuals.

Reduce current account deficit
Reduce capital imports and rise of
domestic saving to 15 percent
Encourage investment at home
Encourage consumption in Asia
and Germany by the revaluation
of the Euro and Yuan, Yen against

Present WTO members with the alternative of imposing the
surtax on imports if they will not take measures to reduce the-
ir trade surpluses with the USA;

The reduction of the current account deficit and financial ac-
count surplus (net borrowing of capital) becomesa top priori-
ty for economic policy;

Rise of technology, surplus gas;

the dollar Gradually restrict consumer credit and introduce investment
tax credit;
Sponsor revaluation of other currencies against the dollar in

the G-20. Reduce our liabilities and encourage U.S. exports.

Source: authors’ own work.

Conclusion

The ES is nota panacea for all ills of the post neoliberal economy. The U.S. may accept re-
duction of historic growth rates. The decline of the USA and eventually of the West could
be accepted asa natural development of world history but actually it is not. When Great
Britain lost its position as an industrial power it was replaced by the United States. When
the United States abdicates from its position there is hardlya well-positioned country to
take its place [Fukuyama 2012]. China would eagerly take its place but there is question
of choice for the people how they want to live. So far China does not provide this choice
to its citizens, the Western liberal democracy does.

The ES is nota proposal to put economy under state control; this would be naive and
wrong. Nobody believes that the U.S. government would be better in running AlG, Bank
of America or General Motors. But it is also true that their executives almost bankrupt
them and necessitateda government bailout. The best solution is in the middle. Ina su-
stainable, high growth economy the government and business should understand the
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added value of this relationship. However, to accomplish this we needa better govern-
ment and socially and economically responsible businesses.

ES must begin ina political process. The hard truth is that the U.S. economy cannot
avoid some forms of activist government which will replace neoliberal mythology. So far
the activism is on the part of the political class which offered populism and nationalism
as an alternative. The US keeps ifluencing Europe and other parts of the world but there
is always hope that common sense will prevail in humanity.
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Differences in Use of Social Media by Tesco in Poland
and in the UK

Abstract: The aim of this article is to analyze the use of social media by Tesco on British and
Polish markets. In the article the author compares the use of social media by Polish and Bri-
tish Tesco. It gives an information how Tesco uses social media in the communication pro-
cess in both countries. The comparison could point out the similarities and the differences
between both countries. In both countries facebook was the most popular socialmedium.
The Polish branch of Tesco also actively used YouTube. The British, in addition to above, has
intensively used Instagram, Pinterest and Twitter. However, the most important difference
in the activity on both markets was the number of interactions that the British retailer ob-
tained in its market. In the UK, the number of comments was definitely higher than in Po-
land, and users were more involved in the discussion. The article is contributory in nature.
The conclusions drawn by the authors can be used by practitioners and by theoreticians.

Key words: social media, Tesco, Facebook, Twitter
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Wspétczesna komunikacja marketingowa ulega transformacji. Wigze sie to miedzy in-
nymi z dynamicznym rozwojem Internetu. Media spotecznosciowe wptywaja na zmia-
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ne komunikacji pomiedzy osobami, organizacjami itp. Znaczenia nabiera komunikacja
interaktywna oraz relacje pomiedzy jednostkami. Jednoczesnie organizacje tracg kon-
trole nad przekazem kosztem uzytkownikéw informacji, ktérzy wspéttworza, modyfiku-
ja, przeksztatcajg i kontrolujg komunikaty. Internet rzeczy wiacza produkty w siec inter-
netowa, przez co staja sie one wspdtuczestnikami wymiany danych, zwiekszajac tym sa-
mym wielokrotnie liczbe wymienianych informacji,a takze zmieniajac ich znaczenie (pro-
dukty wykorzystujace Internet rzeczy na podstawie pobieranych z sieci danych dopaso-
wuja swoja forme, uzytecznos¢, funkgcje itp.). W nowych warunkach dochodzi do mody-
fikacji perspektywy poznawczej zarowno produkujgcego, jak i konsumujgcego. W efek-
cie niezbedne sa modyfikacje strategii oraz narzedzi marketingowych w celu dopasowa-
nia sie do hiperrzeczywistosci, sieciowych produktéw oraz ustug [Sutkowski 2014, s. 278].

Zmiany te maja charakter globalny, niemniej jednak ich natezenie i wptyw na dziatal-
nosc¢ organizacji zalezy zaréwno od branzy, jak i kraju, w ktérym organizacja dziata. Sek-
tor handlu detalicznego jest innowacyjny. Wiele nowych technologii w dos¢ szybkim
tempie jest przeksztatcanych w innowacje, ktére zmieniaja jego oblicze. Jednoczeénie
ze wzgledu na specyfike tego sektora wszelkie nowe rozwigzania sa do$¢ szybko kopio-
wane przez konkurencje, co przyczynia sie do ciggtych zmian w sektorze. Posréd deta-
listébw to wiasnie sie¢ Tesco jest jednym z wazniejszych innowatoréw. Wykorzystywa-
nie innowacji w jej strategii widoczne jest z jednej strony we wprowadzaniu nowych
technologii do tradycyjnych placéwek handlowych, tworzeniu nowych formatéw, z dru-
giej strony — wykorzystaniu Internetu (juz we wczesnych fazach rozwoju Internetu sie¢
wykorzystywata go w swojej dziatalnosci, stajac sie jednym z globalnych pionieréw
e-commerce).

Biorac powyzsze pod uwage, nalezy zauwazy¢, ze problem wtywu medidéw spotecz-
nosciowych na komunikacje przedsiebiorstw z klientami stanowi ciekawe zagadnienie
badawcze. Branza detaliczna, jako wysoce innowacyjna, a jednoczesnie z natury nasta-
wiona na kontakt z milionami klientow, wydaje sie z tego wzgledu ciekawym przedmio-
tem badan. Sie¢ Tesco mozna uznac za wiasciwego reprezentanta wspomnianej bran-
zy. Aby wychwycié réznice w dziatalnosci Tesco na réznych rynkach narodowych, na po-
trzeby badania wybrano macierzysty kraj Tesco, Wielkg Brytanig, oraz ojczysty kraj au-
tora - Polske.

Trzy lata temu autor przeprowadzit badanie wykorzystania mediéw spotecznoscio-
wych przez sie¢ Tesco w Polsce i Wielkiej Brytanii. Wykazato ono, ze:

. sie¢ Tesco intensywnie wykorzystuje media spotecznosciowe do komunikacji z uzyt-
kownikami;

. sie¢ Tesco dopasowuje sie do specyfiki rynkéw narodowych [Stopczynski 2015,
ss. 227-238].
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i Wielkiej Brytanii

Celem artykutu jest dokonanie ponownej analizy wykorzystania mediéw spoteczno-
$ciowych na obu rynkach. Pozwoli to odpowiedzie¢ na pytanie, jak zmienit sie stosunek
do nich w ostatnich trzech latach oraz czy wcigz wystepuja istotne réznice pomiedzy
rynkami. Do badania, na potrzeby artykutu, podobnie jak trzy lata temu, wykorzystano
eksploracje stron na portalach spotecznosciowych firmy Tesco.

Artykut ma charakter przyczynkowy. Wnioski postawione przez autora moga by¢
wykorzystane przez praktykow i teoretykéw marketingu.

Charakterystyka mediéw spotecznosciowych

Media spotecznosciowe to grupa dostepnych w Srodowisku Internetu aplikacji, ktore sa
fundamentalnga i ideologiczna podstawg Internetu 2.0, gdyz pozwalaja uzytkownikom
na tworzenie i wymiane generowanej przez uzytkownikéw zawartosci [Kaplan, Haenlein
2011, s. 255]. W ich sktad wchodza publicznie dostepne zestawy narzedzi online. Dzieki
nim mozliwe jest powstanie tresci tychze mediéw, ktére uzytkownicy wspdttworza, edy-
tuja i dzielg ze soba. Narzedzia te pozwalajg uzytkownikom na wchodzenie we wzajem-
ne interakcje, a takze na wspétprace i budowanie relacji [Mount, Martinez 2014, s. 126].
Jednocze$nie menedzerowie traca kontrole nad tre$ciami pojawiajacymi sie w mediach
spotecznosciowych. Nie maja réwniez wiekszego wptywu na czestotliwos¢ prowadzo-
nych rozméw. Skutkiem tego jest zmiana paradygmatu komunikacji [Lopaciriska 2014, s. 3.
Jak pokazaty badania przeprowadzone przez autora, media te wykorzystywane sg
przezinternautéw do zbierania informacji, utrzymywania kontaktéw ze znajomymi i roz-
rywki. Dla prawie 30% uzytkownikéw sg takze Srodkiem stuzagcym do publicznego wy-
razania opinii [Stopczynski 2014, s. 139]. Jednoczesnie serwisy spotecznosciowe i blogi
internetowe angazuja przynajmniej 60% internautéw w skali globalnej. Sieci spoteczno-
sciowe to takze najpopularniejsza kategoria na swiecie, pochtaniajgca az 19% czasu spe-
dzanego przez internautéw w Sieci [Verunccio 2014, s. 217]. Internauci regularnie z nich
korzystaja, wielu z nich ma ponadto pozytywny stosunek do informacji, ktére sa w nich
zamieszczane [Bajdak 2014, s. 204]. Nalezy jednak zaznaczyc¢, ze wystepuja duze réznice
w nastawieniu do mediéw spotecznosciowych w poszczegdlnych grupach wiekowych.
Osoby (badanie przeprowadzono na mieszkancach Wielkiej Brytanii) do 35 roku zycia
w zdecydowanie wiekszym stopniu ufaja tym mediom niz osoby starsze. Uwazaja je za
bardziej wiarygodne Zrédto informacji niz tradycyjne media. Zaufanie do mediéw spo-
tecznosciowych wsréd oséb po 65 roku zycia jest znikome (4% uwaza je za bardziej wia-
rygodne zrédto informacji niz media tradycyjne) [Deloitte 2014, s. 15]. Przektada sie to na
liczbe kont w mediach spotecznosciowych. Uzytkownicy w wieku do 25 lat maja 3 lub
wiecej takich kont. W przypadku starszych rocznikéw liczba ta maleje do 2. Wéréd oséb
powyzej 55 roku zycia wiekszos$¢ populacji ma jedno konto albo nie posiada go wcale
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[Deloitte 2014, s. 18]. Zatem znaczenie tych mediéw w polityce komunikacji organizacji
uzaleznione jest od wieku grupy docelowe;j.

Docieranie z informacja do uzytkownika poprzez media spotecznosciowe moze by¢
realizowane na dwa sposoby. Po pierwsze, moze odbywac sie spontanicznie, z wykorzy-
staniem tresci zamieszczanych na profilach, ktére sa potem wyswietlane przez wybra-
nych uzytkownikéw. Przyktadem jest komunikacja na Facebooku poprzez fanpage orga-
nizacji. Kazdy uzytkownik tego portalu po zalogowaniu sie otrzymuje strone, ktéra jest
tzw. wallem’; trafiajg na nig informacje wyselekcjonowane przez mechanizm Facebooka.
Sa to materiaty udostepniane badz skomentowane przez osoby, ktére sg zaznaczone
jako ,znajomi” uzytkownika, oraz tresci udostepniane na fanpage‘ach (profilach marek,
firm, organizacji, oséb publicznych itp.) [Szymkowiak 2014, s. 56]. Warunkiem wyswietle-
nia tych tresci jest obserwowanie aktywnosci znajomego badz fanpage’u. Alternatyw-
nym sposobem dotarcia z informacja do uzytkownika jest wykupienie ptatnych postéw
sponsorowanych. Zasady dziatania sg zblizone do zasad stosowanych w innych serwi-
sach internetowych (np. wyszukiwarka Google), ale ich skuteczno$¢ w poréwnaniu do
wspomnianego Google jest dyskusyjna [Roge 2013, ss 171-172; Malinowski 2016, ss. 17-18].

Znaczenie mediéw spotecznosciowych skutkuje koniecznoscig wtaczenia ich w po-
lityke komunikacyjng organizacji. Wspoétczesne przedsiebiorstwo nie moze ignorowac
ich istnienia i musi prowadzi¢ dziatalno$¢ na najpopularniejszych portalach spoteczno-
$ciowych. Bez tego docieranie z informacja do internautéw bedzie utrudnione, zwiasz-
cza gdy odbiorcami informacji s osoby do 35 roku zycia. Jednoczesnie specyfika sa-
mych mediéw wymaga odpowiedniego podejscia do nich. Nie mozna ich traktowac
jako kolejnego narzedzia promocji, gdyz moze sie to stac przyczyna porazki i rezygna-
¢ji z ich uzywania [Fournier, Lee 2009, s. 109]. Tym bardziej ze, jak wcze$niej wspomnia-
no, skutecznos¢ tradycyjnego reklamowania sie w poréwnaniu z Google jest dyskusyj-
na. Nalezy skupi¢ sie na budowaniu relacji z uzytkownikami. Jako Ze to internauci de-
cydujg w znacznym stopniu o wyborze tresci, oceniaja je i komentuja, dziatania skut-
kujace przywigzaniem do serwisu organizacji s bardziej skuteczne. Powinno sie dazy¢
do uzyskania jak najwiekszej interakgji z uzytkownikami. Dzieki polubieniu postéw za-
mieszczanych na profilu, a takze dzieki komentarzom i przede wszystkim udostepnia-
nym tresciom informacje zamieszczane na portalach docierac¢ beda do szerokiego gro-
na odbiorcéw.

Innymi stowy, media spotecznosciowe powinny by¢ wykorzystywane jako narzedzie
marketingu relacji. Z praktycznego punktu widzenia mozna to robi¢ na trzy sposoby
[Vernuccio 2014, s. 215]:

« uzyc¢ ich w strategii public relations;
- wykorzysta¢ media spotecznosciowe do wstuchiwania sie w informacje z otoczenia;

' Strona, ktéra wyswietla sie uzytkownikowi po zalogowaniu sie do portalu Facebook.
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. stworzy¢ za ich pomoca bezposrednie interaktywne platformy, dzieki ktérym pra-
cownicy i menedzerowie, dzieki komunikacji jeden-do-jednego oraz wielu-do-wielu,
beda mogli tworzy¢, utrzymywac i wzmacniac reputacje i wizerunek firmy oraz jej marek.

Aktywne uczestnictwo na portalach spotecznosciowych daje szanse wgladu w zy-
cie i opinie klientéw [Barwise, Meehan 2010, s. 82]. Dzieki uzyskanym informacjom moz-
na szybciej reagowad na sygnaty wysytane przez klientéw. Zebrane informacje moga
by¢ takze wykorzystane w celu lepszego dopasowania do oczekiwan klientéw albo jako
narzedzie edukowania pracownikéw przedsiebiorstw i ich wtascicieli [Dunn 2010, s. 45],
stad tak istotne jest uzyskanie duzej liczby interakgcji z klientami. Jest to niezbedny wa-
runek wykorzystania potencjatu mediéw spotecznosciowych jako zrédta informacji. Me-
dia spotecznosciowe moga by¢ uzywane nie tylko w celu edukowania pracownikéw, ale
rowniez ich rekrutowania. Informacje te coraz czesciej sa wykorzystywane w procesie
pozyskiwania pracownikéw [Chmielewski 2013, s. 371.

Media spotecznosciowe, w tym najpopularniejszy Facebook, daja takze mozliwos¢
nowego zarzadzania komunikacja wizerunkowa. Dzieki odpowiedniemu wykorzysta-
niu portalu mozliwe jest nienachalne, za to konsekwentne, wchodzenie w $wiat klienta
i wypetnianie go wizjg firmy. Stwarza to szanse na budowanie marek trzeciej generacji
opartych na emocjach i zaangazowaniu klientéw [Stopczynska 2014, ss. 349-353]. Media
spotecznosciowe moga by¢ szczegdlnie uzyteczne zwilaszcza dzisiaj, kiedy zmienia sie
stosunek wspétczesnych odbiorcéw do reklamy — zwieksza sie ich sceptycyzm, a takze
zmieniaja sie oczekiwania (cenione sg humor, racjonalne argumenty, kosztem informacji
o cechach produktu, zaletach itp.) [Nowacki 2012, s. 60]. Jednoczesnie, budujac relacje
z uzytkownikami mediéw spotecznosciowych, nalezy pamieta¢ o kontakcie fizycznym,
ktory wzmacnia relacje z klientami. Stuzy¢ temu moga na przyktad wydarzenia o nazwie
Open Day [Bukowski 2016, s. 1671].

Wykorzystanie portali spotecznosciowych przez sie¢ Tesco
w Polsce i Wielkiej Brytaniiw swietle badan wiasnych

Wchodzenie w etap rozwoju spoteczno-gospodarczego, okreslany mianem rozwoju
przez innowacje, wymaga zastosowania skutecznych sposobéw pozyskiwania informa-
¢ji, ktére pozwola na rozpoznanie potrzeb materialnych, znalezienie rozwigzan w celu
ich zaspokojenia i jednoczesnie zidentyfikowanie potrzeb pozamaterialnych konsumen-
téw. Badania wymagaja zmian, uzupetnienia klasycznych narzedzi badarn marketingo-
wych nowymi. W zwiazku z tym coraz czesciej wykorzystywane sg narzedzia pozyski-
wania informacji, ktére jednoczesnie pozwalaja na komunikowanie sie z konsumentami
[Olejniczuk-Merta 2014, s. 6]. Jednym z przyktadéw takich narzedzi sg wspominane wie-
lokrotnie media spotecznosciowe. Obecnie kluczowe staje sie tworzenie, zbieranie i ana-
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lizowanie informacji udostepnianych na profilach w mediach spotecznosciowych zwia-
zanych z przedsiebiorstwem. Szczegdlnie istotne jest wyodrebnienie oraz posortowanie
tych informacji, a takze dopasowanie do poszczegdlnych spotecznosci odpowiedniej po-
lityki i nadanie jej wtasciwego znaczenia w organizacji [Kane, Fichman, Gallaugher, Gla-
ser 2009, s. 46].

W badaniach mediéw spotecznosciowych wyrdznia sie cztery podstawowe typy
analiz [Kane, Alavi 2014, s. 2771:

- stopien wywierania przez Srodowisko sieci spotecznosciowej przewidywalnego
wptywu na uzytkownikow;

- stopien i sposéb rozprzestrzeniania sie zasoboéw poprzez sie¢ oraz ich wptyw na od-
biorcéw;

« poziom osigganych indywidualnych relacji i ich wptywu;

+ sposéb, w jaki uzytkownicy zdobywaja dostep do zasobéw w sieci i korzysci, jakie
z nich uzyskuja.

Biorac pod uwage powyzsze, w badaniu przeprowadzonym przez autora, podobnie
jak trzy lata temu, za cel postawiono okreslenie zasobéw, do jakich majg dostep uzyt-
kownicy poszczegdlnych oficjalnych profili Tesco w mediach spotecznosciowych. Jed-
noczesnie ponownie zbadano popularnosc i liczbe interakgcji z uzytkownikami [Stop-
czynski 2015, s. 232]. Mierniki, ktére wykorzystano do pomiaru, to miedzy innymi:

« w celu pomiaru popularnosci: liczba fanéw, liczba odston, liczba subskrypdji itp.;

« w celu pomiaru wptywu: liczba udostepnien, komentarzy, polubien itp.;

+ w celu pomiaru rodzaju zasobéw postanowiono przeanalizowaé, jakie dodatkowe
zasoby, oprécz komentarzy, sg dostepne na profilach spotecznosciowych Tesco.

Do badania wykorzystano eksploracje stron internetowych sieci Tesco. Punktem
wyijscia byta strona gtéwna Tesco w Polsce i Wielkiej Brytanii. Zatozono, ze badania obej-
ma tylko te profile w mediach spotecznosciowych, ktore posiadajg linki na stronie gtow-
nej (@ wiec s traktowane przez siec jako istotne w komunikacji). Badanie objeto dziatal-
nos¢ na stronach profili spotecznosciowych Tesco w Polsce i Wielkiej Brytanii gtéwnie
w miesigcu grudniu 2017 roku.

Sie¢ Tesco w Polsce, podobnie jak trzy lata temu, posiada na swojej stronie gtow-
nej odnosniki jedynie do portalu spotecznosciowego Facebook i serwisu kontentowego
YouTube. Sa to dwa najpopularniejsze media spotecznosciowe w Polsce (odpowiednio
64% i 62% internautéw regularnie korzysta z YouTube’a i Facebooka). Pozostate porta-
le ciesza sie zdecydowanie mniejszg popularnoscia, ktéra wynosi dla Google+ i Fb Mes-
senger 32-33%, dla Skype’a, Twittera, Instagrama — 24-25%, nk.pl — 19%, LinkedIn, Pin-
teresta i Snapchata - okoto 13% [https://www.statista.com/statistics/284441/poland-so-
cial-network-penetration/].
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Na polskim fanpage’u na Facebooku sie¢ lubi 647 tysiecy uzytkownikéw (trzy lata
temu byty to 552 tysiagce), obserwuje jg az 627 tysiecy, co oznacza ze zamieszczane posty
docieraja do bardzo licznego grona odbiorcéw. W grudniu sie¢ zamiescita 75 postéw, co
daje przecietnie 2,5 posta na dzien. W poréwnaniu z badaniem sprzed trzech lat zwiek-
szyla sie liczba interakcji. Srednio w badanym okresie (grudzien 2017) przecietny post
byt lubiany 734 razy oraz znajdowaty sie pod nim srednio 53 komentarze. W obu tych
przypadkach jest to wzrost prawie trzykrotny w poréwnaniu z poprzednim badaniem.
Rzadziej natomiast posty byty udostepniane (kazdy z nich przecietnie 10 razy, poprzed-
nio 25 razy). Wzrost ten spowodowany jest zmiang tresci fanpage’u oraz aktywng mo-
deracja. Czesciej niz poprzednio pojawiaja sie na nim quizy, zagadki, na ktére internau-
ci reaguja. Regularnie zamieszczane sg przepisy. Jedynie posty reklamujace oferte skle-
pu spotkaty sie zminimalnym zainteresowaniem. Najwieksza reakcja internautéw nasta-
pita w przypadku konkursu z nagrodami pienieznymi. Post z konkursem byt kilku—-kilku-
nastokrotnie czesciej komentowany, udostepniany i lubiany.

Profil Tesco na serwisie kontentowym YouTube jest subskrybowany przez 5 460 oséb.
W grudniu 2017 roku sie¢ zamiescita na nim 35 filméw. Zdecydowana wiekszo$¢ z nich
to krotkie spoty (15-21 sekund) reklamujace produkty z oferty Tesco. Wyjatek stanowit
film prezentujacy wyniki konkursu, ktéry trwat minute, oraz spoty reklamujace ,magicz-
ne $wieta"w Tesco trwajace 30-45 sekund. Ogétem wszystkie filmy zostaty wyswietlo-
ne ponad 640 tysiecy razy, co daje ponad 18 tysiecy wyswietlen na film. Najczesciej wy-
Swietlany byt film z wynikami konkursu — az 270 tysiecy razy (prawie potowa wszystkich
wyswietlen). O ile liczbe wyswietlen filméw nalezy oceni¢ pozytywnie, o tyle interakcje,
jaka one wywotaty, raczej negatywnie. Przecietnie film dostat tylko 3 polubienia, jedno-
czesnie, poza jednym wyjatkiem, zamieszczone materiaty nie byty komentowane. Wy-
raznie wida¢, ze przynajmniej na serwisie YouTube interakcji z uzytkownikami nie udato
sie uzyska¢, dziatania te zatem sprowadzity sie gtéwnie do promogji.

Tesco Polska korzysta rowniez z innych portali spotecznosciowych, jak np. Twitter,
Google+, Instagram, jednak skala zaangazowania w nie jest niewielka. Nie ma do nich
odnosnikéw na stronie gtéwnej Tesco Polska, aktywnos¢ sieci jest ograniczona, a popu-
larno$¢ profili wérdd internautéw niewielka (np. profil na Twitterze obserwuje 1 163 uzyt-
kownikéw, lubi 198). W zwigzku z tym nalezy potraktowaé pozostate portale jako mato
istotne.

W przypadku brytyjskiego odpowiednika strony Tesco linkéw do mediéw spotecz-
nosciowych jest wiecej. Oprécz wspomnianego Facebooka i YouTube’a angielska strona
Tesco.com odsyfa takze do Twittera, Pinteresta i Instagrama. W Wielkiej Brytanii w po-
réwnaniu z Polska popularnos¢ poszczegélnych mediéw spotecznosciowych jest z re-
guty okoto 10-15% wyzsza i wynosi odpowiednio: YouTube i Facebook - 73%, Fb Mes-
senger — 47%, Twitter, WhatsApp — 41%, Instagram - 33%, LinkedIn, Pinterest, Skype,
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Google+ - 23-25% [https://www.statista.com/statistics/284506/united-kingdom-social-
network-penetration/]. Prawdopodobnie z tego powodu brytyjscy uzytkownicy maja
dostep bezposrednio ze strony Tesco.com do wiekszej liczby portali spotecznosciowych
poprzez bezposredni link.

Brytyjski profil na portalu Facebook jest lubiany przez 2 425 tysiecy uzytkownikow.
Jest to wzrostaz o 1 min w poréwnaniu z sytuacjg sprzed 3 lat. Obserwuje go 2 319 tysie-
cy internautéw. Sa to jednoczesnie liczby czterokrotnie wyzsze niz w przypadku polskie-
go odpowiednika. W grudniu sie¢ zamiescita jedynie 15 postéw. Spadta, w poréwnaniu
do badania sprzed 3 lat, liczba polubien. Srednio na post uzyskano ich jedynie 801. Na-
tomiast prawie dwukrotnie wzrosta liczba komentarzy, ktérych srednio na post byto az
328. Liczba udostepnien wyniosta srednio 85 na post. Jakkolwiek jest ona wysoka, trzy
lata temu byta wyzsza i wyniosta 113.

Zawarto$¢ postéw zamieszczanych przez sie¢ Tesco byta podobna jak w przypadku
polskiego odpowiednika. Zamieszczano informacje o promocyjnych produktach, quizy
zwigzane ze $wietami, przepisy itp. To, co odrézniato brytyjski profil, to przede wszyst-
kim reakcje uzytkownikéw. Ich komentarze byty zdecydowanie dtuzsze. Na pytanie sie-
ci dotyczace prefencji klientéw (czy np. wolg perfumy, czy kosmetyki) Polacy odpowia-
dali zdawkowo, z reguty w jednym, dwu stowach, natomiast Brytyjczycy udzielali bardzo
czesto odpowiedzi kilku-, kilkunastozdaniowej. Pod wiekszos$cia postéw prowadzili wie-
le dyskusji miedzy soba; czasem liczyty one nawet 40-50 postow! W przypadku polskie-
go profilu dyskusje miedzy uczestnikami byty rzadkoscia. Brytyjczycy czesciej udostep-
niali znajomym informacje zawartew postach Tesco. Co ciekawe, najczesciej udostepnia-
li informacje o promocjach, co w przypadku polskiego profilu zdarzato sie bardzo rzad-
ko. Wydaje sie, ze Brytyjczycy sq na Facebooku bardziej otwarci. Traktujg go jako plat-
forme komunikacjii wymiany informacji, z ktérej nie boja sie korzysta¢. Polacy natomiast
wolg klikng¢ ,lubie”, ,nie lubie” itp. lub da¢ zdawkowg informacje, jak gdyby odczuwali
obawy przed wyrazaniem poglagdéw na forum.

Brytyjski profil na serwisie konwentowym YouTube ma az 90 877 subskrypciji. To kil-
kanascie razy wiecej niz jego polski odpowiednik. Mimo to liczba wyswietlen filméw
byta zdecydowanie nizsza niz w Polsce. W serwisie sie¢ zamiescita w grudniu 2017 roku
11 filméw, ktére w sumie zostaty wyswietlone 116 000 razy. Daje to $rednig 10 600 wy-
Swietlen na film, co stanowi prawie o potowe mniej niz w przypadku filméw polskie-
go odpowiednika. Jednoczes$nie zauwazono zdecydowanie wiekszg interakcje internau-
tow. Kazdy z filmoéw byt $rednio 48 razy lubiany, 41 razy nielubiany oraz 19 razy komen-
towany. Znéw zauwazy¢ mozna zdecydowanie wyzszg sktonnos¢ brytyjskich internau-
téw do interakgcji. Co istotne, Brytyjczycy nie boja sie wyraza¢ negatywnych opinii. Naj-
wiecej interakcji internautéw (przede wszystkim komentarzy) wywotat film pokazujacy
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matzenstwo spedzajace wigilie w pracy. Pod nim zamieszczono az 182 komentarze,
gtéwnie negatywne, krytykujace sam pomyst na film.

Kolejnym portalem spotecznosciowym, ktére wykorzystuje brytyjskie Tesco, jest
Twitter. W poréwnaniu z polskim odpowiednikiem skala zaangazowania jest wielokrot-
nie wyzsza. Profil obserwuje 526 000 internautéw (polski profil — okoto 1 000)), lubi go
4 147 internautéw. W grudniu sie¢ zamiescita 47 tweetéw, co daje okoto 1,5 tweeta na
dzien. Zdecydowana wiekszos¢ z nich to informacje, filmy umieszczane réwnolegle na
portalach Facebook i YouTube. Interakcja internautéw byta umiarkowana. Przecietnie
tweet byt 11 razy komentowany i udostepniany, 39 razy lubiany. Poréwnujac to z Face-
bookiem (zamieszczane tresci byty prawie identyczne), wida¢ duzo mniejsze zaangazo-
wanie. Jednak wzigwszy pod uwage, ze liczba obserwujacych na Tweeterze jest piecio-
krotnie nizsza niz na Facebooku, nalezy zauwazy¢, ze udostepnianie i lubienie postow
byto na zblizonym poziomie.

Instagram to kolejny portal, ktéry wykorzystuje brytyjskie Tesco do komunikacji z in-
ternautami. Posiada 177 940 followerséw — oséb, ktére dodaty Tesco do swoich zna-
jomych. To gtéwnie do nich docierajg informacje zamieszczane w serwisie Instagram.
W grudniu sie¢ zamiescita 39 zdjec. Byty to z reguty zdjecia, ktére pojawiaty sie wczesniej
w pozostatych portalach, zatem tematyka byta podobna (przepisy, Swieta, promocje ce-
nowe produktéw itd.). Spotkaty sie one z umiarkowanym zainteresowaniem internau-
toéw. Przecietnie zdjecie byto polubione 554 razy oraz komentowane 16 razy. To wynik,
ktéry pokazuje, ze zdjecia wywotujg pewne emocje u odbiorcédw, z drugiej strony dos¢
niewielka liczba komentarzy (w poréwnaniu z Facebookiem) nie daje mozliwosci gteb-
szego poznania opinii internautéw.

Ostatnim serwisem wyrdznionym przez brytyjska sie¢ Tesco jest Pinterest. Profil Te-
sco posiada prawie 50 tysiecy obserwujacych, zatem dos¢ duze grono odbiorcéw. Za-
wartos$¢ portalu to przede wszystkim piny z przepisami potraw przygotowywanych na
bazie produktéw, ktére mozna kupiéw sieci Tesco. Sg tam takze piny informujace o pro-
mocjach produktéw, jednak stanowig one zdecydowang mniejszos¢. W sumie sie¢ za-
miescita 5 893 piny.

Podsumowujac, obie sieci intensywnie wykorzystuja media spotecznosciowe do ko-
munikacji z klientami. Najwazniejszym portalem spotecznosciowym jest Facebook, na
ktérym w obu krajach udato sie uzyska¢ zdecydowanie wiekszga interakcje z klientami
w poréwnaniu do pozostatych portali spotecznosciowych. W poréwnaniu do sytuacji
sprzed trzech lat, zaréwno na polskim, jak i brytyjskim Facebooku dziata aktywnie mo-
derator stymulujacy dyskusje pomiedzy uczestnikami. W efekcie na polskim, a przede
wszystkim na brytyjskim profilu udato sie sieci istotnie zwiekszy¢ liczbe komentarzy in-
ternautéw. W poréwnaniu do badania sprzed trzech lat sieci zrezygnowaty z aktywnego
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wykorzystania portalu Google+ do komunikacji, jednoczesnie brytyjski oddziat z powo-
dzeniem wtaczyt do swojej dziatalnosci Instagram.

Jednoczesnie zwiekszyty sie réznice pomiedzy dziatalnoscia w mediach spoteczno-
$ciowych na obu rynkach. Nadal na rynku brytyjskim wykorzystywanych jest wiecej por-
tali spotecznosciowych, co wynika ze zdecydowanie wiekszej popularnosci niz w Pol-
sce takich medidw, jak Twitter, Instagram czy Pinterest. Nadal tez Brytyjczycy sa bardziej
praktyczni. Chetnie udostepniaja swoim znajomym posty informujace o promocjach to-
waréw w Tesco. Polacy natomiast traktujg takie posty jak zwykta reklame i ignoruja je.
Jednak najwazniejsza réznica, ktora pogtebita sie na przestrzeni trzech lat, to skala zaan-
gazowania i otwartosci internautéw. Komentarzy Brytyjczykéw jest zdecydowanie wie-
cej, ich posty sa bardziej rozbudowane; na Facebooku zdarzaty sie tez regularnie wielo-
watkowe dyskusje pomiedzy uzytkownikami i moderatorem. Posty Polakéw sg raczej
krétkie, nie wnosza zbyt duzo (np. wiekszos¢ to krétkie odpowiedzi na proste quizy typu
,€0 wolisz: sztuczna czy zywa choinke”). Wynika z tego, ze brytyjski odpowiednik Tesco
ma zdecydowanie wiekszy wglad w opinie internautéw. Polski oddziat powinien w wiek-
szym stopniu stymulowac dyskusje na portalu w celu uzyskania wiekszej liczby uzytecz-
nych informacji od internautéw oraz ich wiekszego zaangazowania.

Zakonczenie

W artykule poréwnano dziatalno$¢ w mediach spotecznosciowych polskiego i brytyjskie-
go oddziatu sieci Tesco. Mozna zauwazy¢, ze nadal wystepujg istotne réznice pomiedzy
dziataniem na obu rynkach. Na brytyjskich profilach zaobserwowano wyraZnie wieksze
zaangazowanie internautéw skutkujace zdecydowanie wiekszg liczbg komentarzy. Dzie-
ki temu brytyjskie profile moga by¢ w zdecydowanie wiekszym stopniu wykorzystywane
w celu gromadzenia informacji uzytecznych dla internautéw. Jest to istotne z punktu wi-
dzenia menedzeréw zarzadzajacych firma, poniewaz informacje te moga by¢ wykorzy-
stane do poprawiania oferty sklepu i eliminowania dziatari przynoszacych niezadowole-
nie klientéw. Dzieki wiekszej liczbie interakcji internautéw mozna réwniez w przysztosci
wilaczy¢ ich we wspoéttworzenie oferty sklepu, przez co wiezi z klientami moga by¢ gteb-
sze, a jednoczednie fatwiejsza moze by¢ indywidualizacja oferty sklepu.

Artykut miat charakter przyczynkowy, zebrane informacje moga postuzy¢ do dal-
szych badan. Wydaje sie, ze podobne badania mozna bytoby przeprowadzi¢ dla firm
z innych branz. Pozwolitoby to odpowiedzie¢ na pytanie, czy zaobserwowane réznice
s specyfika internautéw odwiedzajacych strony sieci Tesco, czy cecha wynikajaca z oto-
czenia kulturowego, w ktérym zyja. Jednoczeénie powyzsze badanie mozna by posze-
rzy¢ o badania sondazowe, ktére datyby przynajmniej czesciowa odpowiedz na pytanie
dotyczace wystepujacych réznic.
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- Bezpieczenstwo narodowe

« Dziennikarstwo 1 komunikacja
spoteczna

« Europeistyka

- Filologia angielska

« Japonistyka

- Pedagogika

- Pedagogika specjalna

- Pedagogika resocjalizacyjna

- Psychologia

- Socjologia

- Sogjokryminologia

- Stosunki miedzynarodowe

- Turystyka i rekreacja

EKONOMICZNE

« Finanse 1 rachunkowosc¢
- Logistyka

- Zarzadzanie

» Ekonomia

ARTYSTYCZNE

» Film 1 sztuki audiowizualne
- Grafika

MEDYCZNE

- Fizjoterapia
- Kosmetologia
-« Zdrowie publiczne

PRAWNE
- Prawo
- Administracja

TECHNICZNE

« Architektura i urbanistyka
« Geodezja i kartografia
-« Informatyka

Studia podyplomowe

www.podyplomowe.san.edu.pl

PAQ: Studia przez intermet

www.pao.pl

Studia [II stopnia
(SEMINARIUM DOKTORANCKIE)

« Informatyka
- Zarzgdzanie
= Jezykoznawstwo

www.san.edur_pl





