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Streszczenie

Charakter wspolczesnej gospodarki jest wynikiem oddziatywah procesow globalizacyjnych, ktore
sprawily, ze zrdéznicowanie kulturowe, coraz czg$ciej obecne w organizacjach, nie stanowi juz bariery,
lecz jest aspektem, ktory nierzadko stuzy do budowania przewagi konkurencyjnej. Celem niniejszej pracy
bylo zdiagnozowanie uwarunkowan, ktore maja wplyw na poziom skutecznego zarzadzania
przedsigbiorstwem wielokulturowym na przyktadzie firmy Bjertnaes Og Hoel. Autor w swojej pracy, w
oparciu o literatur¢ przedmiotu przedstawil teoretyczne problemy zarzadzania przedsigbiorstwem
wielokulturowym, zwracajac szczeg6lng uwage na aspekty komunikacji oraz psychologiczne. Glowny
problem badawczy przyjety w pracy brzmiat nast¢pujgco: Jakie sa uwarunkowania skutecznego
zarzadzania przedsigbiorstwem wielokulturowym? Natomiast hipoteza robocza przyjg¢ta przez autora
stanowila, Ze =zasadniczymi uwarunkowaniami skutecznego zarzadzania przedsigbiorstwem
wielokulturowym jest przyjecie odpowiedniej strategii zarzadzania personelem, sprawne rozwigzywanie
konfliktow, uwzgledniajace niedyskryminacyjne traktowanie stron, sprawiedliwe ocenianie, bez
skupiania si¢ na kulturze pochodzenia pracownikow, lecz na ich merytorycznych dzialaniach. Badaniem
objeto 30 pracownikow firmy Bjertnaes Og Hoel, pochodzacych z roznych panstw. Uzyskane rezultaty
pozwolily stwierdzi¢, ze w badanym przedsigbiorstwie strategia zarzadzania personelem koncentruje si¢
na unikaniu waloryzowania kultur pracownikow, bezstronno$ci w ocenianiu i rozwigzywaniu konfliktow.
Firma skupia si¢ na merytorycznych dzialaniach pracownikow, ktore sa podstawa oceny i kontroli.
Bariery komunikacyjne wynikaja gtownie z kwestii jezykowej 1 nie wywotuja szczegolnych trudnosci dla
efektywnosci przedsigbiorstwa.

Slowa kluczowe

zarzadzanie, wielokulturowo$¢, réznorodno$¢, skutecznosc¢, efektywnosé, globalizacja
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Abstract

The nature of the modern economy is the result of the impact of globalization processes, which meant that
cultural diversity, increasingly present in organizations, is no longer a barrier, but is an aspect that is
often used to build a competitive advantage. The purpose of this work was to diagnose the conditions that
affect the level of effective management of a multicultural enterprise on the example of Bjertnaes Og
Hoel. The author in his work, based on the literature on the subject, presented the theoretical problems of
managing a multicultural enterprise, paying special attention to communication and psychological
aspects. The main research problem adopted in the work was as follows: What are the conditions for
effective management of a multicultural enterprise? However, the working hypothesis adopted by the
author stated that the basic conditions for effective management of a multicultural enterprise are the
adoption of an appropriate personnel management strategy, efficient conflict resolution, taking into
account non-discriminatory treatment of parties, fair assessment, without focusing on the employees'
culture of origin, but on their substantive activities. The research included 30 employees of the Bjertnaes
Og Hoel company, from various countries. The obtained results allowed to state that in the examined
enterprise the personnel management strategy focuses on avoiding valorisation of employee cultures,
impartiality in assessing and resolving conflicts. The company focuses on substantive activities of
employees, which are the basis for evaluation and control. Communication barriers result mainly from
language issues and do not cause any particular difficulties for the efficiency of the enterprise.
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management, multiculturalism, diversity, effectiveness, efficiency, globalization
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Wstep

Wspoétczesny globalny rynek cechuje si¢ wielokulturowoscig i réznorodnoscia, ktérych
zrodta sg wielorakie, w tym zwigzane z formg handlu §wiatowego, ktérg upowszechnita
Swiatowa Organizacja Handlu. Jego charakter stanowi konsekwencje rewolucji, jaka nastapita
na skutek dynamicznego rozwoju technologii informacyjno-komunikacyjnych, infrastruktury,
transportu, migracji mi¢dzynarodowych, mobilnos$ci ludnosci, transferu pracownikéw migedzy
organizacjami miedzynarodowymi!. Charakter wspétczesnej gospodarki jest wynikiem
oddzialywan proceséw globalizacyjnych, ktére sprawity, ze zréznicowanie kulturowe, coraz
czesciej obecne w organizacjach, nie stanowi juz bariery, lecz jest aspektem, ktéry nierzadko
stuzy do budowania przewagi konkurencyjnej’. Funkcjonowanie wspétczesnych
przedsigbiorstw jest coraz bardziej zdeterminowane warunkami réznorodnosci globalnego
rynku®. Wielokulturowo$¢ wywiera wptyw na strukture zatrudnienia, a wobec tego réwniez na
zarzadzanie. Mnogo$¢ kultur niesie ze soba szereg konsekwencji dla zarzadzania
przedsigbiorstwem, a organizacje wielokulturowe posiadajg wiele cech, ktérych nie maja
monokulturowe podmioty*. Jednocze$nie jednak wielokulturowo$¢ jest zrédtem okreslonych
trudnosci i nierzadko konfliktéw, za§ rozwigzywanie ich pocigga za sobg znaczne koszty
w czasie’.

Przedsigbiorstwa maja coraz wyzsza swiadomos¢ znaczenia wielokulturowosci, totez
daza do efektywnego zarzadzania nig. Podstawg jest oferowanie przez pracodawce wszystkim
zatrudnionym réwnych szans rozwojowych i mozliwo$ci wnoszenia rownego wktadu w rozwoj
firmy. Jesli odpowiednio pobudzi si¢ i wykorzysta potencjat wielokulturowego personelu, to
przedsigbiorstwo zyska duze szanse na rozwdj 1 kreowanie swej przewagi konkurencyjnej,
odpowiadajac na zapotrzebowania mi¢dzynarodowego rynku. Wielokulturowy personel, z racji
swojego charakteru, moze tworzy¢ produkty i ustugi, ktére beda odpowiadaly na oczekiwania
szerokiego spektrum konsumentéw. Wspodiczesnie firmy coraz rzadziej kierujg swoje oferty do
waskiego, monokulturowego zakresu populacji konsumenckiej, gdyz staje si¢ to nieoptacalne.
Wielokulturowa sita robocza jest rdwniez warunkiem koniecznym w kazdym podmiocie

gospodarczym, ktéry zamierza funkcjonowaé na globalnym rynku®.

U'P. Sztompka, Socjologia zmian spotecznych, Znak, Karkéw 2005, s. 96.

2 A. Sadowski, Wielokulturowo$¢ jako czynnik zréwnowazonego i inteligentnego rozwoju Polski, ,,Optimum.
Studia ekonomiczne”, nr 4 (82)/2016, s. 71.

3 M. Rozkwitalska, Zarzadzanie migdzynarodowe, Difin, Warszawa 2007, s. 225.

4 M. Jankowska-Mihutowicz, Ksztaltowanie organizacji wielokulturowej — strategie behawioralne, ,,Problemy
Zarzadzania”, vol. 9, nr 4 (34)/2011.

5 Tamze, s. 71.

& Tamze.
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Temat tej pracy zostal podjety z uwagi na doswiadczenia autora w przedsi¢biorstwie
wielokulturowym oraz zainteresowania w kierunku zarzgdzania takowym podmiotem.
Realizacja projektu o tej tematyce oraz przeprowadzenie badan w przedsigbiorstwie
wielokulturowym nie tylko wzbogaca wiedz¢ teoretyczna, ale takze stang si¢ przyczynkiem do
dalszych poszukiwan i doskonalenia si¢ w obszarze zarzadzania organizacjg zatrudniajgca
wielokulturowy personel.

Celem pracy bylo zdiagnozowanie uwarunkowan skutecznego zarzadzania
przedsigbiorstwem wielokulturowym na przyktadzie firmy Bjertnaes Og Hoel. Cel ten
determinuje gtéwny problem badawczy, ktéry wyraza si¢ w pytaniu:

Jakie  s3 = uwarunkowania  skutecznego  zarzadzania  przedsi¢biorstwem
wielokulturowym?

Gtéwny problem badawczy stanowi podstawe¢ do sformulowania hipotezy roboczej.
Przyjeto, ze zasadniczymi uwarunkowaniami skutecznego zarzadzania przedsigbiorstwem
wielokulturowym s3: przyjecie odpowiedniej strategii zarzgdzania personelem, sprawne
rozwigzywanie konfliktow, uwzgledniajagce niedyskryminacyjne traktowanie stron,
sprawiedliwe ocenianie, bez skupiania si¢ na kulturze pochodzenia pracownikéw, lecz na ich
merytorycznych dziataniach, sprawna komunikacja i niezaktécony przeptyw informacji.

Metody badan, ktérymi postuzono si¢ w tej pracy to: studium przypadku
przedsigbiorstwa Bjertnaes Og Hoel oraz metoda sondazu diagnostycznego z technikg ankiety
i kwestionariuszem ankiety, stanowigcy narzedzie badawcze. Ankieta byta prowadzona w
formie elektronicznej ze wzgledu na mobilno$¢ personelu zatrudnianego przez Bjertnaes Og
Hoel.

Praca sktada si¢ z czterech rozdzialéw 1 podsumowania z czego dwa pierwsze stanowig
cze$¢ teoretyczng a dwa kolejne to ujecie problematyki pracy od strony praktyczne;.

W pierwszym rozdziale na bazie przeprowadzonej analizy literatury przedmiotu
zdefiniowano terminy, stanowigce podstaw¢ rozwazan w niniejszej pracy, czyli pojecia kultury,
wielokulturowosci 1 organizacji wielokulturowej. Zaprezentowano kontekst funkcjonowania
organizacji wielokulturowych w erze globalizacji i dokonujacych si¢ na przestrzeni ostatnich
lat przemian gospodarczo-kulturowych, jak réwniez omoéwiono poziomy oddzialywan
wielokulturowych w organizacji.

Drugi rozdziat odnosi si¢ Scisle do zarzadzania organizacjg wielokulturowg, dlatego
niezbedne bylo zdefiniowanie w nim pojecia zarzadzania, jak rowniez zarzadzania

miedzykulturowego. Nastepnie odniesiono si¢ do kluczowych obszaréw, ktére wpltywaja na

8 / 121



e9f265ce55d7¢c916a6e8980£c5559774
2020-05-28 20:24:35

charakter i skuteczno$¢ zarzadzania w przedsigbiorstwie wielokulturowym, mianowicie do
zarzadzania personelem, komunikacji, przeptywu informacji oraz rozwigzywania konfliktow.

W trzecim rozdziale dokonano charakterystyki firmy Bjertnaes Og Hoel, - podmiotu
badan przedstawiajac przedmiot jej dziatalnosci, historie, struktur¢ organizacyjng i kadrowa,
jak réwniez otoczenie w ktérym dziata oraz jej osiggnigcia.

Czwarty rozdzial — empiryczny, zawiera analize¢ 1 interpretacje wynikow badania
wlasnego oraz wnioski. Przedstawiono w nim metodyka badania, to jest cel, przedmiot i
podmiot badan, gtéwny problem badawczy oraz problemy szczegdélowe a takze przyjeta
metode badawczg i1 zastosowang technik¢ i narzgdzie badawcze. W rozdziale tym
scharakteryzowano specyfike proby badawczej i jej struktur¢ narodowosciowg. Nast¢pnie w
formie opisowej 1 graficznej przeprowadzono analiz¢ 1 interpretacj¢ wynikow badania, co
stanowito podstawe do udzielenia odpowiedzi na problemy badawcze, dokonanie ich oceny
oraz sprawdzenie zasadno$ci hipotezy roboczej. Na bazie przeprowadzonej analizy i oceny

sformutowano wnioski koncowe.

W podsumowaniu autor zawart ogélne refleksje jakie nasunety si¢ po konfrontacji teorii

zawartej w pracy z badaniami empirycznymi.
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Rozdzial 1

Organizacje wielokulturowe. Podstawy teoretyczne

1.1 Pojecie wielokulturowosci i organizacji wielokulturowej

Kategori¢ wielokulturowosci mozna traktowac¢ jako doktryne, teori¢, ideologie, ruch
spoleczny, program, warto$¢ itd.”. Wielokulturowos$¢, okre$lania réwniez mianem
multikulturowosci®, jest to termin ztozony, a tatwo$¢ jego zdefiniowania jest pozorna. Pojecie
to odnosi si¢ bowiem do réznych wymiar6w. Mozna si¢ spotka¢é z okresleniem
wielokulturowosci etnicznej, ktéra odnosi si¢ do cech etnicznych grup ludnosci, ale takze
wystepuje okreslenie wielokulturowosci nieetnicznej, b¢dacej konsekwencja demokratyzacji
zycia spolecznego’. Drugie rozumienie ma szeroki zakres, poniewaz okresla ono
funkcjonowanie grup spotecznych, posiadajacych tozsamos¢ kulturowa, w okreslonej
przestrzeni na zasadach demokratycznych!’.

Definicje multikulturalizmu, obecne w literaturze, sg r6zne, gdyz, w zalezno$ci od
dziedziny naukowej, skupiajg si¢ na nieco innych aspektach tego zjawiska. Wedtug M. Golki
wielokulturowos¢ jest ,,wspotwystepowaniem na tej samej przestrzeni (albo w bezposrednim
sasiedztwie bez wyraznego rozgraniczenia, albo w sytuacji aspiracji do zajg¢cia tej samej
przestrzeni) dwoch lub wiecej grup spotecznych o odmiennych cechach dystynktywnych:
wygladzie zewnetrznym, jezyku, wyznaniu religijnym, ukladzie wartosci itp., ktére
przyczyniaja sie do wzajemnego postrzegania odmiennosci z réznymi tego skutkami’!l.
W definicji tej uwidoczniajg si¢ takie cechy wielokulturowosci, jak jedna przestrzen
terytorialna i przynajmniej dwie odmienne kulturowo grupy spoleczne, ktére w tej przestrzeni
funkcjonujg. Golka stwierdzit, ze cechy réznicujace cztonkdw owych grup musza przyczyniac
si¢ do dostrzegania odmiennos$ci kulturowej innych. Zarazem w jego definicji pojawiajg si¢
skutki wzajemnego postrzegania odmiennosci, ale nie sa one konkretnie okreslone, lecz zostaty

nazwane po prostu ,,réznymi skutkami”!?,

7 A. Sadowski, Wielokulturowo$¢ jako czynnik zréwnowazonego i inteligentnego rozwoju Polski, ,,Optimum.
Studia Ekonomiczne” 2016, nr 4(82), s. 72.

8 Jednak nalezy zwrécié uwage, ze stowo ,,multikulturalizm” nie jest synonimem pojecia wielokulturowosci, co
zostanie poruszone w tej czgsci pracy.

% J. Mucha, Wielokulturowo$¢ etniczna i nieetniczna, ,,Sprawy Narodowo$ciowe” 1999, nr 14-15, s. 41-43.

10 A. Sliz, M. Szczepanski, Wielokulturowos$¢ i jej socjologiczny sens. Festival caravan czy wielokulturowe street
party?, ,,Studia Socjologiczne” 2011, nr 4, s. 11.

' M. Kempny, A. Kapciak, S. Lodzinski, U progu wielokulturowosci. Nowe oblicza spoleczenstwa polskiego,
Oficyna Naukowa, Warszawa 1997, s. 19.

12 Tamze, s. 19.
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Zacytowana powyzej definicja wielokulturowos$ci Golki nie jest jedyng tego autora.
Warto przytoczy¢ takze inng jego definicje tego terminu, ktéra poszerza powyzsze spojrzenie
na to zagadnienie. Stwierdza on bowiem, ze ,,wielokulturowos¢ to wiele kultur wystepujacych
w granicach jakiej$ spolecznej badz politycznej calosci, a takze norma spoteczna nacechowana
ideologicznie oraz akceptacja lub tolerancja odmiennosci kulturowych, czyli
internacjonalizacja §wiadomosci mniejszoéci i wiekszosci”!®. W tej definicji Golka nie
akcentuje kwestii przestrzennej, lecz wskazuje na polityczng albo spoteczng catos¢, w ktorej
wystepuje wiele kultur. Odnosi si¢ réwniez do norm spotecznych i tolerancji wobec
odmienno$ci kulturowych, a wiec inaczej niz w poprzedniej definicji, nie wymienia cech
roznicujacych czlonkéw grup spolecznych, lecz za definicyjny warunek zaistnienia
wielokulturowosci uznaje tolerancj¢ odmiennosci.

Inng definicj¢ wielokulturowosci przedstawia W. Burszta, ktéry stwierdza, ze jest to
»~problem pogodzenia réznic kulturowych w obrebie poszczegélnych — zwtlaszcza
wieloetnicznych — panstw, ktére posiadaja swoje mniejszosci etniczne, religijne, seksualne,
domagajace sie wlasnego miejsca w kulturze narodowej”'*. Autor tej definicji ktadzie nacisk
na aspekt panstwa, w obrgbie ktérego funkcjonuja mniejszosci dazace do zaakcentowania
wlasnego uczestnictwa w kulturze narodowej, a wiec dominujgcej. Co znamienne w tej
definicji, to to, ze wielokulturowos¢ ujeta przez Burszt¢ nie oznacza wspolistnienia
rownorzednych grup w danym panstwie, lecz grupy mniejszosciowe, ktore sa obecne
w kulturze narodowej, czyli kulturze wigkszosci (dominujacej). Druga wazng cechg jest ta, ze
nie tylko mniejszosci etniczne czy wyznaniowe tworzg wielokulturowy konglomerat, ale takze
np. seksualne, co oznacza, ze nie narodowos¢, etnicznos¢ czy religia wchodza w zakres kultury,
ale takze orientacja seksualna, czyli cecha niezalezna od narodowos$ci, miejsca urodzenia,
jezyka, wyznania itd.

W kontekscie powyzszego warto dostrzec, ze w naukach spolecznych przyjmuje si¢
obecnie szerokie pojecie zarowno wielokulturowosci, jak i samej kultury, w ramach ktorej
wyrdznia si¢ cechy dystynktywne nie tylko bedace odmiennoscig narodowosci, pochodzenia
etnicznego, jezyka czy wyznania, ale takze orientacja seksualng, wiekiem, ptcig itd.

Tymczasem w naukach o zarzadzaniu zagadnienia wielokulturowos$ci sg interpretowane

13 A. Barska, Tozsamo$¢ — perspektywa wielokulturowa i transkulturowa. Przypadek Maghrebu, w: A. Barska,
M. Korzeniowski (red.), Wielokulturowo$¢ — migdzykulturowos$¢ — transkulturowos$¢ w perspektywie europejskiej
1 transeuropejskiej, Wydawnictwo Uniwersytetu Opolskiego, Opole 2007, s. 15.

4'W. Burszta, 1998, Antropologia kultury: tematy, teorie, interpretacje, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 1998,
s. 150.
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najczesciej poprzez ujecie kultury w aspekcie narodowym, etnicznym. Z tym za$ zwigzane sg

odmiennosci jezykowe oraz w systemach wartosci, tradycjach, obyczajach, normach'>.
Sposréd mnogosci definicji wielokulturowosci warto takze przytoczy¢ te, ktorej

autorem jest M. Fraser. Na samym jej poczatku akcentuje on, ze ,,wielokulturowos¢ to

zréznicowanie, nie podzial, interakcja, a nie izolacja™!®

. Autor podkresla wigc znamienite cechy
wielokulturowosci, jak zréznicowanie oraz interakcja, ktore przeciwstawia potencjalnemu
btednemu rozumieniu tego pojecia, implikujacemu podziat i izolacje. Aspekty te sg na tyle
wazne, wedlug Frasera, ze sytuuje je na samym poczatku swej definicji. Dopiero po nich
dookresla, ze wielokulturowos¢ ,,s3 to kulturowe i etniczne réznice znajdujace si¢ w zbiorze
wspdllnych wartosci podstawowych, co umozliwia ich koegzystencj¢ na zasadach wzajemnego
uzupetienia, a nie wspétzawodnictwa”!?. Definicja ta skupia sie na wspélnych wartosciach
r6znych elementéw kulturowych, dzigki ktérym mozliwe jest ich wspétzycie oparte na zasadzie
wzajemnego uzupetniania si¢. Oznacza to, ze owe odmienne elementy czy grupy kulturowe nie
sa wzgledem siebie nastawione antagonistycznie (nie wspotzawodniczg), lecz uzupetniajg si¢
wzajemnie.

Reasumujac powyzej przytoczone i omowione definicje, nalezy zauwazy¢, ze
z wielokulturowoscig nie mamy do czynienia wtedy, gdy w okreslonej przestrzeni funkcjonuje
powyzej dwoch, réznych kultur. Samo funkcjonowanie kultur obok siebie nie stanowi
o wielokulturowosci. Do jej zaistnienia konieczne s3 relacje migdzykulturowe, ktére zachodza
miedzy tymi grupami oraz nalezacymi do nich ludzmi, a wskutek tychze powstaje pewna nowa
jakos¢, catos$é, cechujaca sie kulturowym zréznicowaniem, wewnatrz ktérej obecne grupy
kulturowe nie zwalczaja sie ani nie rywalizuja, lecz uzupelniaja sie¢ wzajemnie'®. Takie
rozumienie wielokulturowosci bgdzie przyje¢te w niniejszej pracy.

Warto doda¢, ze wielokulturowos$¢ nie jest tym samym, co multikulturalizm i poje¢ tych
nie mozna stosowa¢ zamiennie. Multikulturalizm moze wystepowaé w przestrzeniach
wielokulturowych, lecz nie musi. Nie w kazdej przestrzeni, ktéra jest wielokulturowa,

wystepuje multikulturalizm. Jak §wiadczy o tym sufiks ,,-izm”, multikulturalizm to ideologia,

15 K. Gajek, Dynamika proceséw wielokulturowych w organizacji. Studium przypadku, ,,Problemy Zarzadzania”
2009, vol. 7, nr 3 (25), s. 160.

16 M. Ratajczak, Podréz ku miedzykulturowosci, ,,Kultura — Historia — Globalizacja” 2014, nr 15, s. 211.

17 Tamze, s. 211.

18 Zob. takze: A. Sliz, M. Szczepanski, Wielokulturowosc. .., op. cit., s. 11.
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ktéra odnosi si¢ do relacji miedzykulturowych, zachodzacych w zréznicowanych pod
wzgledem kulturowym spoteczenstwach'®.

Wielokulturowo$¢ jest aspektem ambiwalentnym. Z jednej strony wielos¢ kultur
obecnych w danym obszarze przyczynia si¢ do wzbogacenia spotecznej przestrzeni, implikuje
wymian¢ mi¢dzykulturowa, inspirujac do kreatywnosci, czyni jednostki bardziej otwartymi na
innos¢, tolerancyjnymi. Z drugiej jednak strony wielokulturowos¢ bywa zrédtem konfliktow
1 zamykania si¢ na inne kultury, gloryfikacji wlasnej kultury, uznawania jej za wyzsza, bedaca
ponad innymi. Kultura moze zarazem jednoczy¢, jak i porézniaé?’.

Trudno moéwi¢ wspodtczesnie o istnieniu spoteczenstw, ktére sg jednorodne pod
wzgledem kulturowym, niemniej jednak nalezy zauwazy¢, ze jedne z nich cechuja si¢
wigkszym nat¢zeniem homogenizmu kulturowego, a inne mniejszym. Coraz czg¢sciej odnosi si¢
to réwniez do organizacji’!. Zaréwno w spoteczefistwach, jak i we wspdtczesnych
organizacjach zauwaza si¢ zjawisko interkulturowosci, zwigzane z hybrydyzacja kulturowa.
Polega ona na naktadaniu si¢ elementéw réznych kultur, czego konsekwencja jest powstawanie
hybrydy kulturowej??. Cechuje si¢ ona ,,przemieszaniem” elementéw odmiennych kultur,
eklektyzmem. Sprzyjaja jej migdzykulturowe kontakty towarzyskie, stuzbowe, malzenstwa
mieszane. Rezultatem sag takie zjawiska, jak chocby $wigtowanie Bozego Narodzenia
w komercyjnym wymiarze w panstwach spoza kregu tradycji chrzescijanskiej,
rozpowszechniania si¢ potraw, filozofii i sportéw azjatyckich w Europie oraz wiele innych?.

Organizacja wielokulturowa wedtug R. Winklera to taka, w ktérej:

* zasoby ludzkie s3 zréznicowane nie tylko pod wzgledem wieku, ptci czy pochodzenia
spolecznego, ale przede wszystkim pod wzgledem pochodzenia etnicznego,
narodowo$ciowego, rasowego;

* obecny jest pluralizm systeméw wartos$ci, obyczajowosci, zwyczajéw wywodzacych si¢

z réznych kultur;

19}, Kaczmarek, Wolny przeptyw towaréw i (u)stug. Multikulturalizm a wielokulturowo$¢ w wyobrazeniach
o swojskos$ci 1 przydatnosci spolecznej oraz legitymizacji kulturowej w kontekscie aksjologii ekonomicznej,
,Pogranicze. Studia Spoleczne” 2012, t. XX, s. 108.

20 A, Sliz, M. Szczepanski, Wielokulturowos¢. .., op. cit., s. 10.

2l M. Golka, Oblicza wielokulturowo$ci, w: M. Kempny, A. Kapciak, S. bodzinski (red.), U progu
wielokulturowos$ci. Nowe oblicza spoleczefstwa polskiego, Oficyna Naukowa Warszawa 1997, s. 53.

22 A, Sliz, M. Szczepanski, Wielokulturowos¢. .., op. cit., s. 11.

23 S. Przytula, Etnocentryzm indywidualny i organizacyjny w filiach zagranicznych korporacji w Polsce — wyniki
badan, ,,Nauki o Zarzagdzaniu” 2013, nr 2 (15), s. 119.
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* zachodzi akulturacja, bedaca rodzajem proceséw socjalizacyjnych, podczas ktérych
cztowiek przyjmuje tresci kulturowe z innej kultury niz jego rodzima®*;
* pojawiajg si¢ procesy integracyjne, w ramach ktérych organizacja dazy do:
— eliminacji dyskryminacji,
— réwnouprawnienia mniejszosci,
— dazenia do tego, by zadna z perspektyw kulturowych nie stata si¢ dominujaca
nad pozostalymi?’.

Definicja organizacji wielokulturowej Winklera jest wyczerpujaca i ztozona, niemniej
jednak warto zauwazy¢, ze o wielokulturowosci nie decyduje wylacznie zréznicowanie
wiekowe, piciowe czy pod wzgledem statusu spotecznego pracownikéw. Zmienne te nie majg
wplywu na heterogeniczno$¢ kulturowa. Wydaje si¢ rowniez, ze nie kazde przedsiebiorstwo,
w ktérym sg obecne jednostki pochodzace z odmiennych kultur, bedzie dazyto cho¢by do tego,
by okreslona kultura nie byta nadrzedng. Moze nig stawac si¢ kultura narodowa miejsca,
w ktérym organizacja funkcjonuje.

Odmienne rozumienie organizacji wielokulturowej proponuje K. Czainska, ktéra pisze:
,Jezeli zatem przedsiebiorstwo nie stworzy wtasnej, integrujacej kultury organizacyjnej, to
mamy do czynienia wtasnie z przedsi¢biorstwem wielokulturowym, gdyz obok siebie
funkcjonujg przedstawiciele réznych kultur i zachowuja swoje zwyczaje oraz tradycje, nie
posiadajac kultury wspdSlnej”?®. Trudno zgodzié si¢ z warunkiem stawianym przez autorke tej
definicji, jakoby brak integrujacej kultury organizacyjnej byt determinantg powstania
przedsigbiorstwa wielokulturowego. Wydaje si¢ bowiem, ze zgodnie z definicjami
wielokulturowosci, w takim przypadku powstaje nowa jako$¢, nowa cato$¢ — przedsigbiorstwo
wielokulturowe, ktdre jest, przynajmniej w pewnym stopniu, zintegrowane. Nie mozna bowiem
mowi¢ o wielokulturowosci, gdy przedstawiciele réznych kultur funkcjonujg jedynie obok
siebie, nie tworzac nowej calosci?’. Co wiecej, autorka cytowanej powyzej definicji dodaje:

,»Z zarzadczego punktu widzenia jest to oczywiscie zjawisko negatywne, przyczyniajace si¢ do

24 Szerzej na temat akulturacji zob. A. Kluz, Zmiany i stalo$§¢ w tozsamosci pod wplywem emigracji i pobytu
w Polsce, w: H. Malewska-Peyre (red.), Swojsko$¢ i obcos¢. O akulturacji imigrantéw w Polsce, Instytutu
Psychologii PAN, Warszawa 2001, s. 50.

23 R. Winkler, Proces komunikowania si¢ w organizacjach wielokulturowych — badanie i ocena, w: ¥.. Sutkowski,
K. Waniek (red.), Studia z zarzagdzania mi¢dzykulturowego. Cz. II, Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsigbiorczosci
1 Zarzadzania, £.6dZ 2009, s. 43.

% K. Czainska, Wielokulturowe zasoby ludzkie jako podmiot strategii marketingowych matych i $rednich
przedsigbiorstw w Polsce, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, Seria:
Administracja i Zarzadzanie” 2017, nr 113, s. 63.

27 Por. M. Ratajczak, Podréz..., op. cit., s. 211; A. Barska, Tozsamo$¢..., op. cit., s. 15.
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tworzenia grup i uktadéw nieformalnych, zachowan dyskryminacyjnych i konfliktowych™?8,
pomijajac aspekt zalet, jakie ma organizacja wielokulturowa, skupiajac si¢ jedynie na jej
stabych stronach.

Organizacja wielokulturowa zatrudnia pracownikéw z réznych Srodowisk we
wszystkich dziatach i oferuje im rowne szanse na wktad i rozwdéj w firmie. Podmiot taki cechuje
si¢ brakiem dyskryminacji i uprzedzen wobec oséb dowolnej narodowosci, rasy, religii,
pochodzenia etnicznego, plci, wieku, orientacji seksualnej lub ograniczen fizycznych®. W tej
definicji zwrécono uwage na rownouprawnienie pracownikéw z réznych srodowisk, jak i na
brak dyskryminacji odmiennosci, jednakze nie tylko etnicznej, narodowosciowej czy religijne;j,
ale takze fizycznej, wynikajacej z ograniczen. Takie rozumienie jest zbiezne z ujgciem
organizacji wielokulturowej dokonanym przez R. Winklera®® i bedzie przyjete w niniejszej
pracy.

Wsréd zasadniczych cech organizacji wielokulturowej znajdujg sie:

* pluralizm, czyli zr6znicowanie,

e brak dyskryminacji i uprzedzen, a w razie ich pojawienia si¢ — wypracowane sposoby
ich eliminacji,

* wzajemne poszanowanie odmiennych wartosci kulturowych,

* integracja mniejszosci kulturowych w oficjalnych i nieformalnych strukturach
organizacji,

* integracja wszystkich os6b wywodzacych si¢ z innych kultur i grup kulturowych

w strukturach organizacji, poprzez co majg one swg reprezentacje na kazdym poziomie

podmiotu,

* podobny sposéb identyfikacji pracownikéw niezaleznie od tego, czy nalezg do grupy
mniejszosciowej czy wickszosciowej’!.

Wielokulturowo$§¢ w organizacji moze by¢ rozpatrywana z dwoéch perspektyw.
W pierwszym ujeciu akcentuje si¢ posiadanie przez kazdy podmiot wtasnej, autonomiczne;j
kultury organizacyjnej, niezaleznej od kultury narodowej panstwa, w ktérym funkcjonuje dana
organizacja. Przedsiebiorstwo wielokulturowe moze wéwczas powsta¢ wtedy, gdy zostang

polaczone dwie albo wigcej organizacji o autonomicznych kulturach. Taka wielokulturowos¢

28 K. Czianska, Wielokulturowe..., op. cit., s. 63.

2 B. W. Jackson, Theory and practice of multicultural organization development, in: B. B. Jones, M. Brazzel (ed.),
The NTL Handbook of Organization Development and Change: Principles, Practices, and Perspectives, NTL
Institute, Washington 2014, s. 176.

30 R. Winkler, Proces..., op. cit., s. 43.

3L R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 2017, s. 723.
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uznaje si¢ za tymczasowg. Natomiast w drugim ujeciu organizacja wielokulturowa powstaje,
gdy zatrudnia pracownikéw, ktérzy podtrzymuja wtasne tradycje kulturowe, systemy wartosci,
zachowania itd. oraz stosuja je w relacjach z innymi ludzmi na gruncie tak zawodowym, jak
i prywatnym?2.

Wielokulturowo$¢ w organizacjach w literaturze przedmiotu i w praktyce zarzadzania
jest najczesciej traktowana jako zbidr réznych kultur, ktére si¢ przenikaja. W jednej
zorganizowane] przestrzeni spotecznej wystepuja ludzie o odmiennych przynalezno$ciach
kulturowych??,

Kazda organizacja wielokulturowa funkcjonuje w kontekscie r6znic kulturowych. Dla
radzenia sobie z nimi istotne znaczenie ma kultura organizacyjna, gdyz kieruje si¢ okreslonymi
zasadami (zwtlaszcza silne kultury organizacyjne). Jasne 1 zrozumiate zasady przyczyniaja si¢
do zmniejszenia szoku kulturowego, pojawiajacego si¢ w ramach funkcjonowania
w Srodowiskach multikulturowych. Kultura organizacyjna integruje, ale zarazem moze
powodowaé powstawanie nieformalnych grup i uktadéw wewnatrz przedsigbiorstwa oraz
zachowania dyskryminacyjne. Dzieje si¢ tak wowczas, gdy kultura organizacyjna jest zbiezna
z dana kultura (np. narodow3) i nobilituje jej zasady>*.

Organizacje wielokulturowe maja wiele zalet. Wskazuje sie, ze przyciggaja talenty
1 maja wigksza przewage w utrzymywaniu ich, anizeli organizacje, w ktérych dominuje jedna
kultura. Przedsigbiorstwa zatrzymujace wykwalifikowanych pracownikéw o pozadanych
kompetencjach maja wigkszy potencjal w budowaniu wtasnej konkurencyjnosci. Jakos$¢
zasoboéw ludzkich, ktérymi dysponuja, jest wigksza. Odznaczajg si¢ one takze wyzszymi
kompetencjami w obstugiwaniu klientéw pochodzacych z réznych panstw, a wiec zwykle
efektywniej funkcjonuja na globalnym rynku. Sa w stanie lepiej pojmowac prawne,
ekonomiczne, polityczne, spoteczne czy kulturowe wymogi innych narodéw?>. Multikulturowe
organizacje cze¢sto skuteczniej potrafig rozwigzywac problemy réznej natury, poniewaz na co
dzien maja stycznos¢ ze spojrzeniem na rézne sprawy z wielu perspektyw oraz z r6znym
interpretowaniem réznorakich zagadnien. Sprzyja to wielowymiarowemu podejsciu do

probleméw i ich rozwigzywania. W podmiotach tego typu pracownicy odmienni pod wzglgdem

32 R. Winkler, Zarzadzanie komunikacjg w organizacjach zréznicowanych kulturowo, Wolters Kluwer, Krakéw
2008, s. 19.

3 A. Podsiadlowski, D. Groschke, M. Kogler, C. Springer, K. van der Zee, Managing a culturally diverse
workforce: Diversity perspectives in organizations, International Journal of Intercultural Relations, 2013, nr 37,
s. 160-161.

3 K. Czainska, Wielokulturowe..., op. cit., s. 63.

3 C. Zajac, Kulturowy kontekst migdzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi, ,,Problemy Zarzadzania”
2011, vol. 9, nr 4, s. 49.
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kulturowym majg punkty widzenia zdeterminowane zwykle kulturami, z ktérych si¢ wywodza,
przez co wystepuje mniejsza sktonnos¢ do ,,myslenia grupowego”. Ten aspekt w réznych
kontekstach moze stanowi¢ zaréwno zaletg, jak i wade. Organizacje wielokulturowe sg bardziej
elastyczne, przez co skuteczniej potrafiag dopasowaé sie do zachodzacych zmian®. Pomiedzy
pracodawcg a pracownikami nawigzuje si¢ trwala wiez, ale jej warunkiem jest szacunek
1 wzajemne zrozumienie. R6zne kultury skupione w jednym miejscu generuja kreatywnosc, sg
takze zrédlem pomystow, idei oraz talentow. Aspekty te przyczyniajg si¢ do wzrostu
mozliwosci marketingowych podmiotu gospodarczego oraz utatwiajg mu funkcjonowanie na
miedzynarodowych rynkach. To za$ przeklada si¢ na zwigkszanie przewagi konkurencyjne;j.
Organizacja multikulturowa zyskuje korzystny wizerunek?’.

Wielos¢ zalet nie neutralizuje jednakze licznych wad i stabych stron, ktérym stawiaja
czota przedsigbiorstwa wielokulturowe. Wady te stanowig istotne ograniczenie mocnych stron,
sg dla nich barierami. Zwykle czas rozwigzywania probleméw jest w nich dtuzszy anizeli
w podmiotach monokulturowych, natomiast koszty w postaci czasu istotnie ograniczaja
korzysci, jakie ptyna z synergii. Co wigcej, moga one stac si¢ zrédlem kolejnych konfliktow.
W jednorodnych pod wzglegdem kulturowym grupach zazwyczaj efektywniej przebiega
komunikacja, dlatego nierzadko przedsigbiorstwa wielokulturowe zmagajg si¢ z trudnosciami
w porozumieniu. Dotyczy to nie tylko ptaszczyzny jezykowej, lecz takze dochodzenia do
jednomyslnosci. To z kolei staje si¢ zarzewiem konfliktow. Jesli sg one rozstrzygane na korzys¢
grupy wiekszosciowej, rodzi to kolejne bariery, ktére dotycza petlnego uczestniczenia grup
mniejszo$ciowych w rozstrzyganiu sporéw>®. Organizacje multikulturowe na ogét maja
wigksze trudnosci z funkcjonowaniem w warunkach niepewnosci. Sg tez bardziej narazone na
skutki frustracji pracownikéw oraz na negatywne konsekwencje niespdjnosci wewngtrznej.
Integracja grupowa jest czesto mniejsza, co moze si¢ przyczynia¢ do czegstszej absencji
pracownikéw czy ich rotacji, ktére generuja dla przedsigbiorstwa koszty>°.

Zarowno zalety, jak 1 wady organizacji wielokulturowych przemawiaja za
koniecznoscig swiadomego, intencjonalnego ksztaltowania ich ztozonego funkcjonowania.

Wyzwaniem jest nie tylko wspétpraca na jednym terenie os6b z réznych grup, lecz réwniez

36 B. Mazur, Cultural diversity in organisational theory and practice, ,,Journal of Intercultural Management” 2010,
vol. 2, nr 2, s. 8.

37 A. Szahaj, Wielokulturowo$¢: za i przeciw (kilka uwag), w: D. Pietrzyk-Reeves, M. Kutakowska (red.), Studia
nad wielokulturowos$cia, Ksiggarnia Akademicka, Krakéw 2010, s. 27.

38 C. Zajac, Kulturowy..., op. cit., s. 50.

% B. Mazur, Cultural..., op. cit., s. 9.
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zréznicowanie wystepujace miedzy osobami tych samych narodowosci, spowodowane
procesami globalizacyjnymi*’.

Przemiany gospodarcze i globalizacyjne sprawily, ze warunki, w jakich funkcjonuja
wspélczesne przedsigbiorstwa, sktaniaja, a nawet zmuszaja je do przeksztatcania si¢
z jednokulturowych w wielokulturowe, co niesie ze sobg szereg konsekwencji*!. Szczegéty

przedstawiono na schemacie 1.

Schemat 1. Przeksztalcanie si¢ organizacji jednokulturowej w wielokulturowg

/ Organizacja

jednokulturowa:
* jednolitos¢,
e stabilnosc¢,
* pewnosc

Organizacja
wielokulturowa:
e réznorodnosg¢,
e niestabilnos¢,
* niepewnos¢

Zrédto:  Opracowanie whasne na podstawie M. Jankowska-Mihutowicz, Ksztaltowanie organizacji

wielokulturowej — strategie behawioralne, ,,Problemy Zarzadzania” 2011, vol. 9, nr 4 (34), s. 72.

Analizujac schemat 1 mozna zauwazy¢, ze zarbwno organizacja jednokulturowa, jak
i wielokulturowa posiadaja mocne i stabe strony, ktére stanowig pary przeciwstawnych cech.
Jesli pierwszy typ przedsigbiorstwa cechuje si¢ pewnoscig, to drugi odznacza si¢ niepewnoscia;
jesli pierwszy cechuje si¢ recesja, to drugi postepem itd. Przeksztatcenie polega na zmianie
okre$lonej wiasciwosci organizacji na przeciwstawng*>. Dynamika i ztozono§¢ otoczenia
wspoélczesnych przedsigbiorstw wzrastajg, dlatego przedstawione powyzej zjawisko staje sie
coraz czestsze i jest naturalne®.

Pierwszym krokiem w przemianie jednokulturowej organizacji w wielokulturowg jest

uznanie praw wszystkich jej cztonkéw do indywidualnoéci**. W procesie powstawania

40 M. Jankowska-Mihutowicz, Ksztaltowanie organizacji wielokulturowej — strategie behawioralne, ,,Problemy
Zarzadzania” 2011, vol. 9, nr 4 (34), s. 72.

4 Tamze, s. 72.

42 Tamze, s. 73.

4 1. Otola, Analiza dynamiki otoczenia w $wietle wyboru strategii rozwoju przedsigbiorstwa, ,,Zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej. Seria: Organizacja i Zarzadzanie” 2017, z. 113, s. 329.

4 }.. Burkiewicz, Zarzadzanie wielokulturowoscia. R6znice kulturowe determinantem rozwoju wspélczesnego
biznesu, w: E. Sowa-Behtane (red.), Relacje migdzykulturowe, Wydawnictwo WAM, Krakéw 2016, s. 253.
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organizacji wielokulturowej konieczne jest zachowanie takich zasad zarzadzania, jak uznanie
dla réznorodnosci, refleksyjnos¢, ustawiczna adaptacja, kompromis, wspdlnota interesow.
Dzigki nim bowiem mozliwe jest uzyskanie synergii wielokulturowej, czyli zespotowego
wykorzystywania potencjatu pracownikéw wywodzacych si¢ z odmiennych kultur. Synergia
wielokulturowa jest $cisle zwigzana z ptynnoscig i elastyczno$cig kulturowa, poniewaz
wywotujg one harmoni¢. Dzigki temu natomiast mozna efektywnie i sprawnie zarzadzac
réznorodnoscig kulturowa*>.

Kulturowa heterogeniczno$¢ moze wptywac na organizacje réznorako. Wymienia si¢
cztery rodzaje konsekwencji jej oddziatywania:

* konsekwencje komunikacyjne — odnosza si¢ do wzajemnej komunikacji cztonkéw
organizacji; ré6znorodno$¢ kulturowa sama przez si¢ wptywa na komunikowanie si¢
w grupie, nie tylko ze wzgledu na odmienny jezyk, jakim moga postugiwac si¢
jednostki, ale takze ze wzgledu na réznice w postrzeganiu Swiata, odmienne skrypty
kulturowe, dziedzictwo, obyczajowo$¢ itd.*S;

* konsekwencje poznawcze — dotyczg one zdobywania nowej wiedzy w Srodowisku
wielokulturowym, uczenia si¢ od innych, ktére moze przyczynia¢ si¢ do wzrostu
kreatywnosci jednostek, powstawania nowych idei, innowacyjnosci;

* konsekwencje symboliczne — heterogeniczno$¢ kulturowa w organizacji moze by¢
symbolem jednosci, braku podziatéw, tolerancji, kazdy bowiem pracownik, bez
wzgledu na kulture, z ktérej si¢ wywodzi, jest dla organizacji jednakowo cenny 1 kazdy
stanowi czgstke kapitatu ludzkiego;

* konsekwencje afektywne (emocjonalne) — mogg przejawiac si¢ w postaci wiekszego
zadowolenia i zaangazowania oséb, ktoére preferuja ré6znorodnos$¢ i dobrze czujg si¢
w zréznicowanym kulturowo $rodowisku badz tez w nizszej satysfakcji i mniejszym
zadowoleniu pracownikéw, ktorzy preferuja relacje z osobami podobnymi do nich czy
wywodzacymi sie z tej samej kultury®’.

Wielokulturowo$§¢ w organizacji mozna rozpatrywaé w ramach konwergencji
i dywergencji. Konwergencja jest podej$ciem, w ramach ktérego sankcjonuje si¢ uniwersalny
model przedsiebiorstwa, czyli taki, w ktérym réznice kulturowe sg barierami. W modelu tym

procesy wielokulturowe sg niepozadane, a samo zjawisko wielokulturowosci umniejsza si¢ do

45 S. Przytuta, Problemy wielokulturowosci w korporacjach migdzynarodowych, ,,Problemy Zarzadzania” 2011,
vol. 9, nr 4 (34), s. 34-35.

46 M. Nadziakiewicz, Zarzadzanie zespotem wielokulturowym w dobie migracji, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki
Slaskiej. Seria: Organizacja i Zarzadzanie” 2018, z. 126, s. 145-146.

47 K. Gajek, Dynamika..., op. cit., s. 168.
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aspektéow jezykowych, komunikacyjnych. Dywergencja stanowi natomiast o modelu
organizacji, w ktorym procesy wielokulturowe maja charakter relewantny dla jej
funkcjonowania, pozycji konkurencyjnej. Wobec tego na heterogenicznos¢ kulturowa patrzy
sie przede wszystkim jako na potencjal i szanse dla przedsiebiorstwa. Dzigki takiemu podejs$ciu
aspekty multikuturowosci sg postrzegane jako rownie wazne dla zarzadzania organizacja, jak
wszystkie inne, np. ekonomiczne. Podejscie oparte na dywergencji uznaje, ze wielokulturowos¢
oddziatuje na rézne obszary funkcjonowania przedsiebiorstwa, nie tylko na komunikacje, ale
takze na procesy socjologiczne i psychologiczne*®. Réznice miedzy konwergencija

i dywergencja w ujeciu wielokulturowosci w organizacji przedstawiono na schemacie 2.

Schemat 2. Konwergencja i dywergencja jako ujecia aspektu wielokulturowosci w organizacji.

DYWERGENCIJA

ORGANIZACJA

Roéznice kulturowe:

KONWERGENCJA <
ORGANIZACJA

E

Roéznice kulturowe:

bariery, potencjal, szanse,
niepozadane, pozadane,
aspekty komunikacji. aspekty komunikacji,

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Gajek K., Dynamika proceséw wielokulturowych w organizacji.

Studium przypadku, ,,Problemy Zarzadzania” 2009, vol. 7, nr 3 (25), s. 168.

Wielokulturowy charakter przedsiebiorstw jest obecnie zjawiskiem coraz bardziej
nieuniknionym, uwarunkowanym licznymi determinantami. Efektywne zarzadzanie

organizacja wielokulturowg wymaga znajomos$ci zaréwno tychze uwarunkowan, jak 1 zalet,

48 Tamze, s. 168.
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wad takiego podmiotu, a takze zachodzacych w nim proceséw na wszystkich ptaszczyznach

jego funkcjonowania.

1.2 Determinanty funkcjonowania organizacji wielokulturowych

Umig¢dzynarodowienie dzialalnosci gospodarczej jest wspoétczesnie zjawiskiem coraz
bardziej powszechnym®. Wiaze sie ono z ekspansja podmiotéw gospodarczych na zagraniczne
rynki. Wyzwaniem kulturowym, jakie staje przed nimi w takich okolicznosciach, jest
konieczno$¢ dostosowania si¢ do charakteru lokalnych kultur. Jest to poniekad wymoég
efektywnego funkcjonowania, bowiem rozwigzania skuteczne i sprawdzajace si¢ w jednym
panstwie, mogg by¢ catkowicie niewtasciwe czy nieskuteczne w innym panstwie. Z tego
wzgledu w praktyce przedsiebiorczej nie mozna ignorowa¢ réznic kulturowych, gdyz takie
podejécie mogtoby generowa¢ dla danego podmiotu niechciane koszty>°.

Zrédta wielokulturowosci na rynkach i w otoczeniu organizacyjnym sa rézne. Swiatowa
Organizacja Handlu upowszechnia forme¢ handlu, ktéra jest konsekwencja dynamicznego
rozwoju  technologii  informacyjno-komunikacyjnych,  intensyfikacji ~ mobilnosci,
przemieszczania si¢ pracownikéw, miedzynarodowych migracji, szybkiego transportu. Zrédta
te tkwia wiec w obrebie proceséw globalizacyjnych’!. Kultura odgrywa wazna role w globalnej
gospodarce, a heterogeniczno$¢ kulturowa i zréznicowanie staty si¢ szansami na zwi¢kszenie
konkurencyjnoéci przedsiebiorstw’2. Réznorodnosé globalnego rynku daje organizacjom wiele
mozliwosci, jednak aby jak najpetniej wykorzystywa¢ jego potencjal, sa zmuszone
opracowywac¢ przemyslane strategie i umiejetnie zarzadzaé wielokulturowym personelem™.

Globalizacja stata si¢ cechg wspétczesnosci i mozna mowi¢ o niej jako o zjawisku
nieustannie obecnym, niemniej nie majagcym charakteru statycznego, lecz dynamiczny.
Globalizacja podlega transformacjom, jej charakter jest zmienny. Jest procesem, wewnatrz
ktérego zachodzg inne, zréznicowane procesy>*. Pojecie to jest bardzo pojemne semantycznie

i obejmuje, najogdlniej mdéwiac, rozpowszechnianie, powielanie, przenikanie si¢ wzorcoOw

4 K. Witczynska, Umiedzynarodowienie przedsigbiorstw na przykladzie inwestycji niemieckich w Polsce, ,,Studia
Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach 2018, nr 372, s. 111.

0'S. Przytuta, Problemy..., op. cit., s. 39.

1P, Sztompka, Socjologia zmian spotecznych, Wydawnictwo Znak, Karkéw 2005, s. 96.

32 A. Sadowski, Wielokulturowo$é. .., op. cit., s. 71.

3 K. Kubik, Wspélczesne przedsicbiorstwa wobec wyzwan globalnej konkurencji, ,.Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach. Seria: Administracja i Zarzadzanie” 2012, nr 92, s. 34.
5%'S. Sorys, Tozsamo$¢ grup kulturowych w procesie globalizacji, ,,Zeszyty Naukowe Malopolskiej Wyzszej
Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie” 2013, t. 22, nr 1, s. 157.
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i elementéw kulturowych oraz ustawiczne przemiany cywilizacyjne®. Moéwi sie
o funkcjonowaniu globalizacji w dwéch wymiarach, poniewaz przyczynia si¢ zarazem do
postrzegania $wiata jako zréznicowanej catosci, a z drugiej strony do jego ,.kurczenia si¢”
w ramach zunifikowanych zjawisk®®. Jest ona konsekwencja wspétdziatania czynnikéw
kulturowych, gospodarczych, spotecznych, politycznych, a integracja §wiatowej gospodarki
napedza j3. Wigze si¢ to z postepem rozwoju technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT)
oraz z ciaglym wzrostem rangi wiedzy, co implikuje zwigkszenie szybkosci przekazu
informacji i intensyfikuje relacje interpersonalne®’. Uwidacznia sie w tym dynamizm
globalizacji — zmienno$¢ dotyczy rynkéw produkcji, ustug, towaréw, wiedzy, kultury,
technologii itd. Dla globalizacji charakterystyczne jest to, ze zjawiska, ktére zachodza
w miejscach odleglych od danych podmiotéw, oddzialuja na owe podmioty 1 ich
funkcjonowanie®.

Globalizacja nie jest procesem, ktéry zaczal si¢ nagle, czy tez takim, ktérego mozna
okresli¢ punkt poczatkowy badz date rozpoczecia. Jest ona skutkiem przemian gospodarczo-
kulturowych i cywilizacyjnych, ktére zachodzity w gospodarkach na $wiecie w ciggu dekad®.
Dlatego nalezy stwierdzi¢, ze charakter globalizacji jest ewolucyjny, a nie rewolucyjny.
Jednymi z najwazniejszych jej proceséw sa internacjonalizacja oraz multinacjonalizacja.
Internacjonalizacja oznacza przenikanie si¢ funkcjonowania, zycia narodéw (przynajmniej
dwoéch) 1 ich zblizanie si¢ poprzez upodabnianie si¢ ich systemOw normatywnych,
aksjologicznych itp. Intensyfikacja form wspétpracy narodowej przyczynita si¢ do poszerzenia
tego pojecia — internacjonalizacja zaczela obejmowaé aspekty zycia gospodarczego,
spolecznego, biznesu, wiedzy, polityki, techniki i wielu innych sfer funkcjonowania cztowieka.
Jest to proces obiektywny, dynamiczny, wykraczajacy poza granice panstw®’. Natomiast
multinacjonalizacja jest delokalizacja, transferem zasobéw, gtéwnie kapitatu, cho¢ takze pracy,
z jednej gospodarki narodowej do kolejnej®!.

Globalizacja rozpoczynata si¢ wraz ze zwigkszeniem zakresu dziatalnosci lokalnych

przedsigbiorcoéw krajowych na zagraniczne obszary. Cho¢ proces ten obecny byt w gospodarce

35 1. Czaja, Globalizacja, globalizm, przedsigbiorczo$¢ — szanse i zagrozenia, w: J. Klich (red.), Globalizacja,
Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 2001, s. 67.

% S. Sorys, Tozsamo$¢. .., op. cit., s. 157.

5T Tamze, s. 157.

% M. Rosinska, Procesy globalizacji jako geneza kreowania globalnej przestrzeni gospodarczej, ,,Acta
Universitatis Lodziensis. Folia Geographica Socio-Oeconomica” 2008, vol. 9, s. 17.

% A. Zorska, Ku globalizacji. Przemiany w korporacjach transnarodowych i w gospodarce $wiatowej, PWN,
Warszawa 1998, s. 14.

% P. Branka, Internacjonalizacja gospodarki a wspélczesne teorie rozwoju regionalnego, ,,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2010, nr 821, s. 5-6.

61 Tamze, s. 7-8.
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od wiekow, to jednak w drugiej potowie XIX stulecia jego dynamika i skala wzrosty znaczaco.
Ekspansja przedsigbiorstw przyczynita si¢ do intensywnych przeptywow Kkapitalow
1 zapoczatkowata integracje rynkéw 1 gospodarek na duzg skale. Dwie wojny Swiatowe
zahamowaly dynamike tych proceséw, ale nie przerwaty ich catkowicie, przez co aktualnie
moéwi si¢ o drugiej fazie globalizacji, ktéra rozpoczeta si¢ w potowie XX wieku. Jej cechg
charakterystyczng jest rozwdj spowodowany naukowo-technicznym progresem, z jakim $wiat,
jak dotad, nie miat do czynienia®.

W latach 50-60 XX wieku miala miejsce ekspansja przedsigbiorstw na rynki
zagraniczne, jednakze w latach 70 nastgpila nacjonalizacja gospodarek. Kolejna dekada
zaowocowala zainteresowaniem korporacji globalnymi strategiami wielonarodowych
przedsigbiorstw o ustabilizowanej pozycji. Waznym atutem przedsigbiorstwa stal si¢ jego
globalny zasieg, ktoéry zaczat decydowac o przewadze konkurencyjnej. Strategie transnarodowe
upowszechnity si¢ w latach 90 na fali rozwoju globalnych sieci i partnerstw strategicznych.
Globalizacja stala si¢ zatem istotng determinanta funkcjonowania organizacji
wielokulturowych. Jej procesy zdeterminowaly bowiem ich istnienie oraz dziatanie, a takze
specyfike zarzadzania nimi®.

Funkcjonowanie przedsigbiorstw zostalo $cisle zdeterminowane przez procesy
globalizacji 1 integracji. Podobnie jak globalizacja, integracja takze stata si¢ jedng z
zasadniczych determinant funkcjonowania wielokulturowych przedsiebiorstw. Wptynely one
na charakter podmiotéw gospodarczych, zunifikowaty handel, rynki, gospodarki. Przemiany
polityczne i ustrojowe, takie jak upadek systeméw komunistycznych w Europie, staly si¢ sitg
napedowg globalizacji. Rozwingly si¢ organizacje migdzynarodowe, takie jak Unia Europejska
czy Organizacja Narodéw Zjednoczonych, ktére sprzyjaja intensyfikacji procesOw
globalizacyjnych. Zachodzi réwniez sprzezenie zwrotne, gdyz globalizacja przyczynita si¢ do
funkcjonowania mi¢dzynarodowych Kkorporacji, natomiast dziatalno$¢ tych podmiotéw
wzmacnia procesy globalizacyjne. Mowa tutaj o takich korporacjach, ktére produkuja towary
oraz $wiadczg swe ustugi w kilku panstwach, jak np. Nike, Coca-Cola, General Motors,
Samsung, McDonald’s, Zara i wiele innych®*.

Globalizacja objeta finanse i kapitaty, co uwidocznito si¢ w mobilnosci kapitatu, a takze

we wzro$cie fuzji. Objeta strategie i rynki, powodujac integracj¢ dziatalnosci gospodarczej, jak

62 A. Zorska, Ku globalizacji..., op. cit., s. 14.

3 S. Sorys, Tozsamo$¢. .., op. cit., s. 157.

% G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, Globalizacja. Strategie i zarzadzanie, Felberg SJA, Warszawa
2001, s. 6.
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rowniez zdobywanie komponentéw i surowcéw na rynkach zagranicznych. Globalizacja
wiedzy, technologii oraz badan przyczynita si¢ do dynamicznego rozwoju globalnych sieci
zar6wno w obrebie jednej organizacji, jak i pomig¢dzy przedsigbiorstwami. Globalizacji ulegty
réwniez modele konsumpcji oraz style zycia®. Wiele organizacji zyskato na przemianach
globalizacyjnych przebiegajacych w kierunku unifikacji globalnego rynku. Swiat zaczat jawi¢
si¢ w kategoriach ,,globalnej wioski” o rynku ujednoliconym pod wzgledem konsumenckich
oczekiwan, preferencji oraz gustow. Wobec tego korporacje wytwarzaja dobra globalnie
standaryzowane, co pozwala im na generowanie ogromnych zyskéw i uzyskanie ekonomii
w skali $wiatowej®®.

Rosnace znaczenie kooperacji migdzynarodowej, procesy globalizacji i ekonomiczne;j
integracji s zatem najistotniejszymi determinantami funkcjonowania organizacji
wielokulturowych i zarazem wymuszaja konieczno$¢ skupienia si¢ na umiejetnym zarzadzaniu
wielokulturowoscig. W naukach o zarzadzaniu jest to relatywnie mtoda dziedzina, ktéra zaczeto
bada¢ w potowie XX stulecia, do czego bodZcem stalo si¢ coraz wyrazniejsze dostrzeganie
heterogenicznos$ci  kulturowej w migdzynarodowych korporacjach 1 organizacjach.
Wspébtczesnie zréznicowania kulturowego na gruncie organizacyjnym nie postrzega si¢ jako
czynnika dezintegrujacego czy zagrazajacego organizacji, lecz jako czynnik niosgcy wiele
korzys$ci, pod warunkiem umiejetnego wykorzystania jego potencjatu. Transformacja
organizacji z jednokulturowej w wielokulturowa stata sic wobec tego wysoce uzasadniona®’.
Wzrasta $§wiadomos$¢ znaczenia réznorodnosci dla jakosci zasobow ludzkich oraz jej
uwarunkowan, ktére s3g nieuchronnymi zjawiskami wspoétczesnosci: mobilnosci ludzi,
przemian demograficznych, a takze dziatah ustawodawczych®®.

Zréznicowanie kulturowe globalnego rynku stwarza zapotrzebowanie na cudzoziemska
site roboczg. Jest to kolejna z determinant funkcjonowania organizacji wielokulturowych.
Wielokulturowo$ci organizacji sprzyjaja takze zmiany demograficzne, ktére zachodza w
poszczegbdlnych panstwach. Starzenie si¢ spoleczenstw, a takze zjawisko spadku
zainteresowania réznymi segmentami rynku pracy ze strony rodzimych pracownikéw
sprawiaja, ze konieczne jest wypetnienie powstatej luki pracownikami z zagranicy. Firmy

nawigzujg liczne kontakty z partnerami zagranicznymi, ktorych sposéb pracy, oczekiwania sg

% Tamze, s. 6-7.

% 1. Czaja, Globalizacja..., op. cit., s. 68.

7 U. Bukowska, W kierunku organizacji wielokulturowej, ,,Zarzadzanie i Finanse” 2012, r. 10, nr 1, cz. 3, s. 327.
68 t.. Burkiewicz, Zarzadzanie..., op. cit., s. 246.
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czesto odmienne od praktykowanych na rodzimym gruncie. Ta sama prawidlowos$¢ odnosi si¢
do zagranicznych klientéw®.

Mozna si¢ spodziewac wzrostu liczby organizacji wielokulturowych, o czym $§wiadcza
dane statystyczne. W Polsce w 2017 roku ponad 1,8 mln pracodawcéw deklarowato zamiar
zatrudnienia cudzoziemca. Na przestrzeni trzech lat liczba deklaracji pracodawcow o zamiarze
zatrudnienia obcokrajowca istotnie wzrastala, co w szczegdlnosci wida¢ na przykladzie
obywateli Ukrainy. Dane zawarte na wykresie 1 pokazuja jednak réwniez, ze znacznie

zwiekszyta si¢ liczba deklaracji o zamiarze zatrudnienia cudzoziemcow z innych panstw, w tym

z Biatorusi, Motdawii czy Armenii (por. wykres 1).

Wykres 1. Liczba deklaracji polskich pracodawcéw o zamiarze zatrudnienia cudzoziemcow w
latach 2015-2017
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Zezwolenia na prace cudzoziemcow,
https://archiwum.mpips.gov.pl/analizy-i-raporty/cudzoziemcy-pracujacy-w-polsce-statystyki/ (odczyt z dnia:
10.11.2019).

Analizujac dane, ktére przedstawiono na wykresie 3, warto zwrdci¢ uwage, ze

najczegsciej polscy pracodawcy deklarujg zamiar zatrudnienia pracownikéw z Ukrainy. Mozna

% S. Kubiciel-Lodzinska, Czynniki zatrudnienia cudzoziemcéw w przedsiebiorstwach. Popyt zrealizowany
a popyt potencjalny. Przyktad badan z wojewd6dztwa opolskiego, ,,Polityka Spoteczna” 2017, nr 11, s. 30.
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sadzi¢, ze w tym przypadku decyduje dostepno$¢ pracownikoéw narodowosci ukrainskiej na
polskim rynku pracy. Wsrdd pozostatych grup narodowosciowych, co do ktérych pracodawcy
deklarowali zamiar zatrudnienia, znalezli si¢ Biatorusini (ponad 58 tys.), Motdawianie (ponad
31 tys.), Gruzini (ponad 11 tys.), Rosjanie (ponad 6 tys.) i Ormianie (ponad 2 tys.)"°.
Przemiany gospodarcze oraz ztozone procesy globalizacji staty si¢ naturalnym gruntem
do rozwoju organizacji wielokulturowych. Zapotrzebowanie na cudzoziemskich pracownikéw
wzrasta w przedsiebiorstwach cechujacych si¢ do tej pory homogenicznoscig kulturowa.
Przemiany takie nie dziwig, jesli bierze si¢ pod uwage umi¢dzynarodowienie rynkéw oraz

dazenia przedsigbiorcow do budowania pozycji konkurencyjnej w coraz bardziej

pluralistycznym pod wzgledem kulturowym otoczeniu.

1.3 Procesy i poziomy oddzialywan wielokulturowych w organizacji

Procesy oddziatywan wielokulturowych zachodzg na poziomach, ktére zostang
scharakteryzowane w tym podrozdziale. Kazdy z proceséw przejawia si¢ na kazdym poziomie
w nieco odmienny sposéb, bowiem w innej skali. Sg to procesy zwigzane z ksztattowaniem si¢
tozsamosci, procesy psychologiczne czy komunikacyjne, ktére wnikliwiej beda omdwione
w kolejnym rozdziale pracy. Procesy wielokulturowe mogg by¢ zaréwno przyczyna satysfakcji
z zarzadzania wielokulturowym przedsigbiorstwem, jak i jej braku. W tym drugim przypadku
mozna méwi¢ cho¢by o takich aspektach, jak trudnosci w komunikacji czy dyskryminacja oraz
inne przyczyny konfliktow. Nastawienie na wielokulturowos¢, jej akceptacja i wspottworzenie
jej proceséw minimalizuje negatywne ich konsekwencje’".

Wielokulturowo$¢ oddziatuje na funkcjonowanie organizacji na poziomie makro, mezo
i mikro, co schematycznie przedstawiono na schemacie 3. Na poziomie makro zachodzg
interakcje miedzy organizacja a jej otoczeniem. Na relacje te rzutuja réznice grupowe oraz
indywidualne, wynikajace z kulturowej heterogenicznosci. Oddziatuja one takze na poziom
mezo, na ktérym realizujg si¢ interakcje pomiedzy jednostka a organizacja, jak réwniez na

poziom mikro, czyli interakcje miedzy jednostkami’?.

0 Zezwolenia na pracg cudzoziemcéw, https://archiwum.mpips.gov.pl/analizy-i-raporty/cudzoziemcy-pracujacy-
w-polsce-statystyki/ (odczyt z dnia: 10.11.2019).

"'K. Gajek, Dynamika..., op. cit., s. 165.

72 Tamze, s. 160-161.
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Schemat 3. Poziomy, na ktérych oddziatuja procesy wielokulturowe w organizacjach.

POZIOM MAKRO:
INTERAKCIJE MIEDZY
ORGANIZACIA A
OTOCZENIEM

POZIOM MIKRO: POZIOM MEZO:

INTERAKCJE INTERAKCJE
MIEDZY MIEDZY
JEDNOSTKA A JEDNOSTKA A
JEDNOSTKA ORGANIZACJA

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie K. Gajek, Dynamika proceséw wielokulturowych w organizacji.

Studium przypadku, ,,Problemy Zarzadzania” 2009, vol. 7, nr 3 (25), s. 161.

Charakter relacji miedzykulturowych oraz ich jako$¢ sg zalezne od tego, jak podchodzi
si¢ do odmienno$ci oraz jak postrzega si¢ stopien sprzecznosci w odniesieniu do norm,
wartosci, ktére dana jednostka uznaje za witasciwe. Dlatego oddzialywania wielokulturowe
w organizacji mogg wywotywac¢ zaréwno pozytywne wrazenia i zjawiska, jak i negatywne na
kazdym z trzech wymienionych powyzej pozioméw: makro, mezo i mikro’®. Oznacza to, Ze
procesy oddziatywan wielokulturowych moga wspomagaé rozwdj przedsigbiorstwa,
decydowa¢ o jego potencjale, przewadze konkurencyjnej, jak i moga hamowac rozwdéj czy
obnizaé jego potencjat’.

Oddziatywania wielokulturowe na poziomie makro obejmuja relacje, jakie zachodza
pomiedzy organizacja i jej otoczeniem i obecnymi w nim podmiotami’>. Na otoczenie ogélne
organizacji sktadajg si¢ wymiary: miedzynarodowy, ekonomiczny i techniczny oraz otoczenie
spoleczno-kulturowe i regulacje prawne, ekonomiczne (gospodarcze), jak réwniez polityczne.

W otoczeniu natomiast funkcjonujg klienci przedsiebiorstwa (realni i potencjalni), regulatorzy,

73 Tamze, s. 161.
4 C. Zajac, Kulturowy..., op. cit., s. 49.
5 K. Gajek, Dynamika..., op. cit., s. 168.
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konkurencja, dostawcy, partnerzy (sojusznicy strategiczni)’®. Czynniki otoczenia ogélnego
oddziatujg na ramy dziatalnosci przedsi¢biorstwa. W zréznicowanym kulturowo srodowisku
migdzy organizacja a podmiotami 1 wymiarami otoczenia zachodza oddzialywania

wielokulturowe, co zobrazowano na schemacie 4.

Schemat 4. Oddziatywania wielokulturowe miedzy organizacja a otoczeniem.

OTOCZENIE MIEDZYNARODOWE

konkurenci

N\

partnerzy, .
klienci

sojusznic

Organizacja
Wymiar techniczny

dostawcy regulatorzy

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie A. K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzadzanie. Teoria i praktyka, PWN,

Warszawa 2002, s. 31.

W wymiarze kulturowym na organizacje oddzialujg regulacje polityczno-prawne
1 gospodarcze danego panstwa, panujagce w nim warunku spoteczne, kulturowe, od ktérych
zalezy popyt na okreslone produkty, ustugi, stosunki pracy, w znacznej mierze réwniez
charakter kultury organizacyjnej. W ramach interakcji miedzygrupowych dla organizacji
kluczowymi punktami odniesienia sg partnerzy, sojusznicy strategiczni, konkurenci, klienci,

regulatorzy’’. Nawigzywanie pozytywnych, konstruktywnych relacji z klientami jest jedng

76 M. Matejun, M. Nowicki, Organizacja w otoczeniu. Od analizy otoczenia do dynamicznej lokalizaci,
w: A. Adamik (red.), Nauka o organizacji. Ujecie dynamiczne, Wolters Kluwer, Warszawa 2013, s. 154.
7 A. K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzadzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2002, s. 31.
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z najwazniejszych plaszczyzn dziatalnosci kazdego przedsigbiorstwa, podobnie, jak
utrzymywanie relacji z aktualnymi klientami. Lojalnos¢ klientéw jest niezwykle cenna
w tworzeniu przewagi konkurencyjnej’®. Pozytywne relacje powstaja w sposéb ztozony —
kreuje si¢ je poprzez zwickszanie jakosci produktéw lub ustug, tworzenie ich w taki sposob, by
klient postrzegat je jako atrakcyjne, zaspokajajace jego potrzeby. Ponadto na relacje te wptywa
wizerunek organizacji 1 marki, czyli budowanie pozytywnych wyobrazeh oraz skojarzeh na
temat przedsiebiorstwa’®.

W kontekscie wielokulturowosci klienci moga by¢ postrzegani jako subkultura, ktéra
ma okreslone potrzeby, oczekiwania, posiada konkretne systemy wartosci i postrzegania
rzeczywisto$ci. Kultura narodowa oddzialuje na charakterystyke klienta, wraz z miejscem,
jakie zajmuje on w strukturze spotecznej. Poprzez odpowiednie traktowanie klienta,
uwzgledniajace roznice kulturowe, adaptujace je w kreowaniu relacji z nim, organizacja moze
zyska¢ jego zaufanie. Orientacja na klienta obejmuje jednakze nie tylko analizowanie
1 rozumienie réznorodnosci kulturowej grupy, z ktérej on pochodzi, lecz rowniez umiejetnos¢
wykorzystania sktadowych wtasnej kultury, ktére klient ceni i ktérych pozada®.

W oddzialtywaniach wielokulturowych na poziomie makro istotne znaczenie majg takze
stereotypy, ktére odnoszg si¢ do postrzegania danej organizacji. W inny bowiem sposéb s3
postrzegane przedsigbiorstwa ,,wtoskie”, ,,niemieckie” czy ,,rosyjskie”, co istotnie wigze si¢ ze
stereotypizacja®!.

Stereotyp jest uogdlnieniem cech okreslonej grupy, ktére przypisuje si¢ wszystkim
osobom przynalezacym do tej grupy, bez wzgledu na to, czy osoby te posiadajg
w rzeczywistosci dang cechg, czy tez nie. W mysleniu stereotypowym nie uwzglednia si¢ réznic
pomiedzy cztonkami grupy®2. Stereotyp jest sadem o charakterze warto$ciujacym i towarzyszy
mu przekonanie®®. Jako takie wiaza sie z tadunkiem emocjonalnym — dodatnim badz ujemnym.
Nierzadko sg sprzeczne ze stanem faktycznym albo tylko w cze$ci zgodne z rzeczywistoscia.
Jakkolwiek jednak, stereotypy spetniajg funkcje spolecznej normy, reguty, umozliwiajg

,porzadkowanie” $wiata i pozwalajg broni¢ wartoéci, ktére s3 wazne dla danej spotecznosci®*.

8 A. Jonas, Strategie konkurencji na rynku ushug bankowych, Biblioteka Menedzera i Bankowca, Warszawa 2002,
s. 19.

" K. Mazurek-Lopacifiska, Zachowania nabywcéw i ich konsekwencje marketingowe, PWE, Warszawa 2003,
s. 286.

80 K. Gajek, Dynamika..., op. cit., s. 169.

81 Tamze, s. 169.

82 E. Aronson, T. D. Wilson, R. M. Akert, Psychologia spoleczna — serce i umyst, Wydawnictwo Zysk i S-ka,
Poznan 1997, s. 543.

83 7. Benedyktowicz, Portrety obcego. Od stereotypu do symbolu, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego,
Krakéw 2000, s 88.

8 E. Aronson, T. D. Wilson, R. M. Akert, Psychologia..., op. cit., s. 546.
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Z mysleniem stereotypowym Scisle taczy si¢ pojecie dyskryminacji, czyli dziatan badz
zachowan negatywnych 1 nieuzasadnionych, skierowanych przeciwko osobom (lub osobie)
zdanej grupy spolecznej ze wzgledu na przynalezno$¢ do niej®>. Zwiazek pomiedzy
stereotypizacja a dyskryminacja nie jest jednak prosty do wykazania, niemniej jednak oba te
zjawiska uwaza si¢ za S$ciSle zwigzane ze sobg, zwlaszcza, gdy oba majg podioze rasowe,
kulturowe, narodowos$ciowe, etniczne czy wyznaniowe. Negatywne postawy wobec o0s6b
innych narodowosci, kultur, religii, ktére przejawiaja si¢ w stereotypach, rodza tendencyjnos¢
w postawach i sadach®.

Stereotypy nie maja zawsze charakteru negatywnego, ale s3 waznym aspektem
w relacjach przedsigbiorstwa z otoczeniem, zwlaszcza z klientami czy partnerami, ktérzy moga
by¢ uprzedzeni do produktéw z danego kraju czy do wchodzenia w relacje biznesowe
z przedsiebiorcami danej narodowosci®’.

Wielokulturowo$¢ oddzialuje na dynamike i zlozono$¢ otoczenia organizacyjnego,
a wigc takze moze mie¢ wptyw na dobor partneréw i sojusznikéw strategicznych. Wspétpraca
miedzy przedsiebiorstwami ma na celu nie tylko maksymalizacj¢ zyskdw po obu stronach, lecz
takze transfer doswiadczen, praktyk i wiedzy w ramach funkcjonowania na rynku
nacechowanym kulturowa heterogeniczno$cig. Lekcewazenie perspektywy wielokulturowe;j,
dazenie do usilnego kreowania homogenicznosci kulturowej w organizacji moze skutkowac
nieumiej¢tnoscig adaptacji do potrzeb, oczekiwan, wymogéw i sposobu funkcjonowania
podmiotéw znajdujacych si¢ w otoczeniu organizacyjnym. Jednak z drugiej strony
wykreowanie powtarzalnej, przewidywalnej kultury organizacyjnej, ktéra jest niezalezna od
wplywéw kultur regionalnych, moze by¢ istotnym atutem i znakiem silnej marki®®.

Na poziomie mezo oddzialywania wielokulturowe realizujg si¢ mig¢dzy czionkami
organizacji a samg organizacja jako catoscig. Wplywaja one na klimat organizacyjny, decyduja
o tym, jaka jest atmosfera w miejscu pracy®. Kazdy czlowiek, ktéry jest zatrudniony
w organizacji, pelni spoteczng rol¢ pracownika. Poza wtasng tozsamoscia, osobowoscig, ma on
wiec takze poczucie bycia czastka wigkszej catosci, jaka jest zatrudniajaca go firma. Stopien

poczucia przynaleznoéci do organizacji jest odmienny u réznych oséb”.

85 Tamze, s. 546.
86 Tamze, s. 277.
87 K. Gajek, Dynamika..., op. cit., s. 169.
8 Tamze, s. 170.
8 Tamze, s. 164.

% D. bochnicka, Zaangazowanie pracownicze jako determinanta rozwoju organizacji, ,Studia Prawno-
Ekonomiczne” 2015, t. XCIV, s. 321-322.
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Zasadniczymi  czynnikami, ktére ksztattuja relacje miedzy pracownikiem
a przedsigbiorstwem wielokulturowym, sa do$wiadczenia z réznorodnoscig kulturowg —
zarbwno pracownika, jak i organizacji. W ramach tychze doswiadczen nalezy wskaza¢ na
normy jednostki i normy organizacji, intensywnos$¢ dysonansu miedzy wartosciami pracownika
a warto$ciami przedsigbiorstwa oraz skalg zgodno$ci kodéw komunikacyjnych, ktérych
uzywaja rozpatrywane strony’!. Oddziatywania wielokulturowe na poziomie mezo, czyli

zachodzace migdzy pracownikiem a organizacjg, przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Oddziatywania wielokulturowe w organizacji na poziomie mezo.

PRACOWNIK ORGANIZACJA

* tozsamos$¢ indywidualna, * tozsamos¢ organizacyjna,

e wartoSci, e wartosci,

* przekonania, e procedury,

* postawy, * rytuaty,

¢ doswiadczenia z e wiedza zbiorowa, doSwiadczenia
wielokulturowoscia, z wielokulturowoscig.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie K. Gajek, Dynamika proceséw wielokulturowych w organizacji.

Studium przypadku, ,,Problemy Zarzadzania” 2009, vol. 7, nr 3 (25), s. 165.

Jesli organizacja jest nastawiona pozytywnie wobec wielokulturowos$ci, widzi w niej
szans¢ na rozwoj, dostrzega jej potencjat czy czyni z niej niezbedny element funkcjonowania
1 budowania przewagi konkurencyjnej, wowczas redukuje potencjalne negatywne nastawienie
jednostek wobec réznorodnosci kulturowej wewnatrz przedsigbiorstwa. Zwigksza to
prawdopodobienstwo akceptacji réznorodnosci ze strony pracownikéw oraz ich aktywne
wspotuczestnictwo w ksztattowaniu proceséw wielokulturowych. W takich warunkach maleje
zagrozenie negatywnymi konsekwencjami heterogenicznosci kulturowej w warunkach
organizacyjnych, a wigc konfliktowo$ci czy niewykorzystaniu potencjatu pracownikéw.
Konflikty moga wynika¢ ze sprzeczno$ci oczekiwan, nierozumienia zadan, rél, procedur,
zakresu obowigzkoéw, misji, wizji, celow organizacji. Skutkuja one brakiem synergii

w dziataniach®?. Nierzadko w praktyce rozbieznosci miedzy percepcja celéw, systeméw

o1 B. Krzywosz-Rynkiewicz, Jak odkry¢ ukryty wymiar kultury organizacyjnej? ,,Harvard Business Review
Polska” 2004, nr 18, s. 46.
92 C. Zajac, Kulturowy..., op. cit., s. 50.
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wartosci, norm, procedur przez organizacj¢ oraz jej pracownikow staja si¢ przyczyng zaburzen
uniemozliwiajacych efektywne funkcjonowanie®.

Jesli przedsigbiorstwo akceptuje heterogeniczno$¢ kulturowa, jednak nie wykorzystuje
jej potencjatu czy tez nie ksztattuje jej dynamiki, wéwczas mogg si¢ przejawi¢ negatywne
konsekwencje oddziatywania wielokulturowosci. Uwzglednianie wszelkich oczekiwan
pracownikow wywodzacych si¢ z réznych kultur moze skutkowa¢ nieuzasadnionym
1 pochopnym odchodzeniem od wypracowanych rozwigzan lub tez moze destruktywnie
wptywac na procesy decyzyjne. Tego typu problemy moga przyczynia¢ si¢ do spowolnienia
dziatan, jak réwniez do fluktuacji pracownikéw®*.

Na poziomie mikro wielokulturowo$¢ w organizacji oddziatuje na relacje zachodzace
pomigdzy jej cztonkami. Jednostki wywodzace si¢ z r6znych kultur posiadajg czgsto odmienne
systemy wartos$ci, niekiedy bywaja one sprzeczne. W jednym miejscu pracy dochodzi do ich
konfrontacji. Osoby takie moga r6zni¢ si¢ takze zachowaniami, przestrzeganymi normami.
Kazdy posiada indywidualng tozsamos$¢, ktére w miejscu pracy spotykaja si¢, konfrontuja.
Ujawniaja si¢ przekonania, $wiatopoglady, do glosu nierzadko dochodzg stereotypy na temat
innej narodowosci. Postawy pracownikéw wobec odmiennosci sg rézne i zalezg zaréwno od
przebiegu socjalizacji, jak i od ich §wiadomych wyboréw, pogladéw®. Na tym poziomie
znaczenie ma zatem indywidualne postrzeganie rézni kulturowych, reagowanie na nie,
ocenianie ich”.

Zachowania wobec o0séb odmiennych kulturowo sg zalezne od indywidualnych
zasobow czlowieka, a takze od kontekstéw kulturowych. Znaczace sa aspiracje, samoocena,
empatia, samoswiadomos¢. Na wielokulturowe interakcje w organizacji oddziatujg rowniez
dwie grupy czynnikéw — kognitywne 1 zachowania komunikacyjne:

* czynniki kognitywne obejmujg: tolerancj¢ wieloznacznos$ci, zaufanie wobec innych,
poziom etnocentryzmu, kompleksowos¢ kognitywng, motywacje do poznawania
odmiennos$ci, samooceng, przekonanie o wlasnej warto$ci, innowacyjnosc¢;

* zachowania komunikacyjne obejmujg: styl komunikacji, kompetencje retoryczne,
umiejetno$¢ zarzadzania rozmowg, otwartos¢, komunikowanie empatyczne, kontrole

zachowan komunikacyjnych, komfort komunikacji®’.

% K. Gajek, Dynamika..., op. cit., s. 165.
% C. Zajac, Kulturowy..., op. cit., s. 50.
% S. Przytula, Problemy..., op. cit., s. 29.
% K. Gajek, Dynamika..., op. cit., s. 161.
97 Tamze, s. 162.
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W przedsiebiorstwach skutki interakcji miedzy osobami wywodzacymi si¢ z ré6znych
kultur, czyli zachodzace na poziomie mikro, moga przybiera¢ posta¢ wigkszej kreatywnosci
pracownikéw, innowacyjno$ci, ktére wynikaja z inspirowania si¢ nowosciami czy
odmienno$ciag wspdtpracownikow, nowymi pomystami, ideami, ktérych sg oni zrddiem.
Pracownicy moga przez to by¢ bardziej zmotywowani do pracy, moze obudzi¢ si¢ w nich
potencjat poprzez inspirujaca atmosfere w miejscu pracy®®. Oddziatywania miedzykulturowe
na poziomie mikro niejednokrotnie przyczyniaja si¢ do rozwoju osobistego poszczegdlnych
0s6b na skutek nabywania wiedzy o §wiecie oraz modelowania szerszej perspektywy w tym
zakresie. Pracownicy ksztattuja kompetencje komunikacyjne, moga takze uczy¢ si¢
zrozumienia 1 empatii. Ze wzgledu na efekt facylitacji spolecznej istnieje mozliwos¢
wypracowania synergii dziatan. Ponadto pracownicy zyskuja mozliwos¢ nauki czy
doskonalenia umiejetno$ci jezykéw obcych w $rodowisku, ktére temu bardziej sprzyja®.

Nie zawsze jednak przedsi¢biorstwo osigga korzysci z oddzialywan wielokulturowych
na poziomie mikro. Dla zaistnienia korzystnych warunkéw Kkonieczne jest istnienie
odpowiednich zasobow zaréwno komunikacyjnych, jak i kognitywnych oraz umiejetne ich
wykorzystywanie. Pracownik moze by¢ bowiem otwarty na odmiennos$¢, inne kultury, moze
posiada¢ pozadane zdolnosci komunikacyjne, lecz zarazem moze nie chcie¢ ich stosowac albo
moze je uzywa¢ w sposOb nieodpowiedni poprzez np. presj¢ ze strony innych pracownikéw
czy presje spowodowang charakterem kultury organizacyjnej'®.

Wsréd czynnikéw negatywnie wptywajacych na funkcjonowanie przedsigbiorstwa,
bedacych skutkiem proceséw oddzialywan miedzykulturowych na poziomie mikro, znajdujg
sig:

* mozliwos¢ rotacji pracownikéw, jesli nie s3 zdolni do nawigzywania
satysfakcjonujacych stosunkéw miedzyludzkich ze wspétpracownikami wywodzacymi
si¢ z innych kultur, co moze powodowa¢ niezaspokojenie potrzeb spotecznych oraz
spadek motywacji;

* obnizenie motywacji ze wzgledu na ztg atmosfere w pracy, konflikty;

* wystepowanie zachowan dyskryminacyjnych, ktére wynikaja z myslenia w kategoriach

stereotypOw, ze stygmatyzacji;

% A. Szahaj, Wielokulturowo$é.. ., op. cit., s. 28.
% Tamze, s. 27.
100 ¥ Gajek, Dynamika..., op. cit., s. 163.
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* mozliwo$¢ wystgpienia biernego oporu, ktéry jest konsekwencjg frustracji
pracownikéw, spowodowang przebywaniem w $rodowisku, w ktérym, przyktadowo,
obecna jest dyskryminacja, brak tolerancji itp.;

* powstawanie zamknigtych grup ztozonych z cztonkéw organizacji o podobnych
kulturach czy systemach wartosci, nastawionych niechetnie lub antagonistycznie wobec
odmiennych grup badz jednostek, tworzacych witasne kody komunikacyjne, rytuaty,
nieznane innym pracownikom, warunkujace przynalezno$¢ do grupy'°!.

Ostatni aspekt, ktérym jest powstawanie grup, jest zjawiskiem czestym
w przedsigbiorstwach wielokulturowych, ktére ze swej natury nie ma negatywnego charakteru.
Grupy bedg jednak stanowity zagrozenie dla spdjnosci personelu i dla kultury organizacyjnej
wowczas, gdy w przedsiebiorstwie bedzie wysoki poziom konfliktowosci. W takim przypadku
mozliwa jest fragmentaryzacja dziatan w organizacji, zamykanie kanatéw komunikacyjnych,
niewlasciwy przeptyw informacji'%%.

Efektywna wspétpraca cztonkéw wielokulturowych przedsigbiorstw wymaga
identyfikacji réznic, otwartosci, tolerancji, zrozumienia, ale takze umiej¢tnosci negocjowania
i dochodzenia do warunkéw porozumienia. Wspdlwystgpowanie rdznic zawsze generuje
napi¢cia, jednak nie musi to by¢ zawsze cechg negatywna. Przeciwnie — moze tworzy¢
potencjal innowacyjny, stwarza¢ grunt dla dziatan tworczych i kreatywnych. Wspétczesne
organizacje sg zmuszone do efektywnego zarzadzania réznorodnos$cig kulturowg, co jednak nie
tylko wigze si¢ $cisle z praktyka zarzadzania, ale takze z konieczno$cig poznania mechanizméw
kulturowych, jak akulturacja, asymilacja oraz mechanizméw psychologicznych, bedacych

podiozem tych proceséw.

101 Tamze, s. 163-164.
102'S. Hussain, Managing Communication Challenges in Multicultural Organizations, ,International Journal of
Media, Journalism and Mass Communications” 2018, vol. 4, nr 2, s. 46.
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Rozdzial 2

Aspekty psychologiczne zarzadzania organizacja wielokulturowg

2.1 Zarzadzanie miedzykulturowe — istota, definicja, wymiary

Zréznicowanie kulturowe we wspotczesnych organizacjach sprawia, ze nie sposob
okresli¢ jednego, uniwersalnego stylu zarzadzania, efektywnego w kazdym zespole
wielokulturowym. Zarzadzanie wielokulturowos$cig w organizacji musi by¢ dostosowane do jej
charakteru, branzy i wielu innych okolicznoéci jej funkcjonowania'®.

Zarzadzanie migdzykulturowe definiuje si¢ jako takie zarzadzanie, ktére skupia si¢ na
aspektach ,,organizacyjnych w uktadach miedzynarodowych oraz interakcjach wielonarodowej
spolecznosci pracownikéw”!®. Zgodnie z ta definicja jest ono zdeterminowane przez
srodowisko, w ktéorym zachodzg jego procesy. Skupia si¢ ono na zachowaniach
organizacyjnych, ktére sg efektem wielokulturowego kontekstu organizacyjnego oraz na
interakcjach pomiedzy cztonkami organizacji wywodzacymi sie z réznych kultur!%,

Umiejetno$¢  korzystania z  potencjalu  wielokulturowosci  w  zarzadzaniu
przedsigbiorstwami stanowi niezwykle wazne zagadnienie. Wiedza z zakresu kultur pozwala
menedzerom efektywnie kierowa¢ zespotami wielokulturowymi, co z kolei przektada si¢ na
funkcjonowania podmiotu na globalnym rynku, ktérego cechg jest wielokulturowos¢. Dzigki
posiadaniu tej umiejetnosci moga glebiej zrozumie¢ uwarunkowania kulturowe postaw i
zachowan personelu. Wykorzystanie réznorodnosci kulturowej i jej potencjalu moze stanowic
bardzo wazny czynnik sukcesu organizacji, zwlaszcza, jesli funkcjonuje ona
w wielokulturowym otoczeniu. Roéznorodno$¢ ta moze oddzialywa¢ na wizerunek
przedsigbiorstwa 1 jego mozliwosci w réznych sferach funkcjonowania, zwigkszajac
mozliwosci marketingowe, poziom konkurencyjnosci i mozliwosci na migdzynarodowych
rynkach!®,

Uznanie 1 respektowanie wielokulturowos$ci w przedsigbiorstwie pozwala odnalez¢
sposoby na korzystanie z jej potencjatu, przejawiajacego si¢ w posiadaniu przez pracownikéw

ré6znych  umiejetnosci,  zdolnosci, styléw  dziatania, kompetencji. Zarzadzanie

103 B, Kaczmarek, Zarzgdzanie migdzykulturowe — wybrane aspekty, w: B. Glinkowska (red.), Internacjonalizacja

przedsigbiorstw. Uwarunkowania — procesy — wyniki badan, Wydawnictwo Uniwersytetu Lédzkiego, £.6dz 2016,
s. 87.

104 M. Rozkwitalska, Zarzadzanie miedzynarodowe, Difin, Warszawa 2007, s. 225.

105 B, Kaczmarek, op. cit., s. 88.

106 S, Przytuta, Problemy wielokulturowosci w korporacjach miedzynarodowych, ,,Problemy Zarzadzania” 2011,
vol. 9, nr 4 (34), s. 39.
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wielokulturowosciag jest kluczowe dla uzyskania korzysci ptynacych z potencjalu kazdego
pracownika oraz zespotu jako catosci. Wskazuje sie, ze zarzadzanie réznorodnos$cia kulturowa
stanowi strategi¢ biznesowg skupiong na zwigkszaniu zaangazowania wydajnosci
pracownikéw, ich zaangazowania, motywacji oraz kreatywnos$ci. Réwnocze$nie cechy te
pozwalaja na zaspokajanie potrzeb kontrahentéw i nabywcéw na wielonarodowych rynkach!'®’.

Czynniki kulturowe oddziatujg na zarzadzanie organizacjg. W tym kontekScie mozna
mowic¢ o dwoch podejsciach: dywergencyjnym i konwergencyjnym, odnoszacych si¢ do owych

czynnikéw!'%®. Przedstawiono je na schemacie 5.

Schemat 5. Dywergencyjne i konwergencyjne podejscie do zarzadzania wielokulturowym
zespotem.

ZARZADZANIE ZESPOLEM
WIELOKULTUROWYM

PODEJSCIE DY WERGENCYINE: ,
branie pod uwage kontekstu PODEJSCIE KONWERGENCYJNE:

kulturowego, zachowan pracownikow z jeden model zarzadzania, bez wzgledu
réznych kultur, wynikajaca stad wielo$¢ na kontekst kulturowy
metod zarzadzania

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie R. Rutka, M. Czerska, Wptyw kultury kraju pochodzenia dominujacego
kapitatu na kultur¢ organizacji dziatajacych w Polsce, w: P. Wachowiak (red.), Kulturowe i kadrowe problemy

internacjonalizacji przedsi¢biorstw, SGH Warszawa 2008, s. 69.

Podejscie dywergencyjne wigze si¢ w wieloscia technik, jakie mozna zastosowac
w zarzadzaniu wielokulturowym zespotem, jak réwniez z réznymi zachowaniami
pracownikow wywodzacych si¢ z odmiennych kultur, pracujagcych w jednej organizacji.
Zgodnie z takim podej$ciem zarzadzajac przedsigbiorstwem zlokalizowany w konkretnym
panstwie uwzglednia si¢ charakter kultury, ktéra na danym obszarze jest kulturag dominujaca,
podobnie jak uwzglednia si¢ panujace w panstwie warunki ekonomiczne, polityczne i

spoleczne. Przeciwienstwem do tego podejscia jest model konwergencyjny, ktéry opiera si¢ na

107 R. Rutka, M. Czerska, Wplyw kultury kraju pochodzenia dominujgcego kapitalu na kulture organizacji
dziatajagcych w Polsce, w: P.Wachowiak (red.), Kulturowe i kadrowe problemy internacjonalizacji
przedsigbiorstw, SGH Warszawa 2008, s. 69.

108 Tamze, s. 69.
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uniwersalizmie bedacym trzonem zarzadzania, skutecznym w kazdym panstwie, bez wzgledu
na to, jaka kultura w nim dominuje. Przyjecie tego modelu stwarza szereg barier, ktore gtéwnie
wynikaja z odrzucania sposobdéw i wzorcOw pracy danego panstwa, a narzucaniu wilasnych,
nawet, jesli s3 w znacznym stopniu odmienne od tych, jakie dominujg w danym kraju, gdzie
miesci sie organizacja'®.

Nie sposéb jednoznacznie okresli¢, ktére podejScie w zarzadzaniu réznorodnoscig
kulturowa jest korzystniejsze. Rozstrzygajac ten dylemat kadra menedzerska ocenia range
transferu metod z jednego panstwa do innego, wraz z mozliwo$cig dziatania w jednolitej
przestrzeni oraz znaczenie réznorodno$ci w metodach zarzadzania, mozliwos¢ zdobycia
bogatego doswiadczenia 1 poglebienia wiedzy. W zarzadzaniu wielokulturowoscia
w organizacji konieczne jest nieustanne dokonywanie wyboréw, taczenie elementéw technik,
metod, narzedzi stosowanych w réznych panstwach. Bledne jest natomiast odwzorowywanie
modeli zarzadzania, bez zadnej ingerencji w nie. Wybrane aspekty zarzadzania przenosi si¢ na
grunt, w ktérym dziata dane przedsigbiorstwo!!°.

Zarzadzajacy przedsigbiorstwami miedzynarodowymi mogg zmagac si¢ zarowno z silng
centralizacjg lub ze zdecentralizowaniem metod oraz technik zarzadzania. Co wiecej, moze
istnie¢ niepisana lub nawet skodyfikowana presja na stosowanie okreslonych metod — takich,
jakie sg powszechne w danym panstwie, bez wzgledu na to, z jakich kultur wywodzg si¢
cztonkowie zespotu'!!.

Niezwykle istotne w zarzadzaniu wielokulturowym zespolem jest dazenie do
zrozumienia tozsamosci pracownikow, gdyz jest ona szczegdlnie istotna w procesach adaptacji
do innej kultury. Tozsamos¢ jest zarazem ,no$nikiem” kultury wiasnej pracownika, jak
1 pozostaje podatna na wptywy odmiennej kultury. Definiuje si¢ jg jako §wiadomos¢ wlasnego
,ja”, swoich mozliwosci oraz cech. Istotne jest to, ze tozsamos$¢ nie zmienia si¢ wraz z takimi
czynnikami, jak pogl¢bianie wiedzy, afekty, doswiadczenie. Opiera si¢ ona natomiast na
pewnych fundamentalnych wartosciach, ktére decyduja o jej opornosci na zmiany. Aspekty
spoleczno-kulturowe nadajg charakter zewnetrznej strukturze tozsamosci, ktdra jest najbardziej
podatna na oddziatywanie réznych czynnikéw, a tym samym na zmiany''?. Niezmienno$é
tozsamosci nie jest jednak cecha pozadang w przedsigbiorstwach wielokulturowych. Podstawe

ich funkcjonowania stanowig natomiast osoby elastyczne pod wzgledem tozsamos$ciowym,

109 Tamze, s. 69.

110°S. Przytula, Problemy.., op. cit., s. 30.

T Tamze, s. 31-32.

12°A. Suchocka, Kreowanie tozsamosci kulturowej jako wyzwanie XXI wieku, ,,Colloquium Wydzialu Nauk
Spotecznych i Humanistycznych. Kwartalnik™ 2014, nr 4, s. 74-75.
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poniewaz fatwiej stawiaja czota trudno$ciom, ktére moga wynika¢ ze spotkania kultur czy
szoku kulturowego!!3.
Nancy J. Adler wyrdznia trzy gléwne strategie, stosowane przez menedzeréw
w zarzadzaniu r6znorodnoscig kulturowa w organizacjach. Polegajg one na ignorowaniu réznic

kulturowych, ich ograniczaniu, redukowaniu oraz zarzadzaniu nimi (Por. schemat 6)''4,

Schemat 6. Strategie zarzadzania r6znorodnoscig kulturowa w zespotach wg N. J. Adler.

Strategie zarzadzania
r6znorodnoscig
kulturowg w
zespotach

N

NP . . Zarzadzanie
Ignorowanie r6znic Ograniczanie roznic P .
réznicami

kulturowych kulturowych :
kulturowymi

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie M. Chmielecki, .. Sutkowski, Metody zarzadzania miedzykulturowego,
w: L. Sutkowski, G. Ignatowski (red.), Komunikacja i zarzadzanie mi¢dzykulturowe. Wspdtczesne wyzwania

prawno-organizacyjne, Difin Warszawa 2017, s. 43-44.

Pierwsza z wyszczegdllnionych strategii polega na ignorowaniu réznic kulturowych,
czyli ich celowym i1 $wiadomym niedostrzeganiu oraz bagatelizowaniu ich wptywu na
funkcjonowanie wielokulturowego zespotu. Tego typu podejscie stosowane jest wowczas, gdy
zarzadzajacy uznaja, ze narzucony odgérnie model zarzadzania jest najbardziej efektywny.
Ignorowanie odmiennosci kulturowej nie pozwala wigc na zarzadzanie kulturowa
réznorodnos$cia, nie wiacza jej w procesy decyzyjne ani nie dazy do wykorzystania jej

potencjatu dla rozwoju organizacji.

113 S, Przytula, Problemy.., op. cit., s. 32-33

114 M. Chmielecki, £.. Sutkowski, Metody zarzadzania migdzykulturowego, w: t.. Sutkowski, G. Ignatowski (red.),
Komunikacja i zarzadzanie migdzykulturowe. Wspélczesne wyzwania prawno-organizacyjne, Difin Warszawa
2017, s. 43-44.
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Ograniczanie czy tez zmniejszanie roznic kulturowych jest kolejng postacig strategii
zarzadzania rdéznorodnoscig kulturowg, ktéra mozna spotka¢ w  organizacjach
etnocentrycznych, czyli takich, w ktérych wyraznie dominuje jedna kultura. Kierownictwo
wprawdzie dostrzega implikacje wielokulturowos$ci w organizacji, lecz przyjmuja, ze stanowig
one podstawe powstawania konfliktow migdzy pracownikami i probleméw dla plynnego
zarzadzania przedsiebiorstwem. Dlatego jako rozwigzanie przyjmuje odgdérne narzucenie
kultury dominujacej, w czym upatruje sposobu na rozwigzanie rzekomych probleméw.
W ramach tej strategii dgzy si¢ do ujednolicania kultur, a wigc do maksymalnego ograniczania
kulturowej réznorodnosci. W tym przypadku rowniez nie wykorzystuje si¢ potencjatu
wielokulturowych zespotéw ani korzysci wynikajacych z zarzadzania wielokulturowoscig.

Trzecia strategia jest w swej istocie najkorzystniejsza i jest wlasciwa synergicznym
przedsigbiorstwom, potrafigcym czerpa¢ z potencjatu wielokulturowos$ci. Zarzadzajacy nimi
koncentrujg si¢ na wykorzystaniu zalet r6znorodnosci kulturowej w zarzadzaniu. Strategia
synergiczna dopuszcza bowiem odmienno$¢ poszczegdlnych pracownikéw czy grup, ale nie
wartosciuje jej. Skupia si¢ natomiast na wykorzystywaniu odpowiednich cech r6znych kultur,
aby uzyskac efekt synergii i wspotdziatania. Pozwala to na uzyskiwanie korzysci wynikajacych
z potencjatu wielokulturowosci oraz skupienie si¢ na jej silnych stronach, przy jednoczesne;j
minimalizacji stabych stron!!5,

Wykorzystujac strategie synergiczng kierownictwo pozwala pracownikom zachowac
specyfike kulturowa, nie narzuca odgoérnie dominujacej kultury, nie dgzy do kulturowego
yjednolicenia. Dobér metod zarzadzania w znacznym stopniu uzalezniony jest od cech
kulturowych personelu. Wielokulturowos¢ staje si¢ wiec atutem przedsigbiorstwa
synergicznego, ktore podtrzymuje jej potencjal, szkoli personel w zakresie kompetencji
kulturowych i migkkich, by trafnie identyfikowal réznice kulturowe i potrafit czerpa¢ z nich
korzys$ci, rozwigzywaé potencjalne konflikty oraz postgpowaé w sposéb pozbawiony
stereotypOw 1 uprzedzen. Celem wszystkich tych dziatan jest umozliwienie organizacji
zwiekszania swej konkurencyjnoéci i rozwoju!'S.

Zarzadzanie  organizacja  wielokulturowa  wymaga rozwoju  kompetencji
miedzykulturowych, co w szczegélnosci tyczy si¢ osoby, ktéra kieruje zréznicowanym
zespotem. Kierownictwo, ktére dazy do uzyskania korzysci z wielokulturowos$ci, umozliwia
pracownikom zdobywanie i ksztattowanie umiejetnosci kulturowych, w zakres ktérych

wchodzi zaréwno wiedza na temat danej kultury, znajomos¢ jezykow obcych, jak 1 umiejetnosé

15 Tamze, s. 43-44.
116 Tamze, s. 44.
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postepowania i zachowania w srodowisku zréznicowanym pod wzgledem kulturowym. Dazy
si¢ wiec do wypracowania empatii, elastycznos$ci, zniwelowania réznego rodzaju uprzedzen,
modelowania umiej¢tnosci spojrzenia na rozne elementy z perspektywy drugiego cztowieka.
Poprzez angazowanie pracownikéw kazdego szczebla organizacyjnego w funkcjonowanie
organizacji, wspieranie ich, wskazywanie na range jezyka obcego oraz na pozadane sposoby
zachowan, tworzy si¢ warunki dla zaistnienia kulturowej synergii, ktora jest podatnym gruntem
dla rozwoju wydajnosci pracownikéw. Uzyskuje si¢ klimat organizacyjny, ktéry sprzyja

wydajnosci zréznicowanych zespoléw i catego przedsigbiorstwa!l’,

2.2 Aspekty psychologiczne zarzadzania organizacja wielokulturowa

Zarzadzanie zespolami zréznicowanymi pod wzgledem kulturowym jest wspolczesnie
wyzwaniem dla coraz wigkszej liczby menedzeréw. W tym konteks$cie bardzo wazng role gra
inteligencja kulturowa. Teoretycy i praktycy zarzadzania zainteresowali si¢ tym zagadnieniem
relatywnie niedawno, bowiem na poczatku XXI wieku. Tymczasem aspekt ten jest doniosty,
bowiem inteligencja kulturowa pozwala unikng¢ wielu konfliktéw i1 nieporozumien, ktérych
podiozem jest wielokulturowo$¢ lub raczej niezrozumienie mechanizméw jej
funkcjonowania'!®,

Inteligencje¢ kulturowg (CQ) definiuje si¢ jako zdolnos¢ do efektywnego
funkcjonowania w srodowisku zr6znicowanym pod wzgledem kulturowym, radzenia sobie w
nim, a takze skutecznego zarzadzania wielokulturowymi grupami ludzi. Definicja ta jest

zbiezna z teorig inteligencji ogélnej W. Sterna'!®

. M6wi ona o tym, ze im wyzszy wskaznik 1Q,
tym wigksze zdolnosci jednostki do przystosowania si¢ do $srodowiska, w ktérym przebywa!?°,

Wskazuje sie, ze inteligencja kulturowa jest odpowiedzig na to, dlaczego jedni menedzerowie

17 A. Rakowska, Bariery kulturowe w transferze wiedzy w organizacjach globalnych, w: T. Listwan,
S. A. Witkowski (red.), Sukces w zarzadzaniu kadrami. Kapital ludzki w organizacjach migdzynarodowych,
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wroctaw 2006, s. 413.

18 D. Simpson, Znaczenie inteligencji kulturowej w kierowaniu zespotami miedzynarodowymi, ,,International
Business and Global Economy” 2015, nr 34, s. 140.

9 A. Chybicka, N. Kosakowska-Berezecka, P. Petrus, Wielokulturowo$¢ w organizacji — wyzwania dla
zarzadzania, w: A. M. Zawadzka (red.), Psychologia zarzadzania w organizacjach, PWN, Warszawa 2010, s. 69.
120 1. Koczanowicz-Dehnel, William Stern i jego program psychologii personalistycznej, ,,Czasopismo
Psychologiczne” 2014, nr 20, s. 231.
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zarzadzaja 1 funkcjonuja z powodzeniem w wielokulturowych organizacjach, potrafig
zachowac sie stosownie, taktownie i kulturalnie, inni za$ nie'!.

Warto jednakze mie¢ na wzgledzie, ze rozumienie inteligencji ogdlnej jest odmienne
w réznych kulturach, a zatem zalezy od kultury. Jest to cenna wskazéwka dla menedzeréw
zarzadzajacych w warunkach zréznicowania kulturowego. Osoby wywodzace si¢ z kultury
Zachodu postrzegaja inteligencje ogdlng jako zdolno$¢ do uczenia sig¢, racjonalizacji,
kategoryzowania poje¢. Takie podejScie wynika z greckiej filozofii, ktéra miata ogromny
wplyw na kulture europejska. Natomiast kultury Azji i $wiata arabskiego uznaja, ze inteligencja
ogdlna jest zdolnoscig do rozumienia ztozonos$ci rzeczywistosci, zycia spolecznego oraz
umiejetnoscig funkcjonowania w spoteczenstwie, wlasciwego odgrywania rol spotecznych.
Podobnie w wielu kulturach afrykanskich inteligencja jest rozumiana jako spoleczna
odpowiedzialnos$é cztowieka'??.

Pojecie inteligencji kulturowej powstalo w odpowiedzi na przemiany globalizacyjne
icoraz wigksze natezenie proceséw wielokulturowych. Inteligencja kulturowa oznacza
umiejetnos¢ poprawnego wnioskowania 1 postrzegania cztowieka, ktéry funkcjonuje
w okolicznos$ciach kulturowej réznorodnosci. Zdolno$¢ ta pomaga jednostce efektywnie
dziata¢ w srodowiskach, grupach, spoteczenstwach wielokulturowych, w tym w organizacjach
o tym charakterze, zarowno w roli pracownika, jak 1 menedzera. Ten typ inteligencji staje si¢
niezbedny wobec zréznicowania systemOw wartosci, norm, obyczajowosci, ktére
odzwierciedlajg si¢ w stosunkach pomigdzy osobami wywodzacymi si¢ z réznych kultur.
Pomaga ona zarzadza¢ wielokulturowym zespotem z sukcesem, jak i efektywnie funkcjonowac
wsrdd wspotpracownikéw z odmiennych kultur. Tym samym staje si¢ niezbednym elementem
miedzynarodowego biznesu'?.

W kontekscie psychologicznych aspektdw zarzadzania wielokulturowos$cig nalezy
odnie$¢ si¢ rowniez do wymiaréw kultury G. Hostfede i ich praktycznych implikacji. Kazdy
z wymiaréw okresla natezenie pewnych cech pomigdzy dwoma skrajnymi biegunami. Owo
natezenie charakteryzuje poszczeg6lne kultury narodowe. Do wymiaréw kultur narodowych
Hofstede zaliczyt:

* kolektywizm i indywidualizm,

* unikanie niepewnosci,

121 R, Brislin, R. Worthley, B. MacNab, Cultural intelligence: Understanding behaviors that serve people’s goals,
,@roup and Organization Management” 2006, vol. 31, no. 1, s. 45.

122 A, Chybicka, N. Kosakowska-Berezecka, P. Petrus, Wielokulturowo$¢.. ., op. cit., s. 70.

123 Tamze, s. 70.
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e dystans do wtadzy,
* orientacj¢ dlugoterminowg i krétkoterminowa,
+ kobieco$¢ i meskosé!?,

Kolektywizm 1 indywidualizm to wymiar okreslajagcy rozbiezno$¢ miedzy
kolektywizmem a indywidualizmem. W kolektywnych spoteczno$ciach (np. §wiat arabski,
kraje srodziemnomorskie) stosunki mi¢dzyludzkie zyskuja wigkszg range anizeli w kulturach
indywidualistycznych (np. panstwa Europy Pétnocnej, Zachodniej). Kolektywizm cechuje
kultury, ktore przedkladaja stosunki z innymi ponad osigganie celéw. W kulturach
indywidualistycznych jest na odwrét!?.

Unikanie niepewnosci to wymiar okreslajacy, z jaka intensywnoscig cztonkowie danych
kultur unikajag niepewnos$ci. W spotecznosciach, w ktérych wymiar ten jest staby, brak
szczegblnego poszanowania dla norm i praw. Sa to spoteczenstwa tolerancyjne, ktérych
cztonkowie nie uznajg dyskryminacji, np. na tle przekonan (a takze innych form tego zjawiska).
Z kolei w spoleczenstwach silnie unikajgcych niepewnosci dominuje szczegdlne respektowanie
przepiséw, procedur, praw. Dominujacy jest ekstremizm, fundamentalizm i1 konserwatyzm,
a takze brak tolerancji'%S,

Dystans do wtadzy to wymiar, ktéry charakteryzuje stosunek do wtadzy cztonkéw
okreslonych kultur. Grupy, ktére maja maty dystans do wiladzy, zywig przekonanie, ze nalezy
minimalizowa¢ nieréwnosci, jakie wystgepuja pomiedzy ludzmi. Spoleczenstwa czy grupy
o takim przekonaniu daza wiec do decentralizacji. Natomiast wéréd grup o duzym dystansie do
wladzy nier6wnos$ci sg aspektem pozadanym. W organizacjach, w ktérych dominujg takie
osoby, akceptuje si¢ hierarchi¢ i zalezno$¢ pracownikéw od kierownictwa. Centralizacja jest
dla nich naturalnym porzadkiem rzeczy'?’.

Orientacja dlugoterminowa i krétkoterminowa to wymiar, ktéry miedzy innymi odnosi
si¢ do stosunku wobec tradycji. Spoteczenstwa, ktére cechujg si¢ orientacjg krotkoterminowa,
szanujg tradycje. Ich cztonkowie chcg doréwnywaé innym, oczekuja réwniez
natychmiastowych rezultatéw swych dzialan. Natomiast w kulturach o orientacji

dtugoterminowej tradycja jest zmienna, gdyz podlega wptywom wspétczesnosci. Cztonkowie

124 Tamze, s. 47.

125 D. Subocz, Geert Hofstede — praktyczne zastosowanie wymiaréw kultur narodowych, ,,Annales Universitatis
Mariae Curie-Sktodowska” 2012, vol. XXV, nr 1-2, s. 43.

126 Thidem, s. 44.

127 A. Chybicka, N. Kosakowska-Berezecka, P. Petrus, Wielokulturowos¢.. ., op. cit., s. 49.
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sg oszczedni

Kobieco$¢ 1 meskos¢ to wymiar, ktéry okresla natgzenie cech kobiecych i meskich

w danej kulturze, danym spoteczenstwie. ,,Kobiece” grupy kulturowe uznajg za najwazniejsza

warto$¢ spoteczng ochrong stabszych i troske o nich. W kulturach tych nikogo nie dziwi, ze

mezczyzni okazuja czutos$¢ czy wzruszaja si¢. Wystepuje silne dazenie do rOwnouprawnienia

ptci. Konflikty rozwigzuje si¢ w drodze rozméw 1 negocjacji, neguje si¢ agresje.

W spotecznosciach ,,mgskich” wystepuje silna polaryzacja rél kobiecych i meskich. Cenione

sg sukcesy materialne, istotna jest konfrontacja si

1129

Hofstede prowadzit badania wsréd pracownikéw korporacji IBM, ktéra ma swoje filie

na calym $wiecie. Dzigki temu okreslit, w jakich panstwach wystepuja najnizsze 1 najwyzsze

natezenia danych wymiaréw kulturowych!'®°, Przyktady przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Natezenia wymiaréw kulturowych G. Hostfedego w wybranych panstwach.

Wymiar

Kolektywizm i

indywidualizm

Dystans do wladzy

Orientacja
dlugoterminowa i
krotkoterminowa

Kobieco$¢ i meskos¢

NajwyzZsze natezenie
Indywidualizm: Stany
Zjednoczone, Belgia,

Szwecja

Meksyk, Indonezja, Indie

Dlugoterminowa: Japonia,

Holandia, Indie

Meskosé: Austria, Meksyk,
Wielka Brytania

Najnizsze nat¢zenie
Indywidualizm (czyli
panstwa kolektywistyczne):
Wenezuela, Pakistan,
Ekwador
Singapur, Dania, Szwecja
Austria, Dania, Szwajcaria,
Wielka Brytania
Dlugoterminowa: Stany
Zjednoczone, Wielka
Brytania, Kanada
Meskosé: Norwegia, Dania,

Szwecja

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie D. Subocz, Geert Hofstede — praktyczne zastosowanie wymiaréw kultur

narodowych, ,,Annales Universitatis Mariae Curie-Sktodowska” 2012, vol. XXV, nr 1-2, s. 45-46.

128 Tamze, s. 49-50.

129D, Subocz, Geert..., op. cit., s. 43.

130 Tamze, s. 44.
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Wymiary kulturowe stanowig cenng wskazowke dla zrozumienia specyfiki ré6znych
kultur w §rodowisku organizacyjnym oraz zachowania os6b wywodzacych si¢ z tychze kultur.
Praktyczne zastosowanie wymiaréw znajduje si¢ rowniez w negocjacjach migdzynarodowych.
Znajomos¢ ich utatwia prowadzenie rozméw z przedstawicielami danych panstw. Natgzenie
wymiaréw kulturowych w okreslonym panstwie pozwala bowiem przewidzie¢, czego mozna
spodziewac¢ si¢ po rozméwcy, jakie bedg jego zachowania i jakich zachowan nie nalezy
odbiera¢ jako przejawéw nietaktu czy braku kultury. Swiadomo$¢ tych cech zwigksza
prawdopodobienstwo  negocjacyjnego  sukcesu'’!. Zwicksza réwniez efektywnoéé

funkcjonowania w $srodowisku wielokulturowym i zarzgdzania nim.

2.3 Komunikacja w organizacji wielokulturowej

Zgodnie z definicjg Z. Neckiego i A. Awdiejewa komunikacja jest wymiang sygnatéw,
symboli i przebiega w pewnym konteks$cie, przyjmujac posta¢ werbalng i niewerbalng. Strony
komunikacji, czy nadawca i odbiorca, dgzg do porozumienia, czyli wtasciwego przekazania
(kodowania) i odczytania (dekodowania) komunikatu'*2,

Komunikacja rozumiana jest jako proces tworzenia znaczen poprzez zastosowanie
kodoéw werbalnych, jezykowych i niewerbalnych, pozajezykowych. Ludzie porozumiewajg si¢
za pomocg jezyka oraz dziatan, gestow, symboli, dzwickow, tworzac interakcje. W procesie
interpretowania informacji pojawia si¢ znaczenie, ktore zalezy od rozumienia go przez odbiorce
nadawanego komunikatu'*3,

Na wieloznaczno$¢ pojecia komunikacji uwage zwrdcita A. Sugier-Szerega, ktéra
stwierdza, ze komunikacja stanowi proces przekazywania sobie przez nadawcéw i odbiorcéw
komunikatéw z wykorzystaniem form werbalnych i niewerbalnych. Ma ona charakter ztozony,
gdyz w jej obrebie sytuujg sie komunikaty réznego rodzaju (np. negocjacje) i o zréznicowanych
funkcjach (np. ekspresywnej, fatycznej)!*.

Ze wzgledu na charakter organizacji wielokulturowej, komunikacja w niej ma charakter

miedzykulturowy. Komunikacje miedzykulturowg mozna rozpatrywa¢ w dwoéch zasadniczych

131 Tamze, s. 46.

132 7. Necki, Komunikacja migdzyludzka, Antykwa, Krakéw 2000, s. 98.

133'S. P. Morreale, B. H. Spitzberg, J. K. Barge, Komunikacja migdzy ludzmi. Motywacja, wiedza i umiejetnosci,
PWN, Warszawa 2007, s. 31.

134 A. Sugier-Szerega, Komunikacja globalna — pojecie, zrédla, funkcjonowanie, ,,Roczniki Nauk Spotecznych”
2006, t. XXXIV, z. 1, s. 82.
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ujeciach: po pierwsze jako dziedzine nauki o komunikowaniu, po drugie za$ jako fenomen
porozumiewania si¢ interpersonalnego. Badanie tego zagadnienia pozwolito na wyrdznienie
kilku typéw komunikacji miedzykulturowej, ktore sa charakterystyczne dla okreslonych
warunkéw, w jakich akt komunikacyjny zachodzi'*:

* komunikacja globalna — jest porozumiewaniem si¢ o charakterze migdzynarodowym;

* komunikacja miedzynarodowa (ang. international communication) — sa to akty
komunikowania si¢ zachodzace pomiedzy organizacjami, korporacjami czy
instytucjami wywodzacymi si¢ z réznych kultur;

* komunikacja pomig¢dzy-kulturowa (ang. inter-cultural communication) — zachodzi
miedzy osobami wywodzacymi si¢ z réznych kultur i przebiega na poziomie
interpersonalnym;

* komunikacja poprzez-kulturowa (ang. cross-cultural communication) — jest to
porozumiewanie si¢ réznych grup kulturowych, zachodzace wewnatrz danej kultury
dominujace;j.

Komunikacja ma ogromne znaczenie w kazdej organizacji. Jej przebieg jest jednym
z warunkéw efektywnego funkcjonowania przedsigbiorstwa. Komunikacja jest réwnoczesnie
nietatwym procesem 1 ztozonym. Dekodowanie otrzymywanych od nadawcy informacji jest
nierzadko obarczone bledami percepcji i zdeterminowane przez réznego rodzaju konteksty,
w tym skrypty kulturowe. Nierzadko btedy te sg popelniane w sposéb nieswiadomy.
Komunikacja w $rodowisku wielokulturowym rodzi dodatkowe bariery ze wzgledu na
odmiennos¢ kulturowa jej uczestnikow. Akty komunikacyjne przebiegaja w réznych
kontekstach, czyli okolicznos$ciach, ktére majg wptyw na ich uczestnikéw, na to, jak postgpuja,
jakie przyjmuja postawy. Integralnym elementem procesu komunikacji sg szumy, czyli
zaktocenia, majgce swoje zréodlo w otoczeniu, zachowaniach i dziataniach nadawcow
1 odbiorcow, btednego zastosowania symboli, znakow. Na skutek utrudnien komunikacyjnych
powstaje luka informacyjna, bedaca réznica w tresci przekazu docierajacego do odbiorcy.
Réznica ta dotyczy komunikatu, jaki odbiorca faktycznie otrzymuje a tym, jaki chciatby
uzyska¢. W zarzadzaniu wielokulturowg organizacja komunikacja ma bardzo duze
znaczenie ',

Komunikacja w organizacji warunkuje przekazywanie informacji, dzigki czemu jej

cztonkowie dowiadujg si¢ o zadaniach do wykonania, podejmowanych decyzjach i wszelkich

135 A. Olejniczak, Komunikacja w $rodowisku wielokulturowym, ,,Studia i Prace WNEIZ US” 2016, nr 44/3, s.
75-76.
136 Tamze, s. 75-76.
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innych aspektach organizacyjnej rzeczywistosci. Wtasciwa komunikacja sprzyja identyfikacji
z firma oraz kreowaniu pracowniczej lojalnosci. Strony komunikatu odznaczaja si¢ rézna
motywacjg zaangazowania w proces komunikacji, jednakze zasadniczym celem jest przekaz
pozadanych treéci, ktéry pozwoli porozumie¢ sie'?’.

W kazdych warunkach komunikacja moze si¢ odbywa¢ w sposéb werbalny
1 niewerbalny. W pierwszym przypadku komunikat jest nadawany za pomocga stow, zaréwno
mowionych, jak 1 pisanych, a wigc w procesach méwienia, pisania, stuchania 1 czytania.
Podczas komunikacji niewerbalnej stosuje si¢ znaki pozastowne, symbole, dzwieki, spojrzenia,
gesty, fizyczny kontakt, dystans lub jego brak, mowe¢ ciata, nawet ogdlnych wyglad
interlokutoréw. Oba te rodzaje najczesciej przebiegaja jednoczesnie, poniewaz podczas
mowienia cztowiek porusza si¢, gestykuluje, przybiera okreslone wyrazy twarzy, nadaje swemu
glosowi ton, natezenie!3s.

W organizacji wielokulturowej komunikacja niewerbalna moze nastreczal szereg
probleméw, niekiedy wiecej, anizeli komunikowanie werbalne. W drugim przypadku
zasadniczym problemem bywa nieznajomos¢ jezyka, jednak te barier¢ mozna relatywnie tatwo
pokona¢ dzigki opanowaniu danego jezyka, obowigzujagcego w oficjalnych kontaktach
w przedsi¢biorstwie. W przypadku komunikacji niewerbalnej problemy wynikaja zwykle
z nieSwiadomosci réznic w jej obrebie, pomigdzy przedstawicielami réznych kultur. Te same
bowiem gesty, nierzadko maja odmienne znaczenia w réznych kregach kulturowych'*®. Dla
przyktadu, pocalowanie obcej kobiety w dton w Polsce do niedawna postrzegato si¢ za przejaw
szacunku wobec niej. Wykonanie takiego samego gestu w kraju arabskich czy nawet na
Batkanach jest interpretowane jako karygodne naruszenie cielesnej nietykalnosci kobiety.

Zarzadzajac zespotem, ktérego czlonkowie pochodza z réznych kultur, menedzer
nierzadko musi rozwigzywac sytuacje konfliktowe, ktérych przyczyna sa nie tylko stereotypy,
dyskryminacja czy uprzedzenia, ale takze niescistosci w komunikacji. Ich zrédtem sg zaréwno
bariery jezykowe, jak i skrypty poznawcze utrwalone i praktykowane w danej kulturze.
Organizacja wielokulturowa powinna postugiwac sie transkorporacyjna komunikacja, gdyz
biznesowy jezyk angielski, ktérym postuguja si¢ pracownicy, w znacznym stopniu odbiega od
tresci nauczanych podczas kursow tego jezyka. Organizacja powinna wigc wdraza¢ kursy
i szkolenia, w trakcie ktérych personel moze nauczy¢ si¢ nie tylko praktycznych idiomoéw, ale

1 ksztaltowa¢ migkkie kompetencje komunikacyjne 1 spoteczne, niezwykle przydatne

137 A. Zakrzewska-Bielawska, Podstawy zarzadzania. Teoria i éwiczenia, Wolters Kluwer, Warszawa 2012, s. 457.
138 Tamze, s. 457.
139 A. Olejniczak, Komunikacja..., op. cit., s. 79.
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w warunkach zréznicowania kulturowego. Szkolenia tego typu nie powinny mie¢ ogdélnego
charakteru, lecz dostosowany do wymogéw 1 warunkéw funkcjonowania danego
przedsigbiorstwa'%,
Wymienia si¢ trzy podstawowe trudno$ci pojawiajace si¢ w komunikacji
miedzykulturowej'*!:
* wzorce kulturowe, wptywajace na postrzeganie osob, zjawisk, sytuacji poprzez pryzmat
wzorca kulturowego, wynikajacego z kultury, z ktérej dana osoba wywodzi sig,
* rdzne interpretacje postrzeganych oséb, zjawisk, sytuaciji,
* ocenianie odmiennej kultury w kategoriach wartosciujacych, czyli jako pozytywnej
albo negatywnej, nie za$ jako odmiennej, ale neutralne;j.
Wskazane powyzej trudnos$ci mozna neutralizowa¢ poprzez przyjecie jednej z czterech

strategii, ktére przedstawia schemat 7'42.

Schemat 7. Strategie przezwyci¢zania trudnosci komunikacyjnych w organizacji
wielokulturowe;j.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie A. Olejniczak, Komunikacja w srodowisku wielokulturowym, ,,Studia

i Prace WNEIZ US” 2016, nr 44/3, s. 82-83.

140 M. Stor, Strategiczne miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi, Uniwersytet Ekonomiczny we
Wroctawiu, Wroctaw 2011, s. 316.

141 3. M. Szaban, Zachowania organizacyjne. Aspekt miedzykulturowy, Wydawnictwo Adam Marszalek, Toruf
2012, s. 501.

142 A, Olejniczak, Komunikacja..., op. cit., s. 82-83.
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Strategia adaptacji polega na zaakceptowaniu odmiennosci kulturowych, dopasowaniu
si¢ do nich. Implikuje ona pozytywne nastawienie wobec tychze réznic, bez negatywnego
warto$ciowania ich. Strategia zmian strukturalnych polega na reorganizacji w zespotach. Celem
jest usytuowanie w danym zespole jednostek, ktére nie wchodzg ze sobg w konflikt.
Interwencja menedzera to strategia, w ramach ktérej wyznacza si¢ zasady funkcjonowania
1 wspoélpracy zespoléw wielokulturowych, zas w przypadku zaistnienia konfliktu interweniuje
menedzer, ktory dazy do rozwigzania problemu. Strategia wykluczenia jest dzialaniem
ostatecznym, stosowanym wowczas, gdy zawiodly inne metody. Polega ona na wytaczeniu
konfliktowych cztonkéw zespotu z dziatan, wykluczeniu ich ze wspdlpracy z osobami
wywodzacymi si¢ z innych kultur'#,

W  organizacji wielokulturowej pojawiaja si¢ rézne bariery komunikacyjne.
Najczestszymi z nich sa!**:

e Tozsamo$¢ kulturowa — kazda jednostka posiada swa tozsamos$¢, ktéra w znacznym
stopniu jest uksztattowana przez odziatywania rodzimej kultury, tradycje, religie,
obyczajowos¢. Cztowiek wyznaje wartosci, ktére zaczerpnal z rodzimej kultury.
Podczas aktu komunikacyjnego z osobg wywodzaca si¢ z odmiennej kultury dochodzi
czgsto o spotkania odmiennych wartosci, obyczajowosci, co moze rodzi¢
niezrozumienie, sprzeciw, brak akceptacji.

* Tworzenie rzeczywistos$ci — jest to bariera, ktora wynika z uksztalttowania jednostek
przez kulture, w ktorej si¢ wychowuja. W trakcie aktu komunikacyjnego z cztowiekiem
wywodzacym si¢ z odmiennej kultury, uwidoczniajg si¢ réznice w postrzeganiu
1 interpretowaniu rzeczywistosci. Brak S$wiadomoS$ci réznic zwykle wiedzie do
konfliktéw, natomiast wiedza na ich temat przyczynia si¢ do ich rozumienia'®.
Ksztaltowanie §wiadomos$ci i rozumienia réznic kulturowych mozliwe jest dzieki
funkcjonowaniu w s$rodowisku wielokulturowym, a takze poprzez uczestniczenie
w szkoleniach dotyczacych komunikacji miedzykulturowe;.

* Stereotypy — sa wynikiem porzagdkowania rzeczywisto$ci w uproszczony sposob, a tym

samym czestym zrédtem nieporozumien i konfliktéw!46.

143 Tamze, s. 23.

144 B. Glinka, A. W. Jelonek, Zarzadzanie miedzykulturowe, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego,
Krakéw 2010, s. 110.

145 M. Chmielecki, t.. Sulkowski, Metody..., op. cit., s. 45.

146 K. Gajek, Dynamika proceséw wielokulturowych w organizacji. Studium przypadku, ,,Problemy Zarzadzania”
2009, vol. 7, nr 3 (25), s. 169.

44

48 / 121



e9f265ce55d7¢c916a6e8980£c5559774
2020-05-28 20:24:35

e Blad atrybucji polega na wyjasnianiu zjawisk, okoliczno$ci, oséb, sytuacji przez
pryzmat subiektywnych, wewnetrznych kategorii, bez uwzgl¢dniania zewnetrznych

1 sytuacyjnych wptywow. W organizacji pracownicy odwotuja si¢ do kultury swego

pochodzenia, jej wartosci, znanych ich skryptéw kulturowych. Niektérym trudno

zauwazy¢, ze réznice kulturowe w naturalny sposéb wptywaja na komunikacje. Za
btedy w niej obwiniajg drugg strong.

* Komunikowanie si¢ w wysokim albo niskim kontekscie — oba te konteksty oddziatuja
na sposéb przebiegu komunikacji.

Odnoszac si¢ do ostatniego z wymienionych aspektéw warto dodaé, ze cztonkowie
kultur wysokiego kontekstu komunikujg si¢ czesto wykorzystujac aluzje, wskazéwki, znaki
niewerbalne. Ten typ komunikacji nacechowany jest posrednio$cig. Czesto stowa dobiera si¢
uwaznie, a bycie bezposrednim jest uznawane za nietakt. Duzg role odgrywa intuicja. Do kultur
wysokiego kontekstu zalicza si¢ $wiat arabski, kraje sroédziemnomorskie oraz azjatyckie. Osoby
wywodzace si¢ z tych kultur sg nierzadko postrzegane przez cztonkéw kultur niskiego
kontekstu jako podejrzliwe, ukrywajace co$, nieszczere (gdyz zwykle nie s3 bezposrednie).
W przeciwienstwie do kultur wysokiego kontekstu, kultury niskiego kontekstu charakteryzuja
si¢ otwartg i bezposrednig komunikacja, szczeroscig podczas rozmowy, méwieniem tego, co
si¢ faktycznie mysli. Formuty stowne sa zwykle uwazane za zbedna strate czasu podczas
rozmowy, tym bardziej, ze w tego typu kulturach przywigzanie do czasu jest duze. Do kultur
wysokiego kontekstu zalicza si¢ Ameryke Potnocng, Skandynawig, Niemcy, Austrig,

Szwajcarie!?’.

2.4 Rozwigzywanie konfliktéw w organizacji wielokulturowej

Konflikty, ktére powstaja w zespotach wielokulturowych, sa spowodowane najcze¢sciej
réznicami kulturowymi i ich postrzeganiem. Dlatego dla ich rozwigzywania wazne sg takie
fundamentalne zasady, jak poszanowanie dla odmiennos$ci, grzeczno$¢, empatia, tolerancja.
Odnoszg si¢ one nie tylko do cudzych pogladéw, wyznawanych systeméw wartosci, ale takze
do sposobu wykonywania pracy, nastawienia wobec popeitniania btedow przez osoby

wywodzace si¢ z odmiennych kultur itd. Problemy nalezy przede wszystkim zidentyfikowac,

147" J. Hajduk-Nijakowska, Kulturowy kontekst komunikowania, w: E. Kulczycki, M. Wendland, (red.),

Komunikologia. Teoria i praktyka komunikacji, Wydawnictwo Naukowe Instytutu Filozofii UAM, Poznan 2012,
s. 150-151.
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znalez¢ ich zrédto, bowiem stanowi ono informacj¢ o przyczynach, a zatem zarazem jest
wskazéwka dla sposobu rozwigzania danego konfliktu. Istotny jest wiec kontekst sytuacyjny'*®,

W tradycyjnym ujeciu konfliktu w organizacji skupiano si¢ na jego unikaniu,
niedopuszczaniu do niego. Natomiast nowoczesne koncepcje zarzadzania skoncentrowaty si¢
na nim jako na nieuniknionym zjawisku o zréznicowanych przyczynach. Zaniechano
przekonania, iz konflikty wynikaja przede wszystkim z popelniania bledéw oraz wytacznie
szkodza skonfliktowanym stronom 1 organizacji. Skupiono si¢ za$ na tym, ze konflikty nie
musza by¢ wylacznie szkodliwe, bowiem oprécz negatywnych cech, posiadajg takze zalety.
Tradycyjne podejscie do nich wykluczato zarzadzanie nimi i nakazywato postgpowanie
umozliwiajace unikanie konfliktow. Ich rozwigzywanie miato za$§ polega¢ na ich catkowitym
zatagodzeniu, a wigc ich wystgpowanie byto kategorycznie niepozadane. W nowym podejsciu
do zarzadzania uznaje si¢, ze utrzymanie pewnego dopuszczalnego poziomu konfliktu jest nie
tylko dopuszczalne, ale i korzystne'*’.

Rozwigzywanie konfliktu przebiega w kilku fazach!:

* rozpoznanie przyczyn,

* okreslenie mozliwosci rozwiazan,

* ocena zidentyfikowanych mozliwosci rozwiazan,
* podjecie decyzji o wyborze danego rozwigzania,
* wdrozenie przyjetego rozwigzania,

* ewaluacja podjetych dziatan.

Wsrdd skutecznych 1 pozadanych sposobow rozwigzywania konfliktow wymienia si¢
negocjacje, mediacje oraz konfrontacje.

Negocjacje polegaja na przeprowadzaniu rozméw dazacych do wypracowania
porozumienia, zawarcia transakcji lub rozwigzania konfliktu. Wskazuje sig, iz sg to jedne
z najskuteczniejszych sposobOéw osiggania konsensusu, bowiem ustala si¢ tutaj wspdlne
stanowisko w drodze analizy argumentéw przedstawianych przez obie strony sporu. Podczas
negocjacji stosuje si¢ dopuszczalny stopien presji, perswaduje si¢ uczestnikom okreslone

sprawy. W momencie, gdy strony zaakceptuja rozwigzanie, zostaje zawarte porozumienie'>!.

148 A. Olejniczak, op. cit., s. 81.

99 A. Kotlodziejczyk, Rola konfliktu w organizacji, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-
Humanistycznego w Siedlcach. Seria: Administracja i Zarzadzanie” 2014, nr 100, s. 320-321.

150 Tamze, s. 322.

151 P, Soltysiak, Mediacja jako alternatywna metoda rozwigzywania sporéw, ,.Zeszyty Naukowe Instytutu
Administracji AJD w Czgstochowie” 2012, nr 2(6), s. 18.
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Kolejng metoda sag mediacje, podczas ktérych zostaje zaangazowany mediator, bedacy
bezstronng osobg, nie bioraca udzialu w sporze. Rola mediatora jest takie kierowanie
zwasnionymi stronami, by wypracowaly rozwigzanie problemu, on sam bowiem nie narzuca
go, lecz czuwa nad przebiegiem dochodzenia do rozwigzania. Jego rolg jest niedopuszczenie
do eskalacji konfliktu. Wystuchuje argumentéw stron, przedstawia im informacje
o przyczynach sporu oraz mozliwych skutkach poszczegdlnych rozwigzan. Mediator nie
podejmuje ostatecznej decyzji — nalezy ona do uczestnikéw konfliktu. Ze wzgledu na swdj
charakter mediacje réwniez uwaza si¢ za nader skuteczng metode rozwigzywania konfliktéw!>2.

Trzecig metode stanowi konfrontacja, ktéra polega na obiektywnym skonfrontowaniu
si¢ stron sporu z jego charakterem i naturg. Uczestnicy przedstawiaja wlasne argumenty oraz
proponowane rozwigzania zaistniatej sytuacji. Wszystko to za$ podlega dyskusji, ktérej celem
jest wypracowanie satysfakcjonujacego rozwiazania i osiagniecie konsensusu'>?,

W organizacjach wielokulturowych nalezy mie¢ $§wiadomo$¢ kulturowego tabu,
obecnego w odmiennych kulturach. Poznanie ich podstaw pozwala unikna¢ wielu ktopotliwych
sytuacji. Pracownicy moga odbywac¢ szkolenia dotyczace innych kultur, mozna réwniez
udostepnia¢ im prospekty i informacje on-line na ich temat. Poznanie innej kultury zmniejsza
dystans i niweluje obawy przed nieznanym. Minimalizacji konfliktéw sprzyja réwniez
znajomo$¢ praw pracownikow w organizacji, jak 1 zachecanie do integracji. Bezposredni
kontakt miedzy pracownikami z r6znych kultur pozwala na lepsze zapoznanie si¢. Istotna jest
takze kwestia jezyka. Elementarnym jezykiem w komunikacji w przedsiebiorstwach
wielokulturowych jest angielski. Oczywiscie nie dla kazdego jest on jezykiem ojczystym.
Z tego wzgledu zaleca si¢ uzywania prostej formy tego jezyka, by byt zrozumiaty dla
wszystkich 1 utatwial komunikowanie si¢. Pozwala to unika¢ konfliktéw, ktérych zroédtem jest
niezrozumienie'>*,

Kolejng kwestig jest rozwigzywanie konfliktow zwigzanych z uprzedzeniami,
dyskryminacjg oraz stereotypami. Na przeciwlegtym wobec nich biegunie sytuuje si¢
relatywizm kulturowy, w mysl ktérego zadna z kultur nie jest lepsza czy gorsza. Nie dokonuje
si¢ wiec ich wartosciowania ani nie formuluje si¢ opinii czy sagdéw na temat danych kultur
i wywodzacych si¢ z nich 0os6b. W rozwigzywaniu konfliktéw na tle kulturowym pozadane jest
elastyczne podejscie, w ramach ktérego nie uznaje si¢ ,,najwlasciwszych” sposobow

postrzegania rzeczywistosci, narzuconych wytacznie przez jedna kulture. W tym kontekscie

152 Tamze, s. 19.
153 Tamze, s. 21.
134 J, M. Szaban, Zachowania..., op. cit., s. 497.
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zwraca si¢ uwage na pojecie ptynnosci kulturowej, ktéra pozwala wchodzi¢ w konstruktywne
relacje z przedstawicielami innych kultur, bez wartosciowania ich pogladéw, przekonan,
sposobow bycia itd. Dzigki elastyczno$ci i ptynnosci kulturowej tworzy si¢ zaufanie oraz
szacunek dla odmienno$ci. Takie podejscie umozliwia uporanie si¢ z niewlasciwymi,
indywidualnymi reakcjami na odmiennos¢ kulturowa. Menedzerowie w organizacjach
wielokulturowych w szczeg6lnosci powinni potrafi¢ spojrze¢ na problemy z dystansu, by
znalez¢é wlaéciwe rozwigzanie'’.

Ograniczenie konfliktéw w przedsigbiorstwie zréznicowanym pod wzgledem
kulturowym mozliwe jest w kontekScie integracji cztonkéw takiego podmiotu. Integracje
uznaje si¢ za jeden z zasadniczych warunkéw dziatania przedsigbiorstwa w harmonii i przy
minimalnych konfliktach, jakie moga wynika¢ z réznic kulturowych. Integracja moze
zachodzi¢ wedtug czterech modeli. Dwa z nich maja charakter dobrowolny, a dwa pozostate —
przymusowy. Oba moga takze zachodzi¢ poprzez asymilacj¢ badZz poprzez separacje

(Por. schemat 8)'°,

Schemat 8. Modele integracji.

asymilacja dobrowolna

PE— modele integracji

separacja przymusowa

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie U. Bukowska, W kierunku organizacji wielokulturowej. ,,Zarzadzanie

i Finanse” 2010, nr 1, s. 334.

W ramach asymilacji kultury zaczynaja si¢ przenikac, przez co cztonkowie odmiennych
kultur wzajemnie poznaja i przyjmuja inne dotad systemy wartosci. Powstaje w ten sposéb
nowa jakos$¢ kulturowa, ktdra jest wspdlng przestrzenig. W jej ramach zachodza interakcje
interpersonalne jej cztonkow, a wiec konflikt staje si¢ naturalnym zjawiskiem. Wyksztalcajg
si¢ dominujgce wzorce relacji 1 pozycji zaymowanych przez jednostki oraz grupy. Konflikty

powstajg na poczatku asymilacji, gdy modeluje si¢ wiekszosciowy albo mniejszosciowy status

155§, Przytula, Problemy..., op. cit. , s. 35.
156 J. Bukowska, W kierunku organizacji wielokulturowej. ,,Zarzadzanie i Finanse” 2010, nr 1, s. 334.
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danej grupy spotecznej. W modelach stosunkéw natomiast moga dominowa¢ akceptacja,
aprobata, che¢ integracji albo separacja, asymetria odmiennosci i usytuowania'®’.

Separacja polega na izolowaniu si¢ jednostki lub catej grupy spotecznej od grupy
dominujacej czy spoteczenstwa. Jej zrodta moga by¢ réznorakie i nierzadko sg niezalezne od
osoby badz grupy izolujacej si¢, a stanowig wynik strategii prowadzonych przez grupeg
wiekszosciowa lub jej wladze. Innym Zrédtem separacji sg tradycje, obyczajowos¢, kontekst
historyczny, stereotypy czy uprzedzenia'>S,

Przedstawione na schemacie 8 modele integracji — zarowno asymilacji, jak i separacji,
odnoszg si¢ do procesow zachodzacych w grupach kulturowych. Procesy asymilacji polegaja
na przyjmowaniu przez cztonkow danej kultury, bedacej mniejszosciowa, wartosci i norm ktore
obowigzuja w wigkszosciowe] grupie, reprezentujacej kultur¢ dominujacg. Natomiast
w przypadku separacji mniejszosci izolujg si¢ od dominujacej grupy. Od niej zalezy w duzym
stopniu, w jaki sposéb przebiegng procesy asymilacji i separacji. Jezeli grupa dominujaca
inicjuje integracje, wowczas przebiega ona w sposob przymusowy. Jesli natomiast integracja
jest inicjatywa grupy mniejszo$ciowej, to asymilacja przebiega dobrowolnie!>’.

W przypadku, gdy kultury nalezag do jednego kregu, posiadaja wspdlne zrédto
i dziedzictwo, wowczas jest najbardziej prawdopodobne, ze ich cztonkowie zintegruja sie. Jesli
jedna z grup kulturowych tworzy struktury nowej jakosci kulturowej, ,trzeciej kultury”, to
integracja moze przebiega¢ z pewnymi komplikacjami'®®. W przedsiebiorstwie
wielokulturowym integracja czesto przebiega zgodnie z drugg ze wskazanych opcji. Powstaje
bowiem nowa jako$¢ kulturowa, ,trzecia kultura”, ktérg jest kultura organizacyjna. W jej
obrebie integruja sie pracownicy wywodzacy si¢ z réznych kultur!®!,

Ostatnimi czasy coraz silniej akcentuje si¢ znaczenie edukacji kulturowej, ktéra
pozwala zwigkszy¢ $wiadomo$¢ kulturowg oraz wypracowaé umiejetnosci i kompetencje
pozwalajace na efektywne funkcjonowanie w wielokulturowym s$rodowisku. Zaleca si¢ za$
zwlaszcza, aby pracownicy funkcjonujacy w mig¢dzynarodowym s$rodowisku, uczestniczyli
w szkoleniach dotyczacych réznic kulturowych. Dzigki nim mozliwe jest ksztaltowanie
kompetencji komunikacyjnych, ktére s3a niezbedne dla efektywnej wspotpracy

w wielokulturowych zespotach'®2.

157 M. Budyta-Budzynska, Adaptacja, integracja, asymilacja — proba ujecia teoretycznego, w: M. Budyta-
Budzynska (red.), Integracja, czy asymilacja? Polscy imigranci w Islandii, Scholar, Warszawa, s. 47-48.

158 M. Budyta-Budzynska, Adaptacja..., op. cit., s. 48.

139U, Bukowska, W kierunku..., op. cit., s. 333.

160 A, Olejniczak, Komunikacja..., op. cit., s. 83.

161 U, Bukowska, W kierunku..., op. cit., s. 333.

162 A, Olejniczak, Komunikacja..., op. cit., s. 83.
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Rozdzial 3

Wielokulturowa firma norweska branzy spozywczej Bjertnaes Og Hoel

3.1 Przedmiot dzialalnosci firmy Bjertnaes Og Hoel

Firma Bjertnaes & Hoel AS (dalej nazywana B&H) zajmuje si¢ produkcja oraz
dystrybucja $§wiezych warzyw na rynek norweski, na ktérym funkcjonuje od roku 1996.
Poczatkowo firma nosita nazwe Bjertnaes Salat i byta prowadzona przez dwéch braci, ktérych
pasja byta praca w gospodarstwie. Bracia Bjertnaes wprowadzili na rynek norweski stabo
rozpoznawang w tamtych czasach salat¢ lodowa oraz mini rzymskg i tym samym stali si¢
pierwszymi rolnikami, ktérzy rozpoczgli produkcje sataty na szeroka skalg. Od tamtej pory ich
firma stata si¢ najwiekszym producentem sataty lodowej i mini rzymskiej w Norwegii. Z roku
na rok dzialalno$¢ ich gospodarstwa rosta, a rynek si¢ poszerzal. W roku 2008 firma
przeksztalcita si¢ w spotke akcyjna 1 potaczyta dziatalnos¢ z innym producentem. Zmienita si¢
tez nazwa firmy na Bjertnaes & Hoel AS (Hoel od nazwiska wspdlnika). Wspdlnie z nowym
partnerem firma poszerzyta obszar dziatalnosci i upraw wprowadzajac na rynek nowe odmiany
satat (Cosmo i Crispi).

W roku 2014 szeregi firmy zasililo dwoch synéw wiascicieli z rodziny Bjertnaes oraz
brat wspdlnika. Krétko po tym czasie bracia Bjertnaes-zatozyciele, z racji osiagnig¢cia wieku
emerytalnego, przeszli na zastuzony odpoczynek, a wtadanie firma przej¢li synowie wraz ze
wspdllnikami. Naptyw $wiezej krwi spowodowal duze zmiany, firma poszerzyla swoje
portfolio, rozszerzyla dziatalnos¢ i od roku 2012, gdy uzyskata 4 miliony Euro obrotu i 5%
zysku netto, powiekszyta swoje obroty do 8 milionéw Euro i 12% zysku netto w roku 2017.

Zespot Bjertnaes & Hoel ma wspdlng, ujednolicong wizj¢ — pozycja lidera w produkcji
$wiezych warzyw na rynku norweskim, lidera wyznaczajacego trendy jakosci, innowacji,
pakowania, dystrybucji, ktérego produkty s3a synonimem $wiezosci i bezpieczenstwa.
Nadrzgdnym celem firmy Bjertnaes & Hoel jest satysfakcja konsumentéw, dostarczanie
klientom nie tylko smaczne i tadnie zapakowanych produktéw, ale przede wszystkim
sprawdzonych i bezpiecznych, o najwyzszej jakosci. Poszukiwanie nowych rozwigzan
technologicznych 1 prace nad innowacjami s3 nieodzownym elementem strategii

przedsigbiorstwa i ukazuja dynamike rozwoju 1 skutecznego dgzenia do celu.
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Fundamentalnymi wartosciami na ktérych opiera si¢ firma s3: szacunek,
zaangazowanie, jako$¢ produktu, praca zespotowa.

W ramach wartosci, jaka jest szacunek, firma stara si¢, by byt on obecny w kontaktach
ze wszystkimi pracownikami, klientami, partnerami, dostawcami. Wyznawana jest zasada, ze
otwarty i szczery dialog przyczynia si¢ do udoskonalenia dziatania przedsigbiorstwa. Dazy si¢
do uzyskania inspirujacej atmosfery, ktéra kazdemu da mozliwo$¢ rozwoju, odniesienia
sukcesow 1 satysfakcji z wykonanej pracy. Firma dazy do zagwarantowania przeptywu
informacji zwrotnych, ktére w konstruktywny i pelen szacunku spos6b, pozwola dobrze
realizowac¢ zadania.

Wartos¢, ktorg jest zaangazowanie, realizowana jest w pracy z entuzjazmem
1 wydajnoscig. Kierownictwo firmy dazy do tego, by wszyscy pracownicy brali czynny udziat
w ulepszeniach: na ptaszczyznie technologicznej w obszarach produkcji, w odniesieniu do
proceséw, oferowanych produktéw i ustug oraz swoich umiejetnosci. Firma zwraca uwage na
to, by doskonali¢ zadania i zespoty przy jednoczesnym osigganiu dobrych wynikow.

Jakos¢, to wartos¢ uwidoczniajagca si¢ przede wszystkim w  produktach
przedsigbiorstwa. Pracownicy skupiajg si¢ na tym, by warzywa byly Swieze, smaczne i zdrowe.
Zapewniaja 100% bezpieczenstwa, potwierdzonego kluczowymi certyfikatami jakoSci.
Zapewniaja prawdziwy i naturalny smak, zachowuja swiezo$¢ produktu, dzigki najwyzszym
standardom procesu produkc;ji.

Kolejng warto$cia jest praca zespotowa, bowiem firma przyjmuje, ze wspdipraca jest
kluczem do sukcesu i tylko dzieki pracy zespotowej mozna stawia¢ czota wyzwaniom. Dlatego
buduje si¢ ducha zespotu. Kierownictwo zdaje sobie sprawe z tego jak wazne jest, aby wszyscy
mieli wspdlny cel i wizj¢ — to motywuje do pracy.

Firma Bjertnaes og Hoel to przede wszystkim potaczenie doswiadczenia
i innowacyjnosci. Gtéwnym celem dzialalnosci, jaki zawsze przy$wiecat wilascicielom, byto
zapewnienie jakosci 1 bezpieczenstwa mikrobiologicznego warzyw we wszystkich ogniwach
dystrybucyjnych, poczawszy od wysiewu poprzez produkcje, zbiory i dystrybucje do
konsumenta. W tej chwili firma posiada wtasne szklarnie, chtodnie, stacje do pakowania,
przechowalnie, park maszynowy i samochodowy. Wigkszo$¢ gruntéw pod uprawy jest
dzierzawiona od innych rolnikéw. Giéwnym produktem nadal jest satata lodowa, ktéra
zapewnia 50% og6lnego obrotu. Warzywo to nadal zyskuje nowych zwolennikéw ze wzgledu
na swoj niepowtarzalny smak, jak rowniez tatwos¢ przygotowania do spozycia. Satata lodowa
oferowana jest w sprzedazy od maja do listopada. Firma ma réwniez w swojej ofercie takie

warzywa jak: satata mini rzymska, seler, pietruszka, pasternak, kapusta i produkt, ktéry od roku
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2014 przynosi coraz wigksze zyski, a mianowicie ziemniaki. Firma wyszta klientom naprzeciw
i oferuje swoje produkty wyselekcjonowane, najlepszej jakosci, zapakowane i gotowe do
spozycia. Uprawa ziemniakow, ktdore sa przechowywane, zapewnia cigglos¢ sprzedazy, w tym
rowniez w okresie zimowym. Dodatkowa inwestycja w szklarnie, oprécz produkcji i sprzedazy
rozsady, data mozliwo$¢ produkcji sataty rowniez w okresie zimowym.

W roku 2012 firma, jako pierwsza w Norwegii, uzyskata miedzynarodowy certyfikat
zapewniajacy bezpieczenstwo zywnosci GLOBAL G.A.P (good agricultural practice). Wysoki
standard produkcji oraz dbato$¢ o jakos$¢ i zadowolenie klienta zagwarantowat firmie B&H
pozycje lidera w produkcji satat na rynku norweskim. Poziom spozycia §wiezych warzyw oraz
ich przetworéw zostal utrwalony w spoleczenstwie poprzez promowanie zdrowego sposobu
odzywiania. Swieze warzywa i przetwory warzywne stanowia staty element jadtospisu.

Sprzedaz prowadzona jest wytgcznie na rynku norweskim, a gléwnym odbiorcg jest
najwiekszy dystrybutor warzyw w Norwegii — BAMA GRUPEN. Wieloletnia wspdtpraca
z najsilniejszym posrednikiem w sprzedazy warzyw zapewnia stabilng i pewna sytuacj¢ na
rynku. Zagrozenie ze strony importu jest niewielkie, ze wzgledu na wysokie cto nalozone na
import warzyw. Przetwércy swoja produkcje opierajg na krajowej bazie surowcowej. Jedynym
uzupetnieniem s3 produkty importowane, ktére nie sg przedmiotem upraw krajowych

producentéw z uwagi na warunki klimatyczne.

3.2 Struktura organizacyjna i kadrowa firmy Bjertnaes Og Hoel

Ze wzgledu na specyfik¢ branzy w firmie Bjertnaes & Hoel wystepuje sezonowos¢
zatrudnienia. W szczycie sezonu, tj. od maja do konca pazdziernika, w firmie zatrudnionych
jest 85 pracownikéw, tacznie z kadra kierowniczg i1 wiascicielami. Sposréd tych 85
pracownikdéw, 25 oséb to pracownicy zatrudnieni na state i pracujacy przez caty rok. Struktura

organizacyjna przedsigbiorstwa ma charakter hierarchiczny i zostata ukazana na schemacie 9.
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Schemat 9. Struktura organizacyjna Bjertnaes & Hoel.

Dzial marketingu i

Zarzad

Menedzer generalny

innowacji

Dzial planowania i

Dzial sprzedazy

produkcji

Dzial HR

Ksiegowos¢,

Dzial logistyki

outsourcing

Produkcja
rozsady

Przechowanie Pakowanie Transport,
1 obrobka 1 dystrybucja mechanika

Sadzenie, Zabiegi
siewy ochrony,
nawozenie

Zrédto: opracowanie wlasne

Nawodnienie

Calkowita liczba pracownikéw w firmie B&H wynosi 85, w ktérego sktad wchodza:

* zarzad: 5 oséb,

* menedzer generalny: 1 (cztonek zarzadu),

* dzial marketingu i innowacji: 2 (cztonkowie zarzadu),

* dzial sprzedazy: 1 (cztonek zarzadu),

e dziat HR: 1 osoba,
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* dzial planowania i produkcji: 2 (cztonkowie zarzadu)
* logistyka: 1 osoba,

* produkcja rozsady: 3 osoby,

* uprawa: 12 oso6b,

* zbiory: 46 oséb,

* przechowywanie i obrébka: 4 osoby,

* pakowanie i dystrybucja: 6 oséb,

e transport i mechanika: 6 oséb.

Firma zleca wykonanie czg$ci zadan biznesowych firmom zewnetrznym, miedzy
innymi ksiggowos¢, transport oraz doradztwo z zakresu produkcji.

Bjertnaes & Hoel dziata od ponad 20 lat i jest zdecydowanym liderem na rynku warzyw
w Norwegii. Swiadczy¢ o tym moga liczne nagrody przyznawane w ciagu kilku ostatnich lat.
Ostatnig nagrod¢ za zajecie pierwszego miejsca dla producenta zywnosci, ktéry wprowadzit
najwiecej innowacji, wregczyl wilascicielom firmy Bjertnaes & Hoel minister rolnictwa
Norwegii, co miato miejsce podczas najwigkszych targéw zywnosci w Europie FRUKT
LOGISTYKA w Berlinie w 2017 roku.

Jako nowoczesne gospodarstwo rolne, Bjertnaes & Hoel caty czas wzoruje si¢ na
doswiadczeniu i wiedzy najlepszych gospodarstw Europy i §wiata. Poszukuje coraz to lepszych
rozwigzan, stosowanych w nowoczesnych uprawach rolnych 1 przetwdérczych. Bliska
wspotpraca z duzymi sieciami handlowymi pozwala na dokladne zbadanie rynku
i dostosowanie produktow do potrzeb klienta. Innowacyjno$¢, poszerzanie wiedzy,
zaangazowanie kadry sprawia, ze przedsi¢biorstwo caly czas rozwija i umacnia swojg
dziatalnos¢.

Firmy konkurencyjne o podobnym profilu, réwniez odnotowuja wzrosty obrotéw. 2018
rok przyniost rekordowy zysk ponad 1 milion i 200 tys. Euro. Stabilny wzrost, silna pozycja na
rynku i dochodowos$¢ firmy sprawiajg, ze konkurencja nie stanowi znacznego zagrozenia.
Ponizej zostaly zaprezentowane dane finansowe firmy B&H w zestawieniu z trzema

najwiekszymi konkurentami na rynku. Szczegdéty przedstawiono na wykresie 21 3 .
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Wykres 2. Zestawienie obrotéw za lata 2015-2019 w mln Euro.
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych PROFF.NO 2020
Wykres 3. Zestawienie zyskOw i start za lata 2015 — 2019 w tys. Euro.
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==@=Bjertnes og Hoel €400 000,00 €750 000,00 €850000,00 €1300000,00 €900000,00

@ Hans Jacob Fosaas € 300 000,00 €350 000,00 €400 000,00 €750 000,00 €740 000,00
=== E|stoen Gartneri -€ 550 000,00 -€ 500 000,00 €170000,00 -€400 000,00 -€320 000,00
=@=— Huseby Gard €100 000,00 €80000,00 €250 000,00 €40000,00 €160 000,00

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych PROFF.NO 2020

Dane finansowe z ostatnich 5 lat pokazuja, Ze firma caly czas rozwija si¢. Rosng naktady
na rozw¢j produkcji, inwestycje w szkolenia pracownikOw oraz wprowadzanie innowacji.
Wszystkie te dziatania przyniosty oczekiwane efekty, firma odnotowata wzrost obrotéw o 80%

w poréwnaniu do roku 2015. Jednak najwigksza dumg firmy jest uznanie i zadowolenie
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klientow, ktérzy doceniajg wysoka jakos$¢ produktéw, sprawng terminowa realizacje zamdéwien

oraz milg 1 rzetelng obstuge.

3.3 Otoczenie organizacyjne firmy Bjertnaes Og Hoel

Gtéwna siedziba firmy, w tym jedno biuro, chtodnie i jedna stacja do pakowania
zlokalizowane s3 100 km na potudnie od Oslo w miejscowosci Notteroy. Drugie biuro,
przechowalnie ziemniakow, stacja do pakowania oraz szklarnie zlokalizowane sg 30 km na
potudnie od Oslo w miejscowosci Spikkestad. Wigkszo$¢ pdl uprawnych rozlokowana jest na
potudniowo wschodnim wybrzezu Norwegii w obrebie 70 km od siedziby w Notteroy. Bliskos¢
gtéwnych weziéw komunikacyjnych w tym autostrady E18 1aczacej Oslo z potudniem

Norwegii zapewnia bardzo dogodny transport pomi¢dzy wszystkimi lokalizacjami.

Celem dlugoterminowym firmy jest wzrost obrotéw do 10 milionéw Euro w roku 2020
i utrzymanie stabilnego tempa wzrostu na poziomie 5% w kolejnych latach. Ma to by¢
wynikiem wprowadzenia nowych innowacyjnych rozwigzan oraz nowych produktéw. Plany
zakladajg rowniez zyski na poziomie nie mniejszym niz 10% w skali roku. Aby méc osiagnac
taki cel firma B&H planuje centralizacj¢ firmy i budowe hal przemystowo-magazynowych
wraz z powierzchnig biurowa w jednej lokalizacji. Pozwoli to na osiggnigcie wiekszej
wydajnosci i zredukuje koszty transportu. Budowa dodatkowych pomieszczen da mozliwos¢
wkroczenia w kolejny segment rynku spozywczego, a konkretnie produktéw spozywczych
przetworzonych. To wtasnie przetwérstwo warzyw ma si¢ sta¢ kolejg gal¢zig rozwoju firmy.
Firma dalej stawia na produkty lokalne i promowanie tego typu asortymentu. Scentralizowanie
i wybudowanie bazy przetwoérczo-magazynowej stworzy mozliwosci na regularne zwigkszanie
udzialéw na rynku warzyw i umocnienie pozycji lidera branzy spozywczej.

Analiza SWOT jako podstawowa metoda analizy strategicznej, postuzyla do
porzadkowania i analizy informacji w przedsi¢biorstwie B&H i do przedstawienia strategii

rozwojowej firmy.
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Tabela 3. Analiza SWOT przedsi¢biorstwa B&H.

* Pozycja uznanego lidera na rynku
* Dobra kondycja ekonomiczna

* Duza wiedza i doswiadczenie
personelu
Silna kultura organizacyjna

Rozpoznawalna marka wsréd
klientow
Duza sie¢ kontaktéw

Nowoczesny park maszynowy

Wysokie standardy jakosci

e produktow
Dostep do nowych technologii i
innowacji
Wysokie koszty wejscia na rynek
nowych producentéw
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Duze rozproszenie placowek firmy

Staba infrastruktura, zbyt wiele
matych budynkéw zaadaptowanych
na powierzchnie magazynowe
Duze koszty transportu
wewnetrznego

Wysokie koszty pracy

(wynagrodzenia)

Mata ilo$¢ gleb pod uprawy o dobre;j
jakosci

Duze koszty ulepszania jako$ci
gleby

Brak wiasnej przetworni
wyprodukowanych warzyw
Starzejaca si¢ flota zar6wno
samochodéw osobowych jak i
cigzarowych

Wysokie koszty utrzymania
wynajmowanych powierzchni
magazynowych

Zagrozenia

*  Wzrost zainteresowania lokalnymi
produktami wsrdd klientow
Rozszerzenie asortymentu
produktéw w celu zaspokojenia
nowych kregéw nabywcow

Utrata kluczowych pracownikéw

Wzrost stép procentowych na
zaciggnigte kredyty- wyzsze koszty
Zatamanie rynku, recesja i utrata
ptynnosci finansowe;j

* Zwigkszenie wydajnosci pracy w
nowych obiektach produkcyjnych i
halach magazynowych
Wydzierzawienie wickszej ilosci
ziemi pod uprawy o dobrej jakosci
Nawigzanie wspotpracy z innymi
producentami i utworzenie grupy
producenckiej.

Brak mozliwosci dzierzawy nowych
gleb

Kleska zywiotowa

Wigkszy udziat konkurencyjnych
firm na rynku

Stabe tempo wzrostu sprzedazy
produktéw

Utrata wsparcia rzgdowego

57

61 / 121



e9f265ce55d7¢c916a6e8980£c5559774
2020-05-28 20:24:35
62 / 121

* Rzadowe wsparcie finansowe
projektéw innowacyjnych

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 4. Najistotniejsze uwarunkowania przedsigbiorstwa B&H podlegajace dalszej

diagnozie SWOT.
Uwarunkowanie Charakterystyka

Firma istnieje na rynku od ponad 20 lat, przez ten czas zdobyta
zaufanie klientéw i odbiorcow, jest niezaprzeczalnym liderem
na rynku. Wysoka jako$¢ produktéw zapewnia stabilng
Pozycja uznanego lidera | sprzedaz i renome. Ostatnie lata byty skoncentrowane na
na rynku budowaniu marki, co przyniosto oczekiwane efekty. Logo i

marka firmy jest rozpoznawalne w catej Norwegii i najczesciej
kojarzy si¢ z bezpiecznymi i smacznymi lokalnymi
produktami.
Od kilku lat obroty firmy znacznie wzrosty, z 4 milionéw Euro
w roku 2012 do 8 milionéw w roku 2018, a zyski utrzymuja
Dobra kondycja si¢ na stabilnym poziomie 10-12%. Firma ma dobrg ptynno$¢

finansowa finansowg z rosngcym kapitalem zaktadowym. Zakup terenéw
pod budowe¢ nowych obiektéw bedzie w pelni finansowany ze
srodkéw wtasnych.

Pracownicy firmy posiadajg duze do§wiadczenie i wiedze w
zakresie produkcji i uprawy warzyw. Wigkszo$¢ pracownikéw
pracuje w firmie od kilku do kilkunastu lat, przez co nabyta
ogromnego doswiadczenia. Ponadto wspdtpraca w firmami
zewngtrznymi, szkolenia, zatrudnianie ekspertéw z réznych
dziedzin wnosi do firmy duze zasoby wiedzy.
Wielokulturowo$¢ zadziatata jako ogromna przewaga, rzadko
spotykana w sektorze. Wartos$ci, na ktérych oparta jest firma,
staly sie¢ filarem, na ktérym budowana jest kultura
organizacyjna. Pracownicy sa dumni, ze moga by¢ czescia tak
zgranego 1 przedsigbiorczego zespotu.

Wysokie umiejetnosci i
kompetencje
pracownikéow

Silna kultura
organizacyjna
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Dostep do nowych
technologii i innowacji

Firma od zawsze cieszyla si¢ opinig innego (innowacyjnego)
spojrzenia na sektor rolniczy. Podr6zowanie po $wiecie,
wspolpraca z wiodagcymi firmami branzy rolniczej pomogty
we wprowadzeniu kilku innowacyjnych i zaawansowanych
technologicznie rozwigzan. Uprawa ,,baby potatoes” jest
jedyna uprawg w Norwegii. Stosowane izraelskie systemy
nawadniania kropelkowego sa najnowoczesniejsze na §wiecie.
Opatentowane materialy do pakowania sa niespotykane.
Techniki uprawy polowej z wykorzystaniem zaawansowanych
maszyn do odchwaszczania pozwolity zaoszczedzi¢ ponad
100 tys. Euro rocznie. To i wiele innych jest przyktadem,
znakomitego wykorzystania dostepnych zasobow 1 innowacji.

Obiekty firmowe rozproszone sa w promieniu 100 km, co
znacznie utrudnia logistke. Powierzchnie magazynowe
znajduja si¢ w trzech r6znych lokalizacjach, biura w dwoch, a
pola uprawne w 20. Nie jest to optymalne rozwigzanie, gdyz
generuje duze koszty utrzymania i transportu wewngtrznego.

Wigkszos¢ pdl jest dzierzawiona: na 400 hektaréw wszystkich
uprawianych pdél, tylko 80 hektaréw jest wlasno$cig firmy.
Bardzo mata powierzchnia gruntéw pod uprawy, tylko 2,5%
catkowitego obszaru kraju, powoduje, iz grunty te nie s3 tez
najlepszej jakosci, wigkszo$¢ wymaga wieloletnich ulepszen.

Warzywa takie jak salata, pietruszka, seler i cz¢s¢ ziemniakdéw
trafiaja do przetwdrni i to wlasnie na tym etapie, jeszcze przed
trafieniem produktu na pétki sklepowe, generuje si¢ duze
zyski. Zyski te sg generowane przez posrednikéw. Sama
produkcja, przechowywanie i pakowanie warzyw, nie
pozwalaja na wykorzystanie calego potencjatu, jaki istnieje,
zanim produkt trafi do sklepow.

Firma wynajmuje potowe swoich obiektéw magazynowych,
dlatego generuje to duze koszty utrzymania. W skali roku
same optaty za czynsz wynosza okoto 300 tys. Euro.

Wiele proceséw nie jest jeszcze zmechanizowanych, lub
zautomatyzowanych, dlatego wymagaja pracy ludzkich rak.
Koszty wynagrodzen za ostatnie 5 lat wahaja si¢ w granicach
25-30% od ogd6lnego obrotu. Rosngca inflacja powoduje
rOwniez wzrost ptac nawet na stanowiskach najnizszego
szczebla. Jak tez wiadomo, Srednia ptaca w Norwegii jest
wyzsza od reszty Europy, poza tym zmieniajgca si¢ sytuacja
na rynku na stron¢ pracownika, wymusza na firmie
podniesienie ptac. Ptace wzrosty o okoto 15-20% w przeciagu
5 ostatnich lat.
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Uwarunkowanie Charakterystyka

Badania pokazuja, ze klienci przyktadajg coraz wigksza wage
do tego, skad pochodza warzywa, kto je wyprodukowat, jakimi

zaint‘::‘zeggi:’ania metodami i jaki rynek wspierajag dokonujac wyboru. Przy
lokalnymi odpowiedniej komunikacji z klientem, firma ma szanse jeszcze
produktami wéréd mocniej wypromowac swoje produkty. Norweski klient jest
Klientéw szczegblny 1 widok norweskiej flagi na opakowaniu oraz opisu
kto i jak wyprodukowat dany produkt, bedzie dla niego duzo
bardziej atrakcyjny anizeli podobny produkt bez historii, czy
importowany.
Wybudowanie nowoczesnych hal 1 powierzchni
magazynowych z dobrym rozplanowaniem logistycznym 1
. . centralizacjg wszystkich obiektéw pozwoli przede wszystkim
Zwickszenie zaoszczedzié duzo czasu, ktéry byl tracony na
RO pracy w przemieszczanie si¢ pomiedzy mniejszymi obiektami.
nowych obiektach . o e :
produkeyjnych i Zastf)sowame flowych‘ rozwigzan na 11'n1a’c}'1 Prodl/lkcy.Jnych
halach powinno pomdc w zwigkszeniu wydajnosci i skréceniu czasu
magazynowych pracy nad wieloma czynno$ciami. Zagospodarowanie catej
produkcji pod jednym dachem, pozwoli réwniez na
usprawnienie przeplywu informacji, zmniejszeniu biurokracji
i lepsze wykorzystanie zasobéw ludzkich.
Upalne lata sprzyjaja koniunkturze oddawania ziemi w
dzierzawy. Wielu rolnikéw nie posiada wystarczajaco duzych
Wydzierzawienie zasobow finansowych, aby méc zainwestowaé w
wiekszej iloSci ziemi | infrastrukture i zbudowac systemy doprowadzajace wode do
pod uprawy o dobrej | pél. Stad tez na horyzoncie pojawia sie coraz wigcej ofert
Jjakosci dzierzawy pdl o dobrej jakosci gleby. Daje to szanse na
zwiekszenie skali produkcji i uzyskanie jeszcze lepszej jakosSci
produktow.
Istnieje duza szansa na nawigzanie wspoétpracy z innymi
Nawiazanie rolnikami, ktérzy mogli by sta¢ si¢ podwykonawcami.

wspolpracy z innymi
producentami i
utworzenie grupy
producenckiej.

Produkcja pod specyfikacjg firmy 1 kontrakty na konkretne
ilo$ci towaru, pozwolityby zmniejszy¢ ryzyko, jakie jest
zwiazane z produkcja tylko na wtasng reke. W okolicy firmy
jest wielu dobrych producentéw, ktérzy chetnie przystaliby na
taki rodzaj wspétpracy.

Rzadowe wsparcie
finansowe projektow
innowacyjnych

Obecny rzad bardzo chetnie wspiera przedsigbiorczych
rolnikéw, stad tez istnieje duza szansa na dofinansowanie
wielu innowacyjnych projektow, jak chociazby nowe obiekty,
czy finasowanie badan nad nowymi odmianami warzyw.
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ZAGROZENIA

Uwarunkowanie Charakterystyka
Zmieniajaca si¢ sytuacja na rynku pracy stwarza duze
zagrozenie utraty kluczowych pracownikéw. Pomimo dobrych
warunkéw zatrudnienia w B&H nalezy wzig¢ pod uwage fakt,
iz przewazajaca wigkszo$¢ pracownikow to obcokrajowcy, w
Utrata kluczowych tym Polacy, a jak wiadomo sytuacja na polskim rynku pracy
pracownikow caly czas si¢ poprawia, zarobki wykwalifikowanych i
kompetentnych pracownikéw rosng z roku na rok, a co za tym
1dzie moze to by¢ kuszaca opcja dla pracownikéw firmy,
ktorzy czesto pozostawili swoje rodziny i najblizszych w
swojej ojczyznie 1 podejmowali prace w Norwegii.

Stopy procentowe od pozyczek i kredytow sg na rekordowo
niskim poziomie 2,5%, ale nalezy wzig¢ pod uwage ich

Wzrost stop wzrost. Spekuluje si¢ bowiem, ze nalezy si¢ spodziewac
procentowych na wzrostu poziomu stop procentowych od kredytow 1 pozyczek
zaciagniete kredyty- | do 5% w przeciagu 5 nadchodzacych lat, dlatego wazne jest
wyzsze koszty wynegocjowanie z bankami dogodnych warunkéw.

Najlepszym wariantem bytoby ustalenie statych stép
procentowych na czas kredytowania.

Utrata wsparcia ze | Zmiana partii rzadzacej moze stwarza¢ spore zagrozenie utraty

strony rzadu dofinansowan wielu projektow.
Konkurencja, jak do tej pory ze stabym skutkiem prébuje
Wiekszy udziat wprowadzi¢ na rynek substytut, ale nie nalezy tego zagrozenia
konkurencyjnych | bagatelizowac¢. Wida¢ spore zmiany w sektorze rolniczym,
firm na rynku wymiana generacji na coraz mtodszych wiascicieli z innym

potencjalem jest realnym zagrozeniem.

Stabe tempo wzrostu | Produkty konkurencji moga wpltyna¢ negatywnie na tempo
sprzedazy wzrostu sprzedazy, dlatego nalezy si¢ga¢ po nowe,
produktow innowacyjne produkty.

Zrédto: opracowanie wlasne

Tabela 5. Oszacowanie sity wptywu poszczegdlnych uwarunkowan.

Czynniki wewnetrzne Kod Czynniki zewnetrzne
Waga Szanse
S1 | 030 Oo1 | 025
Pozycja uznanego lidera Wzrost zainteresowania lokalnymi
na rynku produktami ws$rod klientéw
$2 | 020 | pobra kondycja 02 | 025 Zwigkszenie wydajnos$ci
finansowa pracy w nowych obiektach
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produkcyjnych i halach

magazynowych
S3 | 0,20 Wysokie umiejetnoscii | O3 | 0,20 Wydzierzawienie wigkszej ilosci
kompetencje ziemi pod uprawy o dobrej
pracownikow jakosci
S4 | 0,20 04 | 0,15 Nawigzanie wspotpracy z
Silna kultura innymi producentami i
organizacyjna utworzenie grupy
producenckiej.
S5 | 0,10 Dostep do nowych 05 | 0,15 Rzadowe wsparcie finansowe
technologii i innowacji projektéw innowacyjnych
1 SUMA 1 SUMA
Wi 0,30 Duze rozproszenie T1 0,25 Utrata kluczowych
placowek firmy pracownikow
w2| 0,20 o T2 0,25 Wzrost stép procentowych na
Mata ilosc gleby pod zaciggnigte kredyty- wyzsze
uprawy o dobrej jakosci
koszty
W3 | 0,20 Brak wtasnej przetworni| T 3 0,20 C
Utrata wsparcia finansowego
wyprodukowanych
ze strony rzadu
warzyw
W4 | 0,15 Duze koszty utrzymania | T 4 0,15
wynajmowanych Wigkszy udziat konkurencyjnych
powierzchni firm na rynku
magazynowych
WS5 | 0,15 Wysokie koszty pracy rs | 0,15 Stabe tempo wzrostu sprzedazy
(wynagrodzenia) produktéw
1 SUMA 1 SUMA

Zrédto: opracowanie wlasne

Tabela 6. Oszacowanie sity wptywu poszczegdlnych uwarunkowan.
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Wiyniki analizy SWOT Wiyniki analizy TOWS Zestawienie zbiorcze
SWOT/TOWS
Kombinacja
Suma Suma Suma Suma Suma Suma
interakcji iloczynéw interakcji iloczynéw interakcji iloczynéw

S/0 48 9,65 47 9,20 95 18,85
S/T 29 5,70 29 5,25 58 10,95

W/0 17 3,75 27 5,75 44 9,5
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W/T 32 6,55 25 6,25 57 12,80

Zrédto: opracowanie wlasne

Tabela 7. Macierz wskazujaca jaki wariant strategiczny jest najbardziej optymalnym wyborem
dla diagnozowanego przypadku.

Szanse Zagrozenia

[O] [T]
Strategia agresywna Strategia konserwatywna

95 58

18,85 10,95

Strategia konkurencyjna Strategia defensywna

44 57
9,5 12,80

Zrédto: opracowanie wlasne

Jak wida¢, w przedsiebiorstwie B&H mamy do czynienia ze znaczng przewaga
mocnych stron nad stabymi i szans nad zagrozeniami, ale aby mdc precyzyjniej opracowac
strategie¢ dziatania, nalezy blizej przyjrzec si¢ otoczeniu wewnatrz sektora oraz sile konkurencji,
poniewaz, jak wynika z przeprowadzonej analizy SWOT, w przypadku badanej firmy
konkurencja moze sta¢ si¢ sprzymierzencem.

W branzy funkcjonuje $rednia liczba producentéw indywidualnych, ktérzy czesciowo
zorganizowani sg w grupy producenckie. Produkty branzy warzywnej cechuja si¢ krotkim
terminem przydatnos$ci do spozycia, stad duza presja czasowa na ich sprzedaz, co wptywa na
poziom ksztalttowania si¢ cen. Korzystniejsza jest sytuacja producentéw dysponujacych
zapleczem technicznym (chtodniami i suszarniami) umozliwiajagcym przechowywanie warzyw.

W branzy funkcjonuje okoto 150 przedsigbiorstw zajmujacych si¢ produkcjg warzywna
Zdecydowanie s3 to mate 1 Srednie firmy. W wigkszosSci przedsigbiorstwa koncentruja si¢ na
produkcji na potrzeby przetworni. Analizujac dynamike rozwoju sektora zauwazalny jest
wzrost produkcji o okoto 5% rocznie. Wigksza dynamike produkcji wykazuja przedsigbiorstwa

zajmujace si¢ produkcja §wiezych warzyw, ktdre trafiajg bezposrednio na potki sklepowe.
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Konkurowanie podmiotéw w branzy wiaze si¢ z ich mozliwo$ciami pozyskania kapitatu
na inwestycje w nowoczesne wyspecjalizowane linie technologiczne oraz zakup maszyn
iurzadzen chtodniczych. Z uwagi na niskg trwato$¢ produktéw przedsigbiorstwa ponosza
wysokie koszty stale, zwigzane z magazynowaniem przetworzonych produktow w chtodniach.
Konkurencje zwigkszajg koszty zwigzane ze zmiang produktu, asortymentu przetwoérstwa, jak
rowniez jego transportu. Powstanie 1 przedmiot dziatalnosci matych przedsigbiorstw zwiazany
jest z rodzajem upraw na danym obszarze rolnym (kontraktacja). Przedsi¢biorstwa w branzy sa
zréznicowane pod wzgledem strategii i celow dziatania.

Zagrozenie ze strony nowych gospodarstw nie jest duze. Wynika to ze zmiennej
oplacalnosci produkcji $§wiezych warzyw. Powstanie 1 rozwdj nowych gospodarstw
zorientowanych na produkcje warzyw uzaleznione jest od doswiadczenia rolnikow,
zapotrzebowania na rynku krajowym na surowce oraz polityki krajowej. Patrzac na te
uwarunkowania mozna zdecydowanie stwierdzi¢, iz zagrozenie ze strony konkurentow
wchodzacych do branzy w obszarze przetworstwa jest mato realne. Stabe zasoby w gleby
uprawne, dynamicznie zmieniajagca si¢ technologia i1 wysokie koszty na poczatku
funkcjonowania powodujg utrudnione wejscie na rynek nowych konkurentéw. Ponadto
konsumenci w wigkszym stopniu sg przywigzani do marek firm dziatajagcych juz na rynku. Dla
nowego konkurenta najwigkszy problem moze stanowi¢ dystrybucja produktéw oraz
poszukiwanie odbiorcoéw na rynku.

Zagrozenie ze strony konkurentdw w zakresie produkcji mozna oceni¢ jako mate,
a w przetworstwie S$rednie. Dlatego wprowadzenie agresywnego scenariusza dziatania
z nastawieniem na konkurowanie w przetworstwie, daje firmie B&H ogromne szanse
odniesienia sukcesu. Najlepszym rozwigzaniem jest odwazna strategia agresywna, ktorej celem
jest poszerzenie portfolio o nowe, innowacyjne produkty oraz pozyskanie wigkszej rzeszy
klientéw. To z kolei pozwoli na zapewnienie odpowiednich rezerw finansowych, tak bardzo
potrzebnych w obliczu wysokich oplat za wynajem powierzchni magazynowych oraz na

sfinansowanie nowego projektu budowy centralnej bazy firmy.
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3.4 Wielokulturowos¢ firmy Bjertnaes Og Hoel

Badana firma ma charakter wielokulturowy, poniewaz zatrudnia ludzi z wielu zakatkéw
$wiata. Obecnie s3 to pracownicy z Wietnamu, Polski, Holandii i Norwegii. Przewazajaca
wiekszos¢ kadry, bo az 70% stanowig pracownicy z Polski i Wietnamu. Wszyscy pracownicy
zatrudniani sa bezposrednio w firmie Bjertnaes & Hoel AS, tj. na zasadach zgodnych z
norweskim kodeksem pracy. Na tle konkurencji przedsigbiorstwo wyréznia si¢ bardzo niska
fluktuacjg kadr, przewazajaca wigkszos¢ pracownikéw zwigzana jest z firmg od kilku do
kilkunastu lat. Dlatego wielokulturowo$¢ w B&H okazuje si¢ by¢ atutem przedsigbiorstwa.
Wbrew temu, czego mozna by si¢ spodziewac, nie jest czynnikiem konfliktogennym, lecz
scalajagcym organizacje¢ ze wzgledu na wysoka lojalnos$¢ pracownikéw i przywigzanie do firmy.
Odzwierciedla si¢ to w bardzo matej fluktuacji kadr, co z kolei $wiadczy réwniez o tym, ze
pracownicy znalezli w firmie warunki, ktére im odpowiadaja.

Analizujac badany przypadek, mozna wigc dostrzec jej typowo wielokulturowy
charakter, gdzie wielokulturowos¢ jest aspektem pozytywnym. Pomimo przewagi niektérych
kultur, ze wzgledu na liczebno$¢ zatrudnienia (Wietnamczycy, Polacy), nie mozna stwierdzic,
ze w firmie istnieje dominujgca kultura narodowa, ktéra podporzagdkowuje sobie pozostate.
Takowa nie jest nawet kultura norweska, cho¢ w kulturze organizacyjnej B&H dominuja
zwyczaje norweskie, zwigzane jednak giéwnie z procedurami zatrudniania, wynagradzania czy
przetwarzania produktu.

Jeszcze kilka lat temu, zatrudniani byli réwniez pracownicy z Ugandy, Rosji, Biatorusi
1 Chin. W wigkszosci byli to studenci pracujacy w ramach praktyk. Obecnie firma wspdtpracuje
z dwoma Uniwersytetami Przyrodniczymi, jednym z Polski i jednym z Holandii i co roku
przyjmuje na praktyki 6 studentow. Wspodipraca z Uniwersytetami stanowi cze$¢ procesu
rekrutacji, kilkoro z obecnych pracownikéw to absolwenci tych uczelni.

Powyzsze wzgledy stanowia o wyjatkowym charakterze wielokulturowego zespotu
B&H, dlatego w niniejszej pracy postanowiono zbada¢d, jakie sa uwarunkowania skutecznego
zarzadzania przedsigbiorstwem wielokulturowym. Przyjeto, ze s3 one nast¢pujace:

* przyjecie odpowiedniej strategii zarzgdzania personelem,

* sprawne rozwigzywanie konfliktéw, uwzgledniajagce niedyskryminacyjne traktowanie
stron,

» gsprawiedliwe ocenianie, bez skupiania si¢ na kulturze pochodzenia pracownikéw, lecz

na ich merytorycznych dziataniach,
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* sprawna komunikacja i niezaktécony przeptyw informacji.

Uzasadnienie powyzszych hipotez wigze si¢ z koniecznos$cig podkreslenia, iz nie byloby
mozliwe stworzenie efektywnego, zgranego zespotu wielokulturowego bez przyjecia
odpowiedniej strategii zarzadzania personelem, sprawnego rozwigzywania pojawiajacych sie
konfliktéw, uwzgledniajagcego niedyskryminacyjne traktowanie stron. Takze sprawiedliwe
ocenianie pracownikow, dokonywane wytacznie przez pryzmat wykonywanej przez nich pracy,
a nie ich kultury pochodzenia, stanowi istotny aspekt bedacy powodem dobrego samopoczucia,
satysfakcji 1 lojalnos$ci personelu w analizowanym przedsigbiorstwie. Wreszcie waznym
zagadnieniem jest kwestia komunikowania si¢. Nie sposéb budowa¢ zespotu z ludzi, migedzy
ktérymi komunikacja nie bedzie przebiegata na odpowiednim poziomie, przy czym nalezy tutaj
zaakcentowa¢ komunikowanie si¢ bez potencjalnych barier stwarzanych przez odmiennos$¢
kulturowa. Nie tyle chodzi o odrebnos¢ jezykowa, co o otwartos¢, tolerancje, akceptacje, brak

dyskryminacji.
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Rozdzial 4

Analiza i interpretacja wynikow badania wlasnego

4.1. Metodyka badan wlasnych

W niniejszym rozdziale przedstawiono metodyczne podstawy przeprowadzonych badan
wilasnych, jak rowniez analiz¢ i interpretacje¢ uzyskanych wynikéw, co stanowito podstawe do
weryfikacji hipotezy, udzielenia odpowiedzi na problemy badawcze oraz do przeprowadzenia

wnioskowania.

4.1.1 Cel, przedmiot i podmiot badan

Celem badan bylo zdiagnozowanie uwarunkowan skutecznego zarzadzania
przedsigbiorstwem wielokulturowym na przyktadzie firmy Bjertnaes Og Hoel.

Przedmiot badan $cisle aczy si¢ z jego celem, a byly nim uwarunkowania skutecznego
zarzadzania przedsigbiorstwem wielokulturowym na przyktadzie firmy Bjertnaes Og Hoel.
Okreslenie tychze uwarunkowan pozwala na doskonalenie obszaru zarzadzania organizacja
zatrudniajacg wielokulturowy personel, co z kolei moze przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia jej
efektywnosci poprzez stwarzanie pracownikom wywodzacym si¢ z r6éznych kultur
odpowiednich warunkéw pracy, godzacych ich potrzeby i interesy z interesami firmy.

Podmiot badan stanowito 30 0séb w wieku 25-40 lat (43%), 18-25 lat (34%), 40-60 lat
(23%), z ktorych wigkszos¢ (80%) stanowili me¢zczyzni. Dominujaca grupa narodowosciowg
byli Polacy (40%), nastepnie Wietnamczycy (34%), a po 13% ogétu badanych stanowili
Holendrzy i Norwegowie. Lacznie grupa badanych liczyta 30 oséb. 60% ankietowanych
pracuje w obecnej firmie od roku do 6 lat, a pozostali w przedziale migdzy 5 a 10 lat. Wséréd
respondentow  dominowalo  wyksztalcenie Srednie- 55%, wyksztalcenie wyzsze

licencjackie- 25% respondentow, wyzsze magisterskie- 10% 1 podstawowe- 10% .

4.1.2 GIé6wny problem badawczy i problemy szczegétowe

Wyznaczony cel badan determinuje giéwny problem badawczy, ktéry wyraza si¢
w pytaniu: Jakie s3 uwarunkowania skutecznego zarzadzania przedsigbiorstwem

wielokulturowym?
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Powyzszy problem ma charakter ogdlny, dlatego doprecyzowano go za pomocag
nastepujacych problemoéw szczegdtowych:
1. W jaki spos6b w przedsigbiorstwie wielokulturowym przebiegaja procesy zarzadzania
personelem?
2. Jakie trudnosci wynikajg z zarzadzania przedsigbiorstwem wielokulturowym?
3. W jaki sposéb w przedsigbiorstwie wielokulturowym rozwigzywane sg konflikty?
4. Jak przebiegaja procesy zwigzane z oceng i kontrola w przedsigbiorstwie
wielokulturowym?
5. Jaki charakter ma komunikacja pozioma 1 pionowa w przedsi¢biorstwie
wielokulturowym?
6. Jakie sg bariery komunikacji w przedsigbiorstwie wielokulturowym?
7. Jakie sg  problemy psychologiczne w  zarzadzaniu  przedsi¢biorstwem
wielokulturowym?
8. Jak przebiega zarzadzanie zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie wielokulturowym?
Stormutowane powyzej problemy badawcze stanowig pytania, na ktére odpowiedzi
maja dostarczy¢ przeprowadzone badania. Jednocze$nie problem badan jest podstawa do proby

udzielenia domniemanej odpowiedzi, ktéra uwidocznia si¢ w hipotezie roboczej.

4.1.3 Hipotezy badawcze

Przyjeto, ze  zasadniczymi  uwarunkowaniami  skutecznego = zarzadzania
przedsigbiorstwem wielokulturowym sg:
* przyjecie odpowiedniej strategii zarzgdzania personelem,
* sprawne rozwigzywanie konfliktow, uwzgledniajace niedyskryminacyjne traktowanie
stron,
» gsprawiedliwe ocenianie, bez skupiania si¢ na kulturze pochodzenia pracownikéw, lecz
na ich merytorycznych dziataniach,
* sprawna komunikacja i niezaktécony przeptyw informacji.

Powyzsza hipoteza jest zatozeniem koncentrujacym si¢ na pobudzeniu i wykorzystaniu
potencjatu wielokulturowego personelu. Przyjeto, ze jesli powyzsze przestanki w zarzadzaniu
nie bedg zrealizowanie, nie bedzie mozliwe efektywne realizowanie jego funkcji.
Uwzglednianie uwarunkowan kulturowych jest konieczne, ale nie moze by¢ nacechowane
stereotypami, dyskryminacja, uprzedzeniami czy jakimikolwiek przejawami dewaluacji kultury

badz kulturowego warto$ciowania.
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4.1.4 Metody, techniki i narzedzia badawcze

Metody badan, ktérymi postuzono si¢ w tej pracy, to studium przypadku
przedsigbiorstwa Bjertnaes Og Hoel oraz metoda sondazu diagnostycznego z technikg ankiety
1 kwestionariuszem ankiety, ktéry byt narzgdziem badawczym. Kwestionariusz zawierat 24
pytania skierowane do pracownikéw badanej firmy oraz metryczke. Pytania mialy charakter
zamkniety i dawaty mozliwo$¢ jednokrotnego oraz wielokrotnego wyboru odpowiedzi.
Respondentéow pytano o uwarunkowania skutecznego zarzadzania przedsigbiorstwem
wielokulturowym, styl zarzadzania, sprawowanie funkcji zarzgdzania zasobami ludzkimi,
cechy systemu motywacji w firmie B&H, doskonalenie pracownikéw, mozliwo$¢ rozwoju
zawodowego, integracje z innymi pracownikami, procesy zarzadzania personelem w firmie
B&H, bariery we wspolpracy z ludzmi z innych krajow, trudnosci wystgpujace gtéwnie
w zarzadzaniu firmg B&H, rozwiazywanie konfliktow, ocenianie i kontrole pracownikow,
komunikacje wewnetrzng w firmie, zaré6wno pozioma, jak i pionowg, mocne oraz stabe strony

zespotu firmy B&H, inteligencje kulturowg kierownictwa, podej$cie pracownikéw do firmy.

4.2. Analiza i interpretacja wynikéw badania

Sprawiedliwe ocenianie, bez skupiania si¢ na kulturze pochodzenia pracownikéw, lecz
na ich merytorycznych dziataniach jest najwazniejszg determinantg skutecznego zarzadzania
przedsigbiorstwem wielokulturowym w opinii wszystkich badanych os6b, bez wzgledu na ich
narodowos¢. Druga, niemal réwnie wazng determinanta w tej kwestii, jest sprawne
rozwigzywanie konfliktéw, uwzgledniajace niedyskryminacyjne traktowanie stron (93%).
Ponad polowa respondentéw (63%) uwaza ponadto, ze aby skutecznie  zarzadzaé
przedsigbiorstwem wielokulturowym, konieczne s3 sprawna komunikacja i niezakidcony
przeptyw informacji. Na ten problem zwrdcili uwage wszyscy pracownicy z Polski 1 z Holandii
oraz 30% grupy Wietnamczykéow. O kwestii komunikacji natomiast nie wspominali
pracownicy z Norwegii, dla ktérych wazniejszg determinantg zarzadzania okazalo si¢ przyjecie
odpowiedniej strategii zarzadzania personelem. Na te kwestie wskazali bowiem wszyscy
Norwegowie oraz 30% grupy Wietnamczykow — facznie 23% ogétu badanych. Moze to
wynika¢ z faktu, ze przedsigbiorstwo B&H zarzadzane jest wilasnie przez pracownikow
norweskich, dlatego zwracaja oni wickszg uwage na strategi¢ zarzadzania. Stabiej, w opinii
ankietowanych, skuteczne zarzadzanie przedsiebiorstwem wielokulturowym warunkujg

szkolenia pracownikéw, zwlaszcza dbalo$¢ o szkolenia jezykowe. Ta kwestia zostata
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wymieniona przez co pigtego respondenta (20%), przy czym uwage na nig zwracali Polacy
(42%) 1 Holendrzy (25%), co moze $swiadczy¢ o doswiadczeniach tych pracownikéw z barierg
jezykowa. Wedtug badanych oséb dla skutecznego zarzadzania wielokulturowg organizacja nie
sg natomiast istotne takie czynniki, jak efektywny system motywacji, oparty gléwnie na
motywatorach finansowych, przyjazna pracownikowi kultura organizacyjna oraz wyznaczenie
jasnych i zrozumiatych dla wszystkich celéw rozwojowych przedsigbiorstwa.

Z powyzszego wynika, ze sprawiedliwe ocenianie, dokonywane bezstronnie, bez brania
pod uwage kultury pochodzenia pracownikOw oraz sprawne rozwigzywanie konfliktéw,
w ktérym nie ma miejsca na dyskryminacjg, to najistotniejsze czynniki warunkujace skuteczne
zarzadzanie przedsigbiorstwem wielokulturowym. Respondenci skupili si¢ $cisle na kwestiach

dotyczacych pochodzenia pracownikéw (por. wykres 4).

Wykres 4. Uwarunkowania skutecznego zarzadzania przedsig¢biorstwem wielokulturowym
zdaniem badanych.

Szkolenia pracownikow, zwtaszcza dbatos¢ o szkolenia l 20%
jezykowe ’
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Pozadane  przez  pracownikébw  uwarunkowania  skutecznego  zarzadzania
przedsigbiorstwem wielokulturowym zestawiono nastepnie z determinantami, ktore
respondenci dostrzegaja w firmie B&H w celu okreslenia réznic i podobienstw. Z wykresu 2
wynika, Ze najbardziej pozadana determinanta zarzgdzania przedsi¢gbiorstwem

wielokulturowym, czyli sprawiedliwe ocenianie, bez skupiania si¢ na kulturze pochodzenia
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pracownikéw, lecz na ich merytorycznych dziataniach, jest w znacznym stopniu realizowana
w badanej firmie, gdyz wymienita ja najwigksza liczba respondentéw — 83%. Sprawne
rozwigzywanie konfliktow, uwzgledniajace niedyskryminacyjne traktowanie stron nieco
odbiega od pozadanego przez pracownikéw stanu — w badanej firmie dostrzega je 67%, wigc
pomimo wszystko ponad potowa badanych uczestniczy w efektywnym rozwigzywaniu
konfliktéw. Za kolejng determinante skutecznego zarzadzania przedsigbiorstwem
wielokulturowym ankietowani uznali sprawng komunikacj¢ 1 niezaklocony przeptyw
informacji — to uwarunkowanie jest zauwazane w firmie przez 47% ankietowanych, a wigc
mozna wnioskowac, ze jest realizowane na $rednim poziomie i przypuszczalnie w firmie B&H
wystepuja problemy natury komunikacyjnej. Mogg one wigzac si¢ z barierg jezykow3, niemnie;j
pozostaje to w sferze przypuszczen. Cho¢ zdaniem wigkszosci respondentéw przyjecie
odpowiedniej strategii zarzadzania personelem nie stanowi szczegdélnego rodzaju
uwarunkowania skutecznego zarzadzania przedsigbiorstwem wielokulturowym, to jednak
czynnik ten jest obecny w badanej firmie — wymienito go 30% ankietowanych. Badane osoby
nie uwazaja, ze przyjazna pracownikowi kultura organizacyjna determinuje takowe
zarzadzanie, ale co piaty ankietowany (20%) zauwaza, ze kultura organizacyjna firmy B&H
jest dla niego przyjazna. Najstabiej realizowang determinantg skutecznego zarzadzania
wielokulturowg organizacja okazaty si¢ by¢ szkolenia pracownikéw, zwlaszcza dbatosc
o szkolenia jezykowe, ktére wymienito 17% respondentow.

Z powyzszego wynika, ze pozadane przez ankietowanych uwarunkowania skutecznego
zarzadzania przedsigbiorstwem wielokulturowym, a wiec gtéwnie sprawiedliwe ocenianie,
dokonywane bezstronnie, bez brania pod uwage kultury pochodzenia pracownikéw oraz
sprawne rozwigzywanie konfliktéw, w ktéorym nie ma miejsca na dyskryminacje, sa

W znacznym stopniu realizowane przez badang firme (por. wykres 5).
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Wykres 5. Uwarunkowania skutecznego zarzadzania przedsigbiorstwem wielokulturowym i
uwarunkowania dostrzegane w firmie B&H.

Szkolenia pracownikdw, zwtaszcza dbatosé o szkolenia [ 17%

jezykowe L P20%
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prawna komunikacja i niezaktécony przeptyw informacji 463%
1
Wyznaczenie jasnych i zrozumiatych dla wszystkich celéw | 0%
rozwojowych przedsiebiorstwa L 0% |
Sprawiedliwe ocenianie, bez skupiania sie na kulturze [ 8&,_
pochodzenia pracownikéw, lecz na ich merytorycznych... 100%
a
Efektywny system motywacji, oparty gtéwnie na | 0%
motywatorach finansowych L 0% |
(L
Sprawne rozwigzywanie konfliktdw, uwzgledniajgce | 67%

niedyskryminacyjne traktowanie stron ﬁ 93%

. . . . . 20%
Przyjazna pracownikowi kultura organizacyjna 0%

Przyjecie odpowiedniej strategii zarzgdzania personelem :[ 23%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Wszyscy pracownicy firmy B&H sg zgodni co do tego, ze w przedsigbiorstwie panuje
demokratyczny styl zarzadzania, w ktorym najwazniejsza jest grupa jako catos¢. Jednoczesnie
oznacza to, ze w badanym podmiocie nie jest realizowany styl autokratyczny, przejawiajacy si¢
w skupieniu wtadzy w rekach kadry zarzadzajacej ani tez styl liberalny, bowiem kadra
zarzadzajaca nie daje pracownikom catkowitej swobody podczas realizacji zadan.

Oceniajgc poszczegdlne funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi w firmie B&H, 57%
0s0b stwierdzilo, ze planowanie 1 podejmowanie decyzji jest realizowane na Srednim poziomie,
ale 43% badanych okreslito, ze procesy te przebiegaja na dobrym poziomie. Najlepiej
realizowane jest organizowanie, bowiem 30% o0séb ocenito je jako bardzo dobre, a 53% jako
dobre. Z motywowania i przewodzenia zadowolonych jest 87% respondentéw, natomiast 7%
ocenia system motywacji oraz przewodzenie jako realizowane w bardzo dobry sposéb.
Najstabiej ankietowani ocenili kontrolowanie sprawowane w firmie B&H. Wprawdzie 53%
0s0b uznalo, ze kontrolowanie jest dostateczne, to 23% badanych przyznato temu procesowi
tylko 2 punkty w skali pieciopunktowej. Jednakowy odsetek (23%) uwaza, ze kontrolowanie

jest realizowane dobrze (por. tabela 8).
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Tabela 8. Ocena sprawowania funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi w firmie B&H.

Funkcje ZZ1. 2 3 4 5
Planowanie i podejmowanie decyzji 0% 57%  43% 0%

Organizowanie 0% 0% 17%  53%  30%
Motywowanie i przewodzenie 0% 0% 7% 87% 7%
Kontrolowanie 0% 23%  53%  23% 0%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Wskazujac cechy systemu motywacji w firmie B&H wszyscy respondenci byli zgodni
co do tego, ze motywatory sg zréznicowane i nie maja wylacznie formy finansowej ani tez nie
dominuja wylacznie motywatory pozafinansowe. W opinii 63% os6b system faktycznie
motywuje do pracy. Opini¢ t¢ wyrazali pracownicy wszystkich grup narodowosciowych. 60%
ankietowanych odczuwa, ze w firmie B&H pracownik jest oceniany za realne zaangazowanie,
przy czym giéwnie poczucie to mieli Holendrzy (100% o0s6b z tej grupy). System motywacji
jest dopasowany do potrzeb pracownikéw w opinii 37% badanych, przy czym poczucie
dopasowania mieli Polacy (potowa 0s6b z tej grupy), 30% Wietnamczykéw i 2 Norwegéw
(czyli 50% tej grupy narodowosciowej). Pracownicy z Holandii nie uwazaja, by system
motywacji byt dopasowany do potrzeb pracownikéw, co wskazuje, ze nie wszyscy zatrudnieni
w B&H odczuwaja potencjat systemu motywacji w kontekscie zaspokajania wtasnych potrzeb.
Problematyczng kwestig systemu motywacji okazat si¢ by¢ awans — co piaty respondent (20%)
uwaza, ze ma mozliwo$¢ awansu. Poczucie takie wyrazita potowa grupy Wietnamczykéw
i 1 pracownik z Norwegii. Z kolei réwniez co piaty ankietowany stwierdzil, ze awans w firmie
B&H jest dostgpny tylko dla niektorych. Takie przekonanie wyrazita Y4 grupy Polakéw, 20%
Wietnamczykow i 1 pracownik z Holandii. Jednoczes$nie nikt z badanych nie ma wrazenia, ze
kierownictwo faworyzuje pracownikéw za pomocg systemu motywacji.

Wyniki badan pozwolity stwierdzi¢, ze system motywacji w firmie B&H opiera si¢ na
réznorodnych motywatorach i rzeczywiscie spetnia funkcj¢ motywacyjng. Nie wszyscy jednak
uznaja, ze pozwala zaspokoi¢ ich potrzeby. Takiego zdania byli jedynie pracownicy jednej
narodowosci, co moze by¢ sygnalem, Ze system nie jest dokladnie dopasowany do
wielokulturowego zespotu i pomimo swej réznorodno$ci warto zrewidowac¢ go pod katem

dopasowania do potrzeb pracownikéw (por. wykres 6).
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Wykres 6. Cechy systemu motywacji w firmie B&H.

Awans jest dostepny tylko dla niektérych

Daje mozliwos¢ awansu
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AR 20%
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f 0%
f 0%
f 0%
System motywacji nie sprawdza sie w praktyce ’ 0%
System faktycznie motywuje do pracy — 63%
Pracownik jest oceniany za realne zaangazowanie — 60%
System jest dopasowany do potrzeb pracownikéw — 37%
Motywatory sg zréznicowane _ 100%
fo%
fo%

Stosowane s3 gtéwnie motywatory niefinansowe

Motywatory majg gtéwnie postac finansowa

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

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Doskonalenie pracownikéw w firmie B&H opiera si¢ gléwnie na szkoleniach
dopasowanych do stanowisk pracy (87%) i na mozliwosci zwickszenia kwalifikacji
zawodowych (80%). Firma prowadzi takze kursy jezykowe, ale by¢ moze nie wszyscy badani
pracownicy w nich uczestniczyli, gdyz opcje te wskazalo 67% ankietowanych. Ponadto
funkcjonuje e-learning, ktéry z pewnoscig takze nie jest wykorzystywany przez wszystkich,
bowiem zostal wymieniony przez 40% respondentéw. Prawdopodobnie najrzadziej odbywaja
si¢ szkolenia z zakresu kompetencji miekkich, na ktére wskazato 27% pracownikéw
uczestniczagcych w badaniu. Nikt z ankietowanych nie wyrazil opinii, ze szkolenia s3
prowadzone na miar¢ potrzeb ani tez, ze nie s3 one odpowiedzig na realne potrzeby firmy
i pracownikéw. Wyniki badania nie pozwolity ustali¢, czy pracownicy majg dostep do
coachingu, czy wybra¢ sposéb doskonalenia zawodowego oraz czy otrzymuja na biezaco
wymagane informacje lub moga douczy¢ si¢ potrzebnych umiejetnosci.

Uzyskane wyniki pozwalajga zauwazyC, ze firma B&H skupia si¢ gléwnie na

szkoleniach zawodowych i stanowiskowych. Ograniczone wydajg si¢ szkolenia z kompetencji
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migkkich, co w wielokulturowym przedsi¢gbiorstwie moze si¢ okaza¢ niekorzystnym
zjawiskiem. Warto bowiem, by pracownicy nabywali kompetencji funkcjonowania wsréd
wspotpracownikéw wywodzacych si¢ z r6znych kultur. Mozna postulowa¢, by badana firma
zwrocita pilniejsza uwage na ten aspekt szkolen, nie koncentrujac si¢ wylacznie na

doskonaleniu zawodowym (por. wykres 7).

Wykres 7. Doskonalenie pracownikéw w firmie B&H.
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Wigkszos¢ badanych os6b (67%) stwierdzilo, ze praca w firmie B&H daje im
mozliwos¢ rozwoju zawodowego. Tego zdania byli wszyscy Norwegowie, 83% respondentow
z Polski 1 60% ankietowanych z Wietnamu. Tego poczucia nie podzielato 33% ogétu badanych,
przy czym nikt nie deklarowal, ze praca w firmie B&H nie daje mozliwosci rozwoju
zawodowego. Wspomniane 33% oséb nie potrafito tego okres$li¢ (odpowiedz ,,trudno
powiedzie¢”). W grupie tej znalezli si¢ wszyscy uczestniczacy w badaniu pracownicy
z Holandii, 17% Polakéw 1 40% Wietnamczykow.

Na podstawie uzyskanych wynikow mozna przypuszcza¢, ze pracownicy z Holandii
majg pewne zastrzezenia co do zarzadzania firmg, w ktérej pracuja. Sugerujg to réwniez ich
odpowiedzi na wczesniej omdowione pytania. Niemniej wigkszos¢ badanych ma poczucie

rozwoju zawodowego w zatrudniajagcym ich podmiocie (por. wykres 8).
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Wykres 8. Mozliwos¢ rozwoju zawodowego w firmie B&H wedtug badanych.

d@Tak ENie BETrudno powiedzie¢

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Poczucie integracji z innymi pracownikami firmy B&H towarzyszy zdecydowanej
wiekszosci 0s6b, ktére uczestniczylty w badaniu. 83% respondentéw wszystkich narodowosci
jest przekonanych o tym, ze tworza zgrany zespol, jednak na wsparcie moga liczy¢ tylko
w sprawach zawodowych. Nietrudno zauwazy¢, ze integracja pracownikow obejmuje gtéwnie
sfer¢ zawodowa. Jest to zrozumiate, jesli wezmie si¢ pod uwage fakt mobilnosci pracownikéw
firmy B&H, ktérzy maja rzadsze okazje do tego, by nawigzywac trwale relacje ze
wspotpracownikami prywatnie. Co dziesigty respondent (10%) odpowiedzial, ze pracownicy
nie wspieraja si¢ w sprawach zawodowych ani tez nie przeszkadzaja sobie nawzajem. Wszyscy,
ktérzy mieli takie wrazenie, to Polacy. Natomiast najmniej liczna, gdyz tylko 7-procentowa
grupa ankietowanych stwierdzita, ze pracownicy tworza druga rodzing i w kazdej sytuacji
mozna na nich liczy¢. Tego zdania byli wylacznie Norwegowie, co mozna ttumaczy¢ ich stalg
obecnoscia w firmie 1 pewnego rodzaju przywigzaniem do niej, wyrazajacym si¢ zreszta w tych
stowach. Nikt z uczestnikow badania nie deklarowal, ze pomiedzy pracownikami panuje
rywalizacja oraz wzajemna nieufno$¢ ani tez, ze panuje mi¢dzy nimi zacig¢ta rywalizacja,
zawi$¢ 1 dochodzi do konfliktéw.

Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna wnioskowa¢, ze pracownicy firmy B&H
czuja si¢ zintegrowani z pozostalymi w zespole wielokulturowym, ale tacza ich przede
wszystkim sprawy zawodowe, a wzajemne zgranie nie wkracza w sfer¢ prywatng. Niemniej

takie zjawisko jest korzystne z punktu widzenia wielokulturowej organizacji, gdyz miedzy
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pracownikami nie dochodzi do konfliktéw, ktére niekorzystnie wptywatyby na funkcjonowanie

przedsigbiorstwa (por. wykres 9).

Wykres 9. Poczucie integracji z innymi pracownikami firmy B&H.

0%
0%

7%

M Tak, tworzymy drugg rodzine i w kazdej sytuacji moge na nich liczy¢

| Tak, tworzymy zgrany zespot, ale na wsparcie moge liczy¢ tylko w sprawach zawodowych
M Nie wspieramy sie w sprawach zawodowych ani tez nie przeszkadzamy sobie nawzajem
M Nie, pomiedzy pracownikami panuje rywalizacja oraz wzajemna nieufnos¢

M Nie, wsrdd pracownikow panuje zacieta rywalizacja, zawis¢ i dochodzi do konfliktow

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Wszyscy ankietowani zauwazaja, ze w ramach proceséw zarzadzania personelem
w firmie B&H ktadzie si¢ akcent na komunikacje, a 67% 0s6b wskazato, ze pracownicy maja
zapewnione doskonalenie jezykowe. Jak wynika z wcze$niej analizowanych odpowiedzi,
z pewnoscig jednak nie wszyscy pracownicy uczestniczg w doskonaleniu jezykowym. Jedynie
23% badanych uwaza, ze w firmie zarzadza si¢ réznicami kulturowymi pracownikéw,
uwzglednia si¢ ich tozsamo$¢ kulturowg. Twierdzili tak pracownicy z wszystkich grup
narodowosciowych, poza wietnamskg. Natomiast co dziesiaty respondent (10%, wszyscy to
Norwegowie) odpowiedzial, ze prowadzone sa szkolenia, ktérych uczestnicy nabywaja
umiejetnosci w identyfikowaniu réznic kulturowych i ich wykorzystywaniu do zwigkszania
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Wynika stad, Ze tego typu szkolenia odbywaja si¢ rzadko,
a pracownicy nie uczestniczg w nich powszechnie. Nalezatoby postulowa¢ zmiang tego stanu.
Ponadto w firmie prawdopodobnie nie funkcjonuje spisany kodeks antydyskryminacyjny lub
pracownicy o nim nie wiedza, gdyz nikt nie wskazat takiej odpowiedzi. Nikt tez nie ma wiedzy
o tym, czy menedzerowie rozwijaja wlasne kompetencje wielokulturowe. Z drugiej jednak
strony pracownicy nie odczuwajg ignorowania réznic kulturowych przez menedzeréw, ani tez

nie spotykajg si¢ z narzucaniem przez kierownictwo kultury dominujacej (por. wykres 10).
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Wykres 10. Przebieg proceséw zarzadzania personelem.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Wszyscy ankietowani uwazaja, ze najwigkszg barierg we wspotpracy z ludZzmi z innych
krajow jest inny jezyk. Nikt nie wyrazit przekonania, ze przeszkod¢ moze stanowi¢ inna rasa,
kolor skdry, status spoteczny, odmienna kultura czy religia. Warto doda¢, ze bariera jezykowa
jest barierg mozliwa do pokonania. Jednoczesnie byta ona najczes$ciej wymieniana (67%) przez
ankietowanych posréd gtéwnych trudnosci w zarzadzaniu firmg B&H. Druga przeszkoda
w zarzadzaniu tym przedsigbiorstwem okazata si¢ obecno$¢ stereotypow, na ktéra wskazato
57% badanych. Z tego wzgledu, ze wymienily ja osoby wszystkich narodowosci
uczestniczacych w ankiecie, mozna przypuszczac, ze kazda grupa narodowosciowa w pewnym
stopniu miata do czynienia ze stereotypami w firmie B&H. Zauwazono réwniez, Ze wystepuja
trudno$ci w sprawowaniu jednolitej kontroli nad pracownikami z réznych kultur (40%).
Wystgpowanie tego typu trudnosci nie dziwi, gdyz wywodzacy si¢ z réznych kregdéw
kulturowych pracownicy moga mie¢ odmienne podejscie do kontroli (niektérzy moga uznawac

ja za nadmierng, a inni za niewystarczajaca). W podobny spos6b mozna tlumaczy¢ pozostate
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wskazane przez ankietowanych trudnosci w zarzadzaniu firmag B&H, czyli trudnosci
w dostosowaniu systemu motywacji do pracownikéw z réznych kultur (30%) 1 trudnosci
w dostosowaniu systemu oceniania pracownikow z r6znych kultur (20%). Cz¢s$¢ respondentow
(27%) z duzym prawdopodobienstwem do$wiadczyta niecheci migdzy wspotpracownikami
wywodzacymi si¢ z odmiennych kultur, ale mimo to nikt nie uznat, ze w zarzadzaniu firma
B&H wystepuja bariery w postaci dyskryminacji, uprzedzen czy niecheci kierownictwa do
pracownikow wywodzacych si¢ z odmiennych kultur oraz nieche¢ pracownikéw do

kierownictwa (por. wykres 11).

Wykres 11. Trudnosci wystepuja gléwnie w zarzadzaniu firmg B&H.
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Dyskryminacja 0%
Obecno$¢ stereotypow I 57%
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

W  badanym przedsigbiorstwie konflikty sa rozwigzywane gléwnie poprzez
poszukiwanie rozwigzan, ich ocen¢ i wybor najlepszego — co do tej opcji pozostawali zgodni
wszyscy uczestnicy badania. Ponadto konflikty rozwigzuje si¢ poprzez propagowanie
elastycznosci kulturowej, unikanie stereotypéw i uprzedzen (87%) oraz identyfikacje zrédta
probleméw, poszukiwanie przyczyn i skupienie si¢ na ich zlikwidowaniu. Dodatkowo
poszukuje si¢ kompromiséw, cho¢ te opcje wskazato 77% respondentéw, co moze §wiadczy¢
o tym, ze nie wszyscy doswiadczyli poszukiwania kompromiséw w sytuacji konfliktowe;.
Konflikty w firmie B&H s3 rozwigzywane rowniez poprzez mediacje (53%) i negocjacje
(53%), cho¢ mozna sadzi¢, ze nie w kazdym przypadku, gdyz metody te wymienita nieco ponad

potowa ankietowanych. Wedlug 30% respondentéw w przedsigbiorstwie ogranicza si¢
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mozliwo$¢ wystgpienia konfliktéw poprzez integracj¢ pracownikéw. Ten sposéb dostrzegany
jest jednak przez najnizszg liczbg os6b. Konfliktéw natomiast nie rozwigzuje si¢ w drodze ich
unikania ani tez poprzez stosowanie edukacji kulturowe;.

Z powyzszego wynika, ze w firmie B&H konflikty sa rozwigzywane w sposéb
racjonalny, poprzez poszukiwanie najlepszych rozwigzan, przy jednoczesnym uwzglednieniu
specyfiki przedsigbiorstwa wielokulturowego, bowiem czynione sg starania w celu unikania
stereotypow, dyskryminacji, jak réwniez propaguje si¢ elastycznos¢ kulturowg i poszukuje
kompromiséw. Mozna wigc sadzié, ze kazda ze stron konfliktu ma szans¢ na przedstawienie
swoich racji, a uprzedzenia na tle kulturowym nie stanowig bariery w konstruktywnym
rozwigzywaniu sporéw. Trzy dominujgce sposoby rozwigzywania konfliktow w firmie B&H
zostaly wymienione przez badanych jako najbardziej efektywne, natomiast najmniej
efektywnym sposobem okazaly si¢ mediacje, cho¢ wymienito je jedynie 7% badanych.

Pozostatych sposobéw respondenci nie uznawali za najmniej efektywne (por. wykres 12).

Wykres 12. Rozwigzywanie konfliktéw w firmie B&H.

STOSUJAC EDUKACJE KULTUROWA

OGRANICZA SIE MOZLIWOSC ICH WYSTAPIENIA POPRZEZ
INTEGRACJE PRACOWNIKOW

POPRZEZ PROPAGOWANIE ELASTYCZNOSCI
KULTUROWEJ, UNIKANIE STEREOTYPOW | UPRZEDZEN

POPRZEZ POSZUKIWANIE ROZWIAZAN, ICH OCENE |

A 0,
WYBOR NAJLEPSZEGO 100%

WYKORZYSTYWANE SA NEGOCJACJE
WYKORZYSTYWANE SA MEDIACJE
NA SKUTEK POSZUKIWANIA KOMPROMISOW

POPRZEZ UNIKANIE KONFLIKTOW

POPRZEZ IDENTYFIKACJE ZRODtA PROBLEMOW,
POSZUKIWANIE PRZYCZYN | SKUPIENIE SIE NA ICH...
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Zdecydowana wigkszos¢ respondentéw, mianowicie 87%, nie ma zastrzezen co do
sposobu oceniania pracownikéw w firmie B&H 1 jego skutecznosci. Mozna przypuszczac, ze

ocenianie przebiega w sposOb bezstronny, nie koncentrujacy si¢ na réznicach kulturowych
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pracownikéw, co wynikalo z wcze$niej analizowanych odpowiedzi. Pozostate 13%
ankietowanych nie scharakteryzowalo systemu oceniania pracownikOw w negatywnym swietle,
lecz stwierdzito, ze nie ma zdania na jego temat. Nikt nie odniést wrazenia, ze faworyzowani
sg pracownicy z okreslonych kultur/narodowosci, ani tez, ze oceny sg subiektywne i zalezg od
tego, kogo lubi kierownictwo. Co wigcej, zaden z badanych nie wyrazit opinii, Ze system ocen

jest nieskuteczny i niezadowalajacy (por. wykres 13).

Wykres 13. Skutecznos¢ i zadowolenie ze sposobu oceniania pracownikéw w firmie B&H.

W Tak, nie mam zastrzezen

B Dosc skuteczny, ale mam wrazenie, ze
faworyzowani sg pracownicy z
okreslonych kultur/narodowosci

Nie mam zdania

B Oceny s3 subiektywne, zalezg od
tego, kogo lubi kierownictwo

m System ocen jest nieskuteczny i
niezadowalajacy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Sposéb kontroli pracownikéw w firmie B&H przez wszystkich respondentéw zostat
oceniony jako skuteczny i zadowalajacy — nikt nie miat zastrzezen co do niego, nikt tez nie
odnidst wrazenia, ze faworyzowani sg pracownicy z okreslonych kultur/narodowosci lub ze
kontrola jest mniej restrykcyjna wobec tych os6b, ktére sg faworyzowane przez kierownictwo.
Sposéb  kontroli pracownikéw nie zostal oceniony przez badanych jako nieskuteczny
i niezadowalajacy.

Zdaniem 40% ankietowanych najefektywniejszym narzedziem komunikacji
wewnetrznej w firmie B&H s3 sposoby nieformalne, czyli rozmowy, plotki itp. Byli o tym
przekonani pracownicy wszystkich narodowos$ci, cho¢ najwigcej (60%) Wietnamczycy.
Wedtug 27% oséb efektywne sg zebrania z przetozonymi. Mozna przypuszczaé, ze dostarczaja
one gtéwnie informacji z zakresu obowigzkéw zawodowych, w przeciwienstwie do

nieformalnych kanaléw komunikacyjnych, ktére sg bardziej cenione przez pracownikéw. 23%
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ankietowanych wskazato zebrania z innymi pracownikami jako najefektywniejsze narzedzie
komunikacji wewng¢trznej w firmie B&H. Tylko 10% os6b, przy czym wszystkie z Holandii,
uznalo, ze najbardziej efektywnym narz¢dziem komunikacji wewnetrznej sg firmowe imprezy
integracyjne. Wsrod ankietowanych nie znalazty uznania poczta elektroniczna i prasa firmowa.

Mozna zauwazy¢ zatem, ze w znacznym stopniu badani pracownicy wielokulturowego
przedsigbiorstwa zwracajg uwage na efektywnos$¢ nieformalnych kanatéw komunikacyjnych
w komunikacji wewnetrznej. By¢ moze tego typu komunikacja pelni funkcje integrujaca
pracownikéw pochodzacych z odmiennych kultur i dlatego jest bardziej ceniona niz oficjalne

formy w postaci zebran z kierownictwem czy wspoétpracownikami (por. wykres 14).

Wykres 14. Najefektywniejsze narzgdzie komunikacji wewnetrznej w firmie B&H.

M Firmowe imprezy integracyjne
Prasa firmowa
Zebrania z przetozonymi
Zebrania z innymi pracownikami
1 Poczta elektroniczna (E-mail)

H Nieformalne narzedzia komunikacji (rozmowy, plotki itp.)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Komunikacj¢ poziomg w firmie B&H charakteryzuja przede wszystkim takie cechy, jak
wystepowanie komunikacji niewerbalnej (50%) i prostota (43%). Co interesujace, komunikacja
niewerbalna w ogdle nie cechuje komunikacji pionowej wedtug badanych, a prostota wystepuje
w poréwnywalnym stopniu w obu rodzajach komunikacji w firmie (40%). Komunikacje
pionowa cechuje przede wszystkim szczero§¢ w rozmowie (57%). Prawdopodobnie na linii
kierownictwo-pracownicy szczero$¢ jest wieksza niz w relacjach migdzy wspétpracownikami
(30%), co moze wynika¢ z ich nieformalnego charakteru i ,Jluzniejszego” podejscia do

wspotpracownika niz do kierownika. Drugg zasadnicza cechg komunikacji pionowej jest czeste
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udzielanie wskazéwek (53%), ktore z kolei nie wystepuje w komunikacji poziomej. Oznacza
to, ze prawdopodobnie kierownictwo udziela wskazéwek podwladnym, zas pracownicy migdzy
sobg sa mniej sktonni do takich dziatan. Niewiele, ale za to konkretnie rozmawia si¢
z kierownictwem (43%), a rzadziej ze wspdOlpracownikami (23%). Bezposredniosé
komunikacji réwniez bardziej cechuje komunikacj¢ pionowa niz pozioma (odpowiednio 33%
vs. 20%). Otwarta 1 bezposrednia jest czg¢sciej komunikacja pionowa (30%), rzadziej pozioma
(23%). Posrednio$¢ jest raczej wlasnoscig komunikacji poziomej (7%), ale aluzje stowne sa
stosowane w komunikacji na linii pracownik-kierownik (7%). By¢ moze niektérym
pracownikom trudno zdoby¢ si¢ na szczero$¢ wobec przetozonych, dlatego odwotuja si¢ do
aluzji. Komunikacji poziomej i pionowej w firmie B&H nie charakteryzuja cechy takie, jak
uznawanie bezposredniosci za nietakt, mOéwienie wiele, ale bez konkretow oraz uwazne
dobieranie stow.

Uzyskane wyniki pokazuja wigc, ze komunikacja pozioma w firmie B&H ma mniej
sformalizowany charakter od komunikacji pionowej, ktora jest bardziej bezposrednia i cechuje
si¢ wyzszym poziomem szczerosci oraz bezposredniosci. Komunikacja niewerbalna cechuje
gtéwnie komunikowanie si¢ migdzy pracownikami, co moze by¢ wynikiem préb pokonywania

bariery jezykowej (por. wykres 15).

Wykres 15. Cechy charakteryzujace komunikacj¢ pozioma i pionowg w firmie B&H.
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Gtéwng barierg komunikacji w firmie B&H w opinii respondentéw jest bariera
jezykowa — wskazato jg 93% og6tu badanych, w ktérej to grupie byli cztonkowie wszystkich
narodowosci uczestniczacych w badaniu. Swiadczy to o tym, ze przedstawiciele kazdej
narodowosci spotykaja si¢ z tg przeszkoda. Pozostate bariery byty wymieniane przez znacznie
mniejsze grupy ankietowanych, co moze wskazywac na ich mniejsze znaczenie. Zdaniem 40%
0s6b przeszkod¢ w komunikacji w firmie B&H stanowi trudno$¢ w zrozumieniu cech
wynikajacych z odmiennosci kulturowej wspotpracownikéw. Z tym problemem réwniez
spotkali si¢ pracownicy wszystkich narodowosci uczestniczacych w badaniu, cho¢ najczesciej
Holendrzy (75% tej grupy). Ocenianie odmiennej kultury w kategoriach warto$ciujacych, czyli
jako pozytywnej albo negatywnej, nie za$ jako odmiennej, ale neutralnej, stanowi barierg
wedtug 37% ankietowanych, przy czym nie spotkali si¢ z nig tylko Norwegowie. 30% badanych
pracownikéw zauwazylo natomiast wystgpowanie réznych interpretacji postrzeganych osob,
zjawisk, sytuacji wsréd oséb z odmiennych kultur. Respondenci nie zauwazyli natomiast
wystepowania takich barier, jak stosowanie odmiennych kodéw w ramach komunikacji
niewerbalnej, postugiwanie si¢ stereotypami, konflikty wskutek zaburzen komunikacyjnych
czy subiektywizm w ocenie kultury pochodzenia wspotpracownikéw.

Wynika stad, ze zasadnicza bariera komunikacyjna ma charakter stricte jezykowy, nie
zas mentalnosciowy, jak pozostale z wymienionych przez ankietowanych przeszkdd
w komunikacji. Jest to pozytywne zjawisko, poniewaz bariery mentalnosciowe znacznie
trudniej zneutralizowa¢ niz barier¢ jezykowa, gdyz tkwig one w przekonaniach,
$wiatopogladzie, ktére nie poddajg si¢ tatwo zmianom. Jgzyka natomiast mozna si¢ nauczyc,
a porozumiewanie si¢ nawet niedoskonatym jezykiem obcym, ale bez uprzedzen wobec innych
kultur, ma znacznie wigksze szanse na powodzenie niz w przypadku wystgpowania barier

mentalno$ciowych (por. wykres 16).
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Wykres 16. Bariery komunikacji w firmie B&H.

ROZNE INTERPRETACJE POSTRZEGANYCH OSOB,
ZJAWISK, SYTUACII
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POStUGIWANIE SIE STEREOTYPAMI

KONFLIKTY WSKUTEK ZABURZEN KOMUNIKACYJNYCH

STOSOWANIE ODMIENNYCH KODOW W RAMACH
KOMUNIKACJI NIEWERBALNEJ (NP. NASTAWIENIE OSOB
WOBEC KONTAKTU WZROKOWEGO, USCISKU DLONI ITP.)
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Niemal wszyscy ankietowani (97%) stwierdzili, ze mocng strong zespotu firmy B&H
jest przyjazna atmosfera. Jest to cecha zdecydowanie dominujgca i zarazem jest to pozadane
zjawisko w wielokulturowym zespole, ktére S$wiadczy o tym, ze pomimo barier
komunikacyjnych i innych, pracownicy potrafia wspétdziataé w mitej atmosferze. Warto
nadmienic¢, ze pozytywna atmosfera jest istotnym czynnikiem motywujacym. Potlowa badanych
pracownikOw uwaza, ze atutem jest wspotpraca w zespole. Znacznie rzadziej uznawano dobrg
komunikacj¢ (27%) jako mocng stron¢ zespolu firmy, a najmniej respondentéw uwaza, ze
mocng strong jest zaufanie wsréd cztonkéw zespotu (13%) i1 zaufanie kadry zarzadzajacej
(13%). Ankietowani nie wymienili cech takich, jak zaangazowanie zespotu, odpowiedni

podziat rél oraz odpowiednia motywacja (por. wykres 17).
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Wykres 17. Mocne strony zespotu firmy B&H.
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Natomiast stabg strong zespotu firmy B&H jest przede wszystkim za niskie
wynagrodzenie (63%) 1 stres zwigzany z pracg (53%). Warto podkresli¢, ze wady te nie
wynikaja bezposrednio z faktu wielokulturowosci przedsigbiorstwa, lecz z kwestii
organizacyjnych. Z wynagrodzenia nie jest zadowolonych 83% Polakéw uczestniczacych
w badaniu, 30% Wietnamczykéw, 1 Norweg i wszyscy Holendrzy. Marginalnymi stabymi
stronami zespotu firmy B&H okazaly si¢ by¢ staba komunikacja (13%), brak wsparcia ze strony
kadry zarzadzajacej (10%) i brak wspolpracy (7%). Te aspekty byly wymieniane przez
cztonkéw jednej narodowosci — odpowiednio Polakéw, Holendrow i Wietnamczykow.
Przypuszczalnie moga to by¢ odczucia subiektywne. Nikt natomiast nie zauwazyt, by w zespole
firmy B&H wystepowaly takie stabe strony, jak brak zaufania, zta atmosfera, brak podziatu

zadan czy brak zaangazowania (por. wykres 18).
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Wykres 18. Stabe strony zespotu firmy B&H.
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Inteligencja kulturowa jest to zdolnos¢ do efektywnego funkcjonowania w §rodowisku
zréznicowanym pod wzgledem kulturowym, radzenia sobie w nim, a takze skutecznego
zarzadzania wielokulturowymi grupami ludzi. Wedtug 83% uczestnikéw badania kierownictwo
firmy B&H zdecydowanie cechuje si¢ inteligencjg kulturowa. Jedynie 10% ogétu badanych
(byli to wytacznie Holendrzy) odniosto wrazenie, ze zalezy to od okolicznosci, a kierownictwo
czasem nie radzi sobie z zarzgdzaniem w wielokulturowym $rodowisku. Pozostali pracownicy
nie mieli jednak takiego wrazenia. 7% badanych (wszyscy to Wietnamczycy) uwaza, ze tylko

poszczegdlne osoby z kierownictwa odznaczajg si¢ inteligencja kulturowg (por. wykres 19).

Wykres 19. Inteligencja kulturowa kierownictwa firmy B&H.
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: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Najwyzszy odsetek badanych oséb — 67% twierdzi, ze firma to miejsce, w ktérym
z checig si¢ przebywa, ale z niecierpliwoscig pracownicy ci wracaja do swojego domu w swoim
kraju. Doznanie to podzielaja wszyscy Wietnamczycy i Holendrzy oraz polowa badanych
Polakéw. Firma to jedynie miejsce, gdzie 23% ankietowanych zarabia na utrzymanie swoje
oraz swojej rodziny i jest im ona oboj¢tna. Takie podejscie ma 42% badanych Polakéw oraz
potowa grupy Norwegdéw. Druga polowa norweskiej grupy (7% ogétu badanych) traktuje firme
jako swdj drugi dom i drugg rodzing. Tego doznania nie podziela zadna z pozostatych grup
narodowosciowych, co nie dziwi, gdyz w zdecydowanej wigkszosci sg to pracownicy
sezonowi. Dla 3% respondentéw (wszyscy to Polacy) firma to miejsce, do ktérego niech¢tnie
chodza, ale maja kontakt z innymi ludzmi. Wsréd uczestnikow badania nie byto takich oséb,
ktére nienawidzg firmy, gdyz jest ona zrédlem stresu, ale nie maja innego wyboru z powodu

sytuacji bezrobocia na rynku pracy w ich kraju (por. wykres 20).

Wykres 20. Znaczenie firmy dla badanych pracownikow.

3% /-0%
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M Firma to miejsce, w ktérym z checig przebywam, ale z niecierpliwo$ciag wracam do swojego domu w
swoim kraju

M Firma to jedynie miejsce, gdzie zarabiam na utrzymanie swoje oraz swojej rodziny, jest mi obojetna

M Firma to miejsce, do ktérego chodze niechetnie, ale mam kontakt z innymi ludzmi

M Firma to miejsce, ktérego nienawidze, jest zrodtem stresu, ale nie mam innego wyboru z powodu
sytuacji bezrobocia na rynku pracy w moim kraju

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Cecha charakteru, za pomoca ktérej respondenci gtéwnie okreslali firm¢ B&H, to
odpowiedzialny (63%). Potowa badanych uwaza, ze przedsigbiorstwo jest rzetelne i taka sama

liczba ankietowanych twierdzi, Zze wywiazuje si¢ ze zobowigzan. Z kolei 37% o0s6b wskazato
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na uczciwo$¢ podmiotu. Firmy nie okre§lano cechami takimi, jak wiarygodny, kreatywny,
hojny, niepostepowy, niewiarygodny, nieuczciwy, nieodpowiedzialny czy nierzetelny.
Zauwazalne jest zatem, ze organizacja B&H zostata przez pracownikéw scharakteryzowana
wylacznie za pomocg pozytywnych cech charakteru, co §wiadczy o tym, Zze majg oni o niej
dobrg opini¢ i mimo dostrzegania pewnych jej stabych stron, czujg si¢ w niej relatywnie dobrze

(por. wykres 21).

Wykres 21. Cecha charakteru, za pomocg ktérej badani okreslili firm¢ B&H.
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

4.2.1 Weryfikacja hipotezy roboczej

Weryfikacja hipotezy roboczej wymaga udzielenia odpowiedzi na szczegétowe
problemy badawcze, co da obraz odpowiedzi na gtéwny problem badan, a jednoczesnie bedzie
stanowito podstawe do potwierdzenia badz obalenia hipotezy.

Odpowiadajac na pierwszy szczeg6ty problem badan, ktéry byl pytaniem o przebieg
proceséw zarzgdzania personelem w firmie B&H, nalezy zauwazy¢, ze w znacznym stopniu
praktyka zarzadzania pokrywa si¢ z pracowniczymi postulatami w tym zakresie, co pozwala
stwierdzi¢, ze zarzadzanie personelem wielokulturowym w badanym podmiocie przebiega
sprawnie. Pracownicy zwrdcili uwage na sprawiedliwe ocenianie, dokonywane bezstronnie,
bez brania pod uwage kultury pochodzenia pracownikéw oraz sprawne rozwigzywanie

konfliktéw, w ktérym nie ma miejsca na dyskryminacje. Jest to niezwykle cenna cecha
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zarzadzania wielokulturowg firmg, gdyz skupia si¢ na aspektach zwigzanych z pracg, nie za$
z pochodzeniem personelu, stwarzajagc tym samym atmosfer¢ réwnosci tak wazng
w zré6znicowanym narodowosciowo 1 kulturowo S$rodowisku. Szczegélne znaczenie ma
sprawne rozwigzywanie konfliktow, pozbawione dyskryminacji czy waloryzacji kulturowe;.
Niemniej jednak zdiagnozowano, ze w zarzadzaniu personelem wystgpuja prawdopodobnie
problemy komunikacyjne, ktére wynikaja gléwnie z bariery jezykowej, o czym bedzie mowa
w dalszej cze$ci niniejszego wywodu.

W badanym przedsigbiorstwie panuje demokratyczny styl zarzgdzania personelem,
w ktérym najwazniejsza jest grupa jako cato$¢. Badania potwierdzily, ze pracownicy czujg si¢
zintegrowani. Przyjety przez firm¢ styl zarzadzania stanowi podstaw¢ do rozwoju integracji
i poczucia rownosci wsrdd wielokulturowego personelu. Jest to kolejng przestankg do
stwierdzenia, ze procesy zarzadzania personelem w firmie B&H przebiegaja sprawnie.
Swiadczy o tym takze efektywna realizacja organizowania oraz zadowalajacy system
motywacji, oparty na ré6znorodnych motywatorach. Warto jednak zauwazy¢, ze nie kazdy
badany zgadzat si¢ z tym, Zze system motywacyjny zaspokaja potrzeby pracownikéw. Z tego
wzgledu, ze opini¢ te¢ wyrazili pracownicy jednej narodowosci, mozna rekomendowa¢, iz
system motywacji powinien by¢ zrewidowany przez kierownictwo firmy pod katem
dopasowania do potrzeb zatrudnianych oséb.

Funkcje planowania, podejmowanie decyzji i kontroli sg realizowane nieco stabiej,
a doskonalenie pracownikow opiera si¢ giéwnie na szkoleniach zawodowych
i stanowiskowych. Ze wzgledu na zdiagnozowany niedostatek szkolen z kompetencji migkkich,
niezwykle przydatnych w wielokulturowym przedsigbiorstwie, nalezy rekomendowac
wdrozenie takowych.

Drugi szczegétowy problem badawczy byl pytaniem o trudnosci wynikajace
z zarzgdzania przedsi¢biorstwem wielokulturowym. Uzyskane w badaniu wyniki pozwolity
dostrzec wystgpowanie trudno$ci w sprawowaniu jednolitej kontroli nad pracownikami
z r6znych kultur, co nie dziwi, gdyz wywodzacy si¢ z réznych krggdéw kulturowych pracownicy
moga mie¢ odmienne podejscie do kontroli. W ten sposéb mozna réwniez tlumaczy¢
zdiagnozowane trudno$ci w dostosowaniu systemu motywacji i oceniania do pracownikow
z r6znych kultur, cho¢ wyniki badania pozwalajg stwierdzi¢, ze trudnosci te nie sg znaczne
(odpowiednio 30% 1 27% wskazan). Stwierdzono brak barier w postaci dyskryminacji,
uprzedzen czy niechgci kierownictwa do pracownikéw wywodzacych si¢ z odmiennych kultur,

co jest wysoce pozadang cechg zarzadzania personelem w badanej firmie.
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Sposéb rozwigzywania konfliktéw w przedsiebiorstwie wielokulturowym stanowit
kolejny problem badawczy. Badania wlasne pozwolily zdiagnozowaé, ze konflikty sg
rozwigzywane gléwnie poprzez poszukiwanie rozwigzan, ich ocen¢ i wybor najlepszego,
propagowanie elastycznosci kulturowej, unikanie stereotypéw iuprzedzen, identyfikacje
zrédta probleméw, poszukiwanie przyczyn i skupienie si¢ na ich zlikwidowaniu. Nalezy wigc
oceni¢, ze konflikty w firmie B&H rozwiazuje si¢ w spos6b racjonalny i kompleksowy,
ajednoczesnie trafny z punktu widzenia wielokulturowego zespotu, gdyz unika si¢
odwotlywania si¢ do stereotypow, stosowania jakichkolwiek przejawéw dyskryminacji, jak
rowniez propaguje si¢ elastycznos$¢ kulturowa i poszukuje kompromiséw. Wykorzystywane sg
takze mediacje i negocjacje, jednak z duzym prawdopodobienstwem nie odznaczajg si¢ ona tak
wysokg efektywnoscia, jak wymienione wyzej sposoby (7% wskazan). Sposéb rozwigzywania
konfliktéw w badanej organizacji jest odpowiedni i skuteczny, co rokuje dobrg wspdiprace
wielokulturowego personelu.

Nastgpny szczegdlowy problem badan stanowil pytanie o przebieg procesow
zwigzanych z oceng i1 kontrolg w przedsiebiorstwie wielokulturowym. Na podstawie
uzyskanych wynikow stwierdzono, Ze pracownicy nie majg zastrzezen co do sposobu oceniania
(87%), bowiem ocenianie przebiega bezstronnie, sprawiedliwie, bez kierowania si¢ kulturg
pochodzenia pracownikéw. Takie dokonywanie oceny warunkuje skuteczne zarzadzanie
przedsigbiorstwem wielokulturowym. Natomiast pomimo zdiagnozowania wyst¢powania
trudnosci w sprawowaniu jednolitej kontroli nad pracownikami z r6znych kultur, zauwazono,
ze badane osoby nie majg zastrzezen do systemu kontroli. Kontrola prowadzona jest bez
kulturowych uprzedzen czy uwzgledniania odmiennosci kulturowych. Jest to z pewnoscig
wysoce zadowalajace dla pracownikéw. Mozna wigc przypuszcza¢, ze uchybienia systemu
kontroli wynikajg z kwestii merytorycznych. By¢ moze poszczegdlne zadania czy dziaty nie sg
objete dostateczng kontrolg, co rodzi uchybienia $cisle w zakresie biznesowym, ale nie godzi
w samych pracownikéw, nie wzbudza poczucia uprzedzen czy dyskryminacji. Nalezy zatem
zarekomendowac rewizj¢ systemu kontroli w firmie B&H oraz ujednolicenie jej i merytoryczne
wzmocnienie, przy zachowaniu dotychczasowej bezstronnosci pod wzgledem kulturowym
wobec pracownikow.

Odpowiadajac na pytanie zawarte w problemie dotyczacym charakteru komunikacji
poziomej i pionowej w przedsiebiorstwie wielokulturowym, nalezy stwierdzi¢, ze komunikacja
pozioma w firmie B&H ma mniej sformalizowany charakter od komunikacji pionowej, ktéra
jest bardziej bezposrednia i cechuje si¢ wyzszym poziomem szczero$ci oraz bezposrednioSci.

Zauwazono takze, ze komunikacja niewerbalna cechuje gtéwnie komunikowanie si¢ miedzy
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pracownikami, co moze by¢ wynikiem préb pokonywania bariery jezykowej, ktéra zostata
okreslona przez badanych jako gldéwna bariera komunikacyjna w firmie. Wielokulturowy
zespo6t badanego przedsigbiorstwa czgsciej i chetniej wybiera nieformalne kanaty komunikacji
pomiedzy soba. Przypuszczalnie tego typu komunikacja petni funkcj¢ integrujaca pracownikéw
pochodzacych z odmiennych kultur i dlatego jest bardziej ceniona niz oficjalne formy
komunikacji.

Chociaz pracownicy majga zapewnione doskonalenie jezykowe, to jednak jezyk stanowi
gtéwng bariery komunikacji w badanym przedsiebiorstwie wielokulturowym. Jest to
jednocze$nie odpowiedz na szésty problem badawczy. Wptywu tej bariery doznajg pracownicy
wszystkich narodowosci uczestniczacych w badaniu. Nie stwierdzono barier komunikacyjnych,
wynikajacych z postaw czy pogladow na odmiennos¢ kulturowa, co pozwala ocenié¢
komunikacje w firmie jako pozytywng. Bariera jezykowa jest bowiem przeszkoda, z ktérg
relatywnie tatwo si¢ upora¢, w przeciwienstwie do barier mentalnosciowych, ktére sg gieboko
zakorzenione. Warto wiec zarekomendowac¢ firmie B&H zwiekszenie szkolen jezykowych
1 obejmowanie nimi wszystkich pracownikéw, zwlaszcza nowych.

Siédmy problem badawczy stanowit pytanie o problemy natury psychologicznej
w zarzadzaniu przedsigbiorstwem wielokulturowym. W  badaniach wlasnych nie
zdiagnozowano wystepowania takowych. Stwierdzono natomiast, ze pracownicy firmy B&H
czuja si¢ zintegrowani z pozostalymi w zespole wielokulturowym, co stanowi podtoze do
rozwoju pozytywnej atmosfery w miejscu pracy. Personel przedsiebiorstwa tacza przede
wszystkim sprawy zawodowe, co jest jednakze zjawiskiem korzystnym z perspektywy
wielokulturowej organizacji, gdyz migdzy pracownikami nie dochodzi do konfliktow, ktére
niekorzystnie wplywalyby na funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Przyjazna atmosfera jest
mocng strong zespotu firmy B&H, co z pewnoscig decyduje o dobrostanie pracownikow.
Niemniej nalezy tez zauwazy¢, ze potowa badanych doznaje stresu zwigzanego z praca, ale
uzyskane wyniki badan nie pozwalajg stwierdzi¢, ze stres ten jest rezultatem wywotanym przez
czynniki zwigzane z kultura pochodzenia. Ponadto wigkszos¢ oséb (83%) twierdzi, ze badania
kierownictwo firmy B&H zdecydowanie cechuje si¢ inteligencja kulturowa, a wiec potrafi
zarzadza¢ wielokulturowym zespolem z wyczuciem, w sposéb uwzgledniajacy potrzeby
pracownikéw wywodzacych si¢ z odmiennych kultur, bez uprzedzen i narzucania dominujgce;j
kultury.

Odpowiadajac na ostatni szczegétowy problem badawczy nalezy stwierdzié, ze
zarzadzanie zasobami ludzkimi w badanym przedsigbiorstwie  wielokulturowym

w catosciowym ujeciu przebiega sprawnie, z nieznacznymi uchybieniami w sferze kontroli,
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komunikacji, wynagradzania pracownikow czy systemu motywacji. Procesy zarzadzania
personelem pozwalaja jednakze stworzy¢ w firmie pozytywng atmosferg, pozbawiong
uprzedzen, dyskryminacji kulturowej, narzucania dominujacych wzorcéw kulturowych.
Udzielenie odpowiedzi na problemy badawcze szczegdtowe pozwala odpowiedzie¢ na
gtéwny problem niniejszych badan, a zarazem zweryfikowa¢ hipoteze robocza. Przyjeto, ze
zasadniczymi uwarunkowaniami skutecznego zarzadzania przedsigbiorstwem
wielokulturowym s3:
* przyjecie odpowiedniej strategii zarzgdzania personelem,
* sprawne rozwigzywanie konfliktow, uwzgledniajace niedyskryminacyjne traktowanie
stron,
» gsprawiedliwe ocenianie, bez skupiania si¢ na kulturze pochodzenia pracownikéw, lecz
na ich merytorycznych dziataniach,
* sprawna komunikacja i niezaktécony przeptyw informacji.
Omoéwione powyzej wyniki badan oraz odpowiedzi udzielone na poszczegdlne problemy,
atakze dokonana w czeSci teoretycznej analiza literatury przedmiotu pozwalaja na
potwierdzenie tej hipotezy. W badanym przedsigbiorstwie strategia zarzadzania personelem
koncentruje si¢ na unikaniu jakichkolwiek przejawéw waloryzowania kultur pracownikéw,
wykorzystywania odmiennosci kulturowej w ocenianiu czy rozwigzywaniu konfliktéw.
Podstawe stanowi bezstronnos$¢ i réwne traktowanie wszystkich, bez wzgledu na przynaleznos$¢
kulturowg czy narodowosciowa. Firma skupia si¢ na merytorycznych dziataniach
pracownikow, przez pryzmat ktorych sg oceniani i kontrolowani. Licza si¢ wyniki pracy, nie
za$ pochodzenie. Takie podejscie do zarzadzania wielokulturowym zespotem pozwala
wydoby¢ jego potencjat. Warto jednak zwréci¢ pilniejszg uwage na bariere jezykowa i dazy¢

do jej zniwelowania, co nie wydaje si¢ by¢ zadaniem szczegdlnie trudnym.

4.3 Whioski z przeprowadzonych badan
1. Odpowiednie zarzadzanie, zgodne z oczekiwaniami pracownikOw sprzyja tworzeniu
konstruktywnych relacji pomiedzy pracownikami, a takze pracownikami
i kierownictwem (odpowiedz na problem szczegétowy 1). Jest to wiec umiejetnosé
szczegblnie cenna w zespotach wielokulturowych, a jej wypracowanie $wiadczy o
zrozumieniu potrzeb i oczekiwan pracownikow wywodzacych si¢ z réznych srodowisk
kulturowych oraz umiejetnym potaczeniu realizacji ich postulatéw z efektywnym
zarzgdzaniem organizacj3. Jedng z konsekwencji jest pozytywna atmosfera w firmie,

ktora z kolei przektada si¢ na zadowolenie personelu, satysfakcje z pracy, wyzwala
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pozytywne emocje. To za$ przyczynia si¢ do uzyskiwania lepszych wynikéw przez
pracownikow, ktorzy maja Swiadomos¢ tego, iz oceniana jest ich praca, nie zas to, skad
pochodzg. Procesy zarzadzania przebiegaja sprawnie, dodatnio oddziatujac na
zadowolenie pracownikéw, ktérzy oczekujg bezstronnego oceniania, kontrolowania,
takiegoz rozwigzywania konfliktéw oraz motywowania w sposéb, ktory bedzie
odpowiedni dla os6b z réznych kultur. System motywacji, cho¢ zadowalajacy dla
wiekszosci 1 zréznicowany pod wzgledem motywatoréw, wymaga zweryfikowania pod
katem zaspokajania potrzeby pracownikéw roznych narodowosci. Zagadnienie to jest z
pewnoscig trudne do zrealizowania w praktyce zarzadzania wielokulturowym
zespotem. Wiadomym jest, ze efektywny system motywacji uwzglednia potrzeby
pracownikéw i w mozliwym stopniu zaspokaja je. W tym bowiem tkwi istota motywacji
— nie spos6b jej wzbudzi¢ w sytuacji braku zaspokojenia potrzeb jednostki. Tymczasem
diagnoza takich potrzeb w zréznicowanych pod wzgledem kulturowym zespotach jest
zadaniem nader zlozonym i czasochtonnym. Dodatkowo moze ja komplikowac fakt
rotacji pracownikéw. Osoby wywodzace si¢ z réznych krggéw kulturowych moga
oczekiwa¢ odmiennych sposobéw motywowania do pracy. Ich potrzeby moga znacznie
si¢ r6zni¢, co nie ulatwia zadania tworzenia spdjnego systemu motywacyjnego. W
badaniach wtasnych wykazano, ze system motywacyjny analizowanej organizacji jest
zréznicowany, obfitujacy zar6wno w motywatory finansowe, jak 1 pozafinansowe,
materialne i niematerialne. Mimo to jednak wciaz nie realizuje oczekiwan wszystkich
cztonkéw zespotu. Wskazuje to na ztozono$¢ omawianej problematyki i stanowi
aktualne wyzwanie dla zarzadzajacych firmg. Doskonalenie pracownikow opiera si¢
gtéwnie na szkoleniach zawodowych i stanowiskowych. W ten sposéb pracownicy
otrzymuja podstawy merytoryczne funkcjonowania w firmie i ksztaltuja kompetencje
twarde. Konieczne jest zintensyfikowanie doskonalenia kompetencji mi¢kkich, ktére
umozliwi pracownikom i kadrom efektywniejsze funkcjonowanie w wielokulturowym
srodowisku. Kolejnym postulatem jest zwigkszenie ilosci szkolen jezykowych.
Niewatpliwie pracownicy badanej organizacji oczekuja doskonalenia zawodowego, ale
nie jest ono jedynym czynnikiem powodzenia organizacji wielokulturowej, tym
bardziej, ze wykazano pewne zakldécenia komunikacyjne. Wdrazanie szkolen
jezykowych i szkolen z zakresu kompetencji migkkich jest nadrzedng rekomendacjg dla
badanego przedsigbiorstwa.

Zdiagnozowane w przedsigbiorstwie trudnosci w zarzadzaniu personelem

wielokulturowym nie majg rozleglych rozmiaréw (odpowiedz na problem
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szczegdlowy 2). Niemniej nalezy dotozy¢ staran, by takich rozmiaréw nie przybraty w
przysztosci i reagowa¢ na problemy, dopoki tatwo je rozwigzac. Nalezy wiec
postepowac zgodnie wedtug zasady, ktéra méwi o tym, ze korzystniejsze jest
zapobieganie niz reagowanie na zaistniate konsekwencje. Wigze si¢ to chocby z
kosztami zarzadzania, jakie ponosi badane przedsigbiorstwo. Negatywne konsekwencje
uchybien moga mie¢ dlugofalowe skutki, ktére znacznie trudniej zneutralizowac niz ich
uwarunkowania. Trudno odbudowaé satysfakcje pracownikéw, dobrg atmosfer¢ w
pracy, checi do dzialania i motywacje, jesli zaniedba si¢ czynniki sprzyjajace tym
zjawiskom. Zakl6cenia w komunikacji moga prowadzi¢ do konfliktéw, za$ znacznie
trudniej i kosztowniej rozwigzywac konflikt, niz zadba¢ o ksztaltowanie kompetencji
komunikacyjnych czy umiej¢tnosci jezykowych. Zarzadzanie zréznicowanym pod
wzgledem kulturowym zespolem nie jest tatwym zadaniem, aczkolwiek w badaniach
wlasnych wykazano, ze analizowane przedsi¢biorstwo realizuje ten proces zgodnie z
oczekiwaniami pracownikéw. Pomimo nieznacznych trudnosci, mozna moéwi¢ o
sukcesie firmy w tej sferze jej funkcjonowania, czego przejawem jest jej ciagly rozwogj
i znaczna konkurencyjnos¢.

Sprawiedliwe i bezstronne ocenianie oraz takowe rozwigzywanie konfliktéw, bez
koncentracji na przestankach kulturowych pracownikéw, za to ze skupieniem si¢ na
aspektach merytorycznych, stanowi jedno z najwazniejszych uwarunkowan zarzadzania
wielokulturowym personelem. Bezstronno$¢ i miarodajno$¢ ocen pracowniczych
warunkuje kierowanie pracownikami, przy czym istotne sg efekty pracy, wyniki,
zaangazowanie pracownikéw, nie za$ kultura, (odpowiedz na problem szczegétowy 3).
Nie moze ona stanowi¢ pryzmatu, poprzez ktéry bytaby dokonywana ocena pracy. W
oczywisty sposéb stanowitoby to wyraz uprzedzenia. Faworyzowanie pracownikéw
okreslonej kultury mogtoby by¢ ponadto czynnikiem konfliktogennym. Warto
zauwazyC, ze ocenianie pracownikéw w duzej mierze odpowiada oczekiwaniom
personelu w tym zakresie. Ocena pracownikéw nigdy nie powinna by¢ subiektywna czy
moralng oceng 0séb.

Mozna powiedzie¢, ze Srodowisko wielokulturowe jest szczegdlnie wyczulone na
dokonywanie niesprawiedliwych ocen, uwzgledniajacych aspekty pochodzenia wsroéd
kryteriow merytorycznych, co dostrzezono odpowiadajac na trzeci problem badan oraz
zaakcentowano udzielajac odpowiedzi na czwarty problem badawczy. Tym bardziej
wiec nalezy podkresli¢ range bezstronnego, sprawiedliwego oceniania oraz

rozwigzywania konfliktéw w wielokulturowej organizacji jako jeden z warunkow jej
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efektywnego funkcjonowania i jeden z najsilniejszych postulatéw cztonkéw takiego
podmiotu. Jednolita kontrola nad pracownikami z réznych kultur jest natomiast
zadaniem nietatwym, a trudno$ci moga wynika¢ z réznego podejscia do procesOw
kontroli, ingerencji w wykonywane zadania czy podejscia do procedur kontrolowania.
Pracownicy wywodzacy si¢ z odmiennych kultur moga podchodzi¢ odmiennie do tych
kwestii, traktujac je na przyklad jako nadmierng ingerencj¢ w autonomi¢ lub
przeciwnie, odczuwajac nadmierng swobode. W tym kontekscie wazne jest jednak to,
ze kontrola jest dokonywana bez kulturowych uprzedzen czy uwzgledniania
odmiennosci kulturowych.

Komunikacja pozioma (czyli zachodzaca pomiedzy wspoétpracownikami) w firmie
B&H ma mniej sformalizowany charakter od komunikacji pionowej (czyli na linii
pracownicy-kierownictwo), co nie jest zaskakujagcym stwierdzeniem. W wigkszosci
przypadkéw w przedsigbiorstwach pracownicy komunikujg si¢ miedzy sobg w mniej
sformalizowany sposéb niz z przelozonymi, zwtaszcza, jesli sg to pracownicy tego
samego szczebla (odpowiedz na problem szczegétowy 5). Personel cze¢sciej postuguje
si¢ miedzy sobg komunikacjg niewerbalng, co moze by¢ efektem bariery jezykowej,
czyli werbalnej. Warto zwréci¢ uwage jednak na rdézne znaczenia gestow w
poszczegblnych kulturach. Przyktadowo, stukanie si¢ w czoto w niektérych krajach
oznacza pokazywanie gtupoty, a w innych wskazuje na ,.,tega gtowe”. Warto wiec miec
$wiadomos¢ tego typu réznic. Kierownictwo moze wyjs$¢ do pracownikéw z inicjatywa
ukazujaca tego typu podstawowe réznice w gestach, nawigzujac do nich na przyktad
podczas szkolenia lub umieszczajac informacj¢ w atrakcyjnej formie na stronie
internetowej czy wsrod materiatéw informacyjnych (np. w gablocie, w szatni, jadalni

itp.) w miejscu pracy.

. W zarzadzaniu wielokulturowym zespotem pojawia si¢ bariera jezykowa (odpowiedz

na problem szczegétowy 6). Bez wsparcia ze strony organizacji w postaci szkolen
jezykowych, pracownicy samodzielnie daza do jej zniwelowania w komunikacji
nieformalnej, np. odwotujac si¢ do komunikacji niewerbalnej. Nie jest to wystarczajace
dla osiggniecia efektywnej komunikacji w firmie, totez konieczne jest doskonalenie
jezykowe pracownikéw. Nie ulega najmniejszej watpliwosci, ze komunikacja stanowi
podstawe dziatalnosci kazdej firmy i jej pracownikéw. W srodowisku wielokulturowym
stanowi ona prawdziwe wyzwanie, jak si¢ okazuje, nie tylko pod wzgledem
jezykowym. Doskonalenie jezykowe pracownikéw pochodzacych z réznych panstw,

jest bezsprzecznie konieczne, ale podkresli¢ nalezy, iz nie tylko jezyk stanowi podstawe
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komunikowania si¢. W badaniu wtasnym wykazano, ze miedzy pracownikami
intensyfikacji ulega komunikacja niewerbalna. Jest ona nieodlagczng czescig
komunikowania werbalnego, jednak w srodowisku wielokulturowym szczegdlnie
istotna jest sSwiadomos$¢ znaczenia réznych gestow czy mowy ciata. Elementy te maja
czesto odmienne znaczenie w réznych kulturach, wiec niewtasciwe ich odczytywanie
moze nie tylko stanowi¢ zakldcenie komunikacji, ale nawet sta¢ si¢ przyczynkiem
konfliktu. Uniknigcie nieporozumien wywotanych tymi czynnikami mozliwe jest wigc
poprzez wdrazanie doskonalenia pracownikéw z zakresu komunikacji — zaréwno
werbalnej (kursy jezykowe), jak i pozawerbalnej (szkolenia z zakresu kompetencji
kulturowych 1 kompetencji migkkich.

Brak problem6éw natury psychologicznej w zarzadzaniu personelem badanego
przedsigbiorstwa $wiadczy o wlasciwym podejsciu do réznorodnego personelu
(odpowiedz na problem szczegdétowy 7). Poczucie integracji pracownikéw w miejscu
pracy moze jednoczesnie przektadac si¢ na ich poczucie bezpieczenstwa, a zaspokojenie
tej jednej z podstawowych potrzeb cztowieka stanowi warunek skutecznej motywacji.
Co wigcej, zdiagnozowana w badaniach wilasnych dobra atmosfera w firmie moze
przektada¢ si¢ na poczucie psychicznego komfortu pracownikéw, co takze ma
znaczenie dla ich wydajnosci oraz dobrego nastroju. Przychodzac do miejsca pracy, w
ktéorym cztowiek czuje si¢ bezpiecznie i komfortowo, ma Swiadomo$¢, ze jest
sprawiedliwie oceniany za wykonywane zadania, a nie za to, skad si¢ wywodzi, jak i
majgc pewnos$¢ braku uprzedzen czy dyskryminacyjnego podejscia, ma pozytywne
nastawienie, a praca, nawet, jesli bywa monotonna czy trudna, nie jest w takich
warunkach ci¢zarem. Przyjazna atmosfera decyduje o dobrostanie pracownikéw i cho¢
badane osoby przyznawaty, ze praca jest dla nich stresujgca, to jednak stres ten nie
wynika z dyskryminacji, niesprawiedliwego podejscia czy uprzedzen. Mozna wigc
stwierdzi¢, ze taki stres moze przyjmowac nawet dziatanie motywujace 1 mie¢ charakter
konstruktywny, mobilizujacy do skupienia si¢ na pracy i wykonywania jej z
odpowiednim potencjatem. Tym bardziej, jesli pracownik ma $wiadomos$¢, ze jest
kontrolowany pod wzgledem merytorycznym i oceniany sprawiedliwie oraz
bezstronnie.

Zarzadzanie personelem wielokulturowym w badanym podmiocie przebiega sprawnie.
w znacznym stopniu praktyka zarzadzania pokrywa si¢ z pracowniczymi postulatami
w tym zakresie (odpowiedz na problem szczegétowy 8). Przypuszczalnie przektada si¢

to na pozytywng atmosfer¢ w firmie. Przyjety przez firme styl zarzadzania stanowi
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podstawe do rozwoju integracji ipoczucia réwnosci wsréd wielokulturowego
personelu. Tego typu mocne strony firma osigga nawet w obliczu problemu bariery
jezykowej. Zdiagnozowany w badaniach wlasnych styl zarzadzania stosowany w
badanej organizacji jest pochodng powyzej poczynionych juz spostrzezen. Wigze si¢ on
bowiem z realizacjg postulatow i oczekiwan pracownikéw, a przez to staje si¢ podtozem
dobrej atmosfery w miejscu pracy. Wydaje si¢, ze demokratyzm jest najbardziej
pozadanym podejsciem w zarzadzaniu wielokulturowym personelem, bowiem z
zatozenia daje kazdemu pracownikowi prawo glosu. Menedzer zarzadzajacy w stylu
demokratycznym odznacza si¢ umiej¢tnoscia stuchania swoich podwtadnych, co
jednoczesnie stawia przed nim wymog wypracowania inteligencji kulturowe;j. Styl ten
sprzyja budowaniu zaufania, dobrej atmosfery, zrozumienia, co jest niezwykle wazne
w zréznicowanym pod wzgledem kulturowym s$rodowisku, gdyz pozwala uniknaé

przejawow dyskryminacji czy eliminowa¢ uprzedzenia.
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Podsumowanie

Réznorodnos¢ kulturowa stata si¢ nieodtaczng cechg wspétczesnego, globalnego rynku
i jednocze$nie okazata si¢ by¢ doniostg determinantg dla funkcjonowania organizacji.
Wielokulturowo$¢ oddziatuje na zarzgdzanie, bowiem wiele przedsi¢biorstw ma swoje siedziby
i filie w innych panstwach, w innych za§ Swiadczy ustugi, czy sprzedaje produkty, a wigc
zatrudnia personel wywodzacy si¢ z réznych kultur. Prac¢ sezonowag réwniez cechuje
zatrudnianie 0séb pochodzacych z réznych panstw. Dlatego wielokulturowo$¢ organizacji
i podmiotéw gospodarczych stata si¢ faktem wyznaczajagcym podejscie do zarzadzania.
Jednoczes$nie wynika stad wiele implikacji dla zarzadzania, bowiem podmioty monokulturowe
roznig si¢ od wielokulturowych w licznych sferach swego funkcjonowania. Fundament
zarzadzania zespolami zréznicowanymi pod wzgledem kulturowym stanowi rowne traktowanie
pracownikéw, pozbawione uprzedzen i dyskryminacji. Podejscie takie pozwala na
wykorzystanie potencjatu tkwiacego w wielokulturowym personelu, co wyznacza szanse dla
przedsigbiorstwa na rozwdj 1 zwigkszenie przewagi konkurencyjnej.

Celem niniejszej pracy byto zdiagnozowanie uwarunkowan skutecznego zarzadzania
przedsigbiorstwem wielokulturowym na przyktadzie firmy Bjertnaes Og Hoel. Cel ten
osiggnigto korzystajac z dwéch metod badawczych, ktérymi byly studium przypadku
przedsigbiorstwa oraz metoda sondazu diagnostycznego z technikg ankiety i kwestionariuszem
ankiety. Grupg badawczg byto 30 pracownikéw badanej organizacji pochodzacych z r6znych
panstw. Na podstawie przeprowadzonych badan potwierdzono hipotez¢ robocza, ktéra
zaktadata, ze zasadnicze uwarunkowania skutecznego zarzadzania przedsigbiorstwem
wielokulturowym uwzgledniajg przyjecie odpowiedniej strategii zarzgdzania personelem,
sprawne rozwigzywanie konfliktéw, uwzgledniajgce niedyskryminacyjne traktowanie stron,
sprawiedliwe ocenianie, bez skupiania si¢ na kulturze pochodzenia pracownikéw, lecz na ich
merytorycznych dziataniach, sprawna komunikacja i niezaktécony przeptyw informacji.

W badaniach wlasnych wykazano, ze réwne traktowanie pracownikéw jest kluczem do
efektywnego zarzadzania wielokulturowym zespotem. Nie oznacza to jednak, ze pracownikom
narzuca si¢ dyrektywy, sposob postgpowania czy system warto$ci wynikajacy z dominujgce;j
kultury. Przeciwnie, personel nie jest oceniany przez pryzmat miejsca pochodzenia, lecz dziatan
merytorycznych, a jedyng kulturg, ktéra obejmuje wszystkich pracownikéw, jest kultura
organizacyjna. Ta jednak nie nosi cech zadnej z kultur narodowych, lecz stanowi nowa jakos¢
kulturowa, w ktérej pracownicy réznych narodowos$ci funkcjonuja na takich samych

warunkach.
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Praktyka zarzadzania w badanym przedsigbiorstwie w znacznej mierze pokrywa si¢
z pracowniczymi postulatami. Personel jest oceniany sprawiedliwe i bezstronnie, w podobny
sposob rozwigzywane sa konflikty. W procesie tym poszukuje si¢ odpowiednich,
satysfakcjonujacych dla stron rozwigzan i sposréd nich dokonuje si¢ wyboru
najkorzystniejszego. Docieka si¢ réwniez przyczyn konfliktéw, kierujac si¢ zasada, ktéra
nakazuje zapobieganie, a nie wylgcznie reagowanie na powstate konsekwencje. Kontrolowanie
okazalo si¢ rowniez zadowalajace dla pracownikéw, a jakiekolwiek uchybienia sg kwestig po
stronie merytorycznej, nie za$ kulturowej. Firma skupia si¢ na aspektach zwigzanych z praca,
nie za$ z pochodzeniem personelu, stwarzajac tym samym atmosfer¢ rownosci tak wazng
w zré6znicowanym narodowosciowo 1 kulturowo srodowisku. PodejsScie to jest podatnym
gruntem dla integracji 1 poczucia réwnosci. W badaniu wlasnych zdiagnozowano natomiast
niedostatek szkolen z kompetencji miekkich, niezwykle przydatnych w wielokulturowym
przedsigbiorstwie. Pracownicy majg zapewnione doskonalenie jezykowe, mimo to jednak jezyk
okazal si¢ by¢ gtéwna bariera w komunikacji. Jest to bariera, ktora relatywnie tatwo mozna
pokona¢, w przeciwienstwie do barier mentalno$ciowych, ktére sa glteboko zakorzenione.
Pracownicy starajg si¢ zresztag zniwelowa¢ ja samodzielnie, wykorzystujac w tym celu
komunikacje niewerbalng. Moze ona jednak nie$¢ ze sobg ryzyko zakiécen komunikacyjnych,
bowiem w réznych krajach i kulturach dane symbole i znaki niewerbalne czgsto posiadaja
odmienne znaczenia.

Pracownicy firmy B&H czujg si¢ zintegrowani z pozostatymi, dzigki czemu w miejscu
pracy panuje pozytywna atmosfera. Personel przedsi¢biorstwa taczg przede wszystkim sprawy
zawodowe, co jest jednakze zjawiskiem korzystnym z perspektywy wielokulturowe;j
organizacji, gdyz miedzy pracownikami nie dochodzi do konfliktéw, ktére niekorzystnie
wpltywatyby na funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Atmosfera ta stanowi takze rezultat rownego
traktowania pracownikow, zarzadzania pozbawionego uprzedzen, cechujacego si¢ kulturowg
elastycznoscig. W takich warunkach kazdej organizacji wielokulturowej tatwiej jest korzystac
z potencjalu zréznicowanego personelu 1 kreowa¢ swa przewage konkurencyjng. Jest to
niezmiernie wazne, gdyz w otoczeniu organizacyjnym wspotczesnych przedsigbiorstw

wielokulturowa sita robocza stanowi fundament funkcjonowania na globalnym rynku.
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Zalacznik nr.1 A\[5101S) (%) /NS 2020

KWESTIONARIUSZ

Kwestionariusz ankiety

Szanowny Respondencie,

Jestem studentem Wyzszej Szkoty Biznesu - National Luis University w Nowym Saczu
na kierunku Zarzadzanie i zwracam si¢ do Pani/Pana z uprzejmg prosba o wypelnienie
ponizszej ankiety. Tematem pracy jest ,,Zarzadzanie wielokulturowe na przyktadzie firmy
Bjertnaes og Hoel”, a celem ankiety jest uzyskanie informacji na temat zarzadzania
wielokulturowego w firmie Bjertnaes Og Hoel. Zebrane w ten sposéb dane pomogg mi w
sformutowaniu wnioskéw, ktoére zostang zawarte w mojej pracy magisterskiej. Ankieta jest
catkowicie anonimowa, a dane w niej zawarte poufne 1 postuza mi tylko do celéw badawczych.
Prosze o udzielenie odpowiedzi na poszczegdlne pytania zgodnie ze stanem faktycznym oraz
zalaczong do pytan instrukcja. Wypelnienie ankiety zajmie okoto 20 minut, przy wybranej

odpowiedzi prosimy wstawi¢ X w oknie wyboru.
Serdecznie dzigkuje za poswigcony czas.

Zbigniew Zawadzki
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1. Jakie sa Pani/Pana zdaniem uwarunkowania skutecznego zarzadzania
przedsi¢biorstwem wielokulturowym?
Mozna zaznaczy¢ trzy odpowiedzi.
[l Przyjecie odpowiedniej strategii zarzadzania personelem.
[l Przyjazna pracownikowi kultura organizacyjna.
(1 Sprawne rozwigzywanie konfliktéw, uwzgledniajgce niedyskryminacyjne
traktowanie stron.
[l Efektywny system motywacji, oparty gléwnie na motywatorach finansowych.
[l Sprawiedliwe ocenianie, bez skupiania si¢ na kulturze pochodzenia
pracownikéw, lecz na ich merytorycznych dziataniach.
'] Wyznaczenie jasnych 1 zrozumialych dla wszystkich celow rozwojowych
przedsigbiorstwa.
(1 Sprawna komunikacja i niezaktécony przeptyw informacji.
(1 Szkolenia pracownikow, zwtaszcza dbato$¢ o szkolenia jezykowe.

2. Ktéore z uwarunkowan skutecznego zarzadzania przedsi¢biorstwem
wielokulturowym dostrzega Pani/Pan w firmie B&H?
Mozna zaznaczyc¢ trzy odpowiedzi.
[l Przyjecie odpowiedniej strategii zarzadzania personelem.
[l Przyjazna pracownikowi kultura organizacyjna.
[l Sprawne rozwigzywanie konfliktéw, uwzgledniajagce niedyskryminacyjne
traktowanie stron.
[l Efektywny system motywacji, oparty gléwnie na motywatorach finansowych.
[l Sprawiedliwe ocenianie, bez skupiania si¢ na kulturze pochodzenia
pracownikow, lecz na ich merytorycznych dziataniach.
[l Wyznaczenie jasnych i zrozumiatych dla wszystkich celéw rozwojowych
przedsigbiorstwa.
[l Sprawna komunikacja i niezaktécony przeptyw informacji.
[l Szkolenia pracownikdw, zwtaszcza dbatos$¢ o szkolenia jezykowe.

3. Jaki styl zarzadzania wedlug Pan/Pani panuje?
Prosze wybrac jedng odpowiedz.
[l Demokratyczny — najwazniejsza jest grupa jako catos¢.
[l Autokratyczny — koncentracja wtadzy kadry zarzadzajace;.
[l Liberalny — kadra zarzadzajaca pozostawia zespotowi catkowitg swobode
w ramach realizacji zadan.

4. Prosze oceni¢ w skali od 1 do 5, jak sprawowane s3 funkcje zarzadzania zasobami
ludzkimi w firmie B&H. Nalezy przyja¢, ze 1 znaczy bardzo stabo, a 5 znaczy
bardzo dobrze.

Funkcje ZZL |1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
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Planowanie i podejmowanie decyzji

Organizowanie

Motywowanie i przewodzenie

Kontrolowanie

5. Jakie sg cechy systemu motywacji w firmie B&H?
Mozna zaznaczy¢ trzy odpowiedzi.

0

0 e s Y I B [y

Motywatory maja gléwnie posta¢ finansowa
Stosowane sg gtéwnie motywatory niefinansowe
Motywatory sg zréznicowane

System jest dopasowany do potrzeb pracownikéw
Pracownik jest oceniany za realne zaangazowanie
System faktycznie motywuje do pracy

System motywacji nie sprawdza si¢ w praktyce
System nie jest dostosowany do potrzeb pracownikoéw
Motywatory nie sg zréznicowane

Kierownictwo faworyzuje pracownikow za pomocg systemu motywacji
Daje mozliwos¢ awansu

Awans jest dostgpny tylko dla niektérych

6. W jaki sposob przebiega doskonalenie pracownikéw w firmie B&H?

Mozna zaznaczyc¢ trzy odpowiedzi.

[

(I R I R I I

O O0O00g-go™

Szkolenia sa prowadzone na miar¢ potrzeb

Szkolenia sg dopasowane do stanowisk pracy

Kazdy pracownik ma dostep do coachingu

Funkcjonuje e-learning

W kazdej chwili mozna otrzymac na biezagco wymagane informacje czy douczy¢
si¢ potrzebnych umiej¢tnosci

Mozna zwigkszy¢ kwalifikacje zawodowe

Nie ma zadnych szkolen poza BHP

Nie ma szkolen i1 nie ma potrzeby szkolen

Szkolenia sg, ale nie s3 odpowiedzig na realne potrzeby firmy i pracownikéw
Mozna wybra¢ sposéb doskonalenia zawodowego

Prowadzone sg kursy jezykowe

Odbywajg si¢ szkolenia z zakresu kompetencji migkkich

7. Czy praca w firmie B&H daje Pani/Panu mozliwo$¢ rozwoju zawodowego?
Prosze zaznaczy¢ jedng odpowiedz.
0 Tak
[l Nie
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(1 Trudno powiedzie¢

8. Czy czuje si¢ Pan/Pani zintegrowany z innymi pracownikami firmy B&H?
Prosze wybrac jedng odpowiedz.

[l Tak, tworzymy drugg rodzing i w kazdej sytuacji mogg¢ na nich liczy¢.

(1 Tak, tworzymy zgrany zespol, ale na wsparcie mogg liczy¢ tylko w sprawach
zawodowych.

(] Nie wspieramy si¢ w sprawach zawodowych ani tez nie przeszkadzamy sobie
nawzajem.

'] Nie, pomigdzy pracownikami panuje rywalizacja oraz wzajemna nieufnosc.

{1 Nie, wéréd pracownikéw panuje zacigta rywalizacja, zawis$¢ i dochodzi do
konfliktow.

9. W jaki sposob w firmie B&H przebiegaja procesy zarzadzania personelem?
Mozna zaznaczy¢ dwie odpowiedzi.

'] Funkcjonuje spisany kodeks antydyskryminacyjny.

'] Réznice kulturowe sg ignorowane przez menedzerow.

'] Réznice kulturowe sg ograniczane, redukowane — kierownictwo narzuca
pracownikom kultur¢ dominujaca.

'] Zarzadza si¢ réznicami kulturowymi pracownikéw, uwzglednia si¢ ich
tozsamos¢ kulturowa.

'] Prowadzone sa szkolenia, ktérych uczestnicy nabywaja umiejg¢tnosci
w identyfikowaniu réznic kulturowych 1 ich wykorzystywaniu do zwigkszania
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.

'] Menedzerowie rozwijaja wtasne kompetencje wielokulturowe.

"1 Ktadzie si¢ silny akcent na komunikacje.

'] Pracownicy maja zapewnione doskonalenie jezykowe.

10. Co wedlug Pana/Pani jest najwi¢ksza bariera we wspélpracy z ludzmi z innych
krajow?
Prosze zaznaczyc jedng odpowiedz.
(1 Inna rasa/ kolor skéry
[l Inny jezyk (bariera jezykowa)
'] Odmienna kultura, religia
[l Status spoteczny
[l Inne
11. Jakie trudnosci wystepuja gtéwnie w zarzadzaniu firma B&H?
Mozna zaznaczyc¢ trzy odpowiedzi.
(] Obecnos¢ stereotypow.
'] Dyskryminacja.
'] Trudno$ci w dostosowaniu systemu motywacji do pracownikéw z réznych
kultur.
'] Trudnos$ci w dostosowaniu systemu oceniania pracownikéw z réznych kultur.
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'] Trudno$ci w sprawowaniu jednolitej kontroli nad pracownikami z réznych
kultur.
Bariera jezykowa.
Uprzedzenia.
Nieche¢ migdzy wspotpracownikami wywodzacymi si¢ z odmiennych kultur.
Nieche¢ kierownictwa do pracownikéw wywodzacych si¢ z odmiennych kultur.

[ N O I 0 O O

Nieche¢ pracownikéw do kierownictwa wywodzacego si¢ z odmiennych kultur.

12. W jaki sposéb w firmie B&H sg rozwigzywane konflikty?

Prosze zaznaczy¢ wszystkie odpowiedzi, ktore sq zgodne ze stanem faktycznym.

'] Poprzez identyfikacje zrédia probleméw, poszukiwanie przyczyn i skupienie si¢

na ich zlikwidowaniu.
Poprzez unikanie konfliktow.
Na skutek poszukiwania kompromisow.
Wykorzystywane sg mediacje.
Wykorzystywane sg negocjacje.
Poprzez poszukiwanie rozwigzan, ich ocen¢ i wybor najlepszego.

OO0 ogo-gd™

Poprzez propagowanie elastycznosci kulturowej, unikanie stereotypow
i uprzedzen.

(|

Ogranicza si¢ mozliwo$¢ ich wystgpienia poprzez integracje pracownikow.
'] Stosujac edukacje kulturowa.

13. Ktére z powyzszych sposobéw rozwigzywania konfliktow w firmie B&H sa
najskuteczniejsze, a ktéore najmniej skuteczne?
Prosze wpisac¢ odpowiedz we wtasciwe miejsce sposrod wybranych w poprzednim
pytaniu odpowiedzi.
Najbardziej efektywny sposéb rozwigzywania konfliktow w firmie B&H to

Najmniej efektywny sposéb rozwigzywania konfliktow w  firmie B&H to

14. Czy sposo6b oceniania pracownikéw w firmie B&H jest skuteczny i zadowalajacy?
Prosze zaznaczy¢ jedng odpowiedz.
[0 Tak, nie mam zastrzezen.
[l Dos¢ skuteczny, ale mam wrazenie, ze faworyzowani s3 pracownicy
z okreslonych kultur/narodowosci.
[l Nie mam zdania.
[l Oceny sa subiektywne, zaleza od tego, kogo lubi kierownictwo.
(1 System ocen jest nieskuteczny i niezadowalajacy.

15. Czy sposo6b kontroli pracownikéw w firmie B&H jest skuteczny i zadowalajacy?
Prosze zaznaczy¢ jedng odpowiedz.
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[0 Tak, nie mam zastrzezen.
'] Dos¢ skuteczny, ale mam wrazenie, ze faworyzowani s3 pracownicy
z okreslonych kultur/narodowosci.
'] Nie mam zdania.
'] Kontrola jest mniej restrykcyjna wobec tych oséb, ktére sg faworyzowane przez
kierownictwo.
'] System ocen jest nieskuteczny i niezadowalajacy.

16. Najefektywniejsze narzedzie komunikacji wewnetrznej w firmie B&H to:
Prosze zaznaczyc jedng odpowiedz.
[l Firmowe imprezy integracyjne
Prasa firmowa
Zebrania z przetozonymi
Zebrania z innymi pracownikami
Poczta elektroniczna (E-mail)

O 0O0goodg

Nieformalne narzedzia komunikacji (rozmowy, plotki itp.)

17. Prosz¢ wybra¢ wszystkie cechy, ktére Pani/Pana zdaniem -charakteryzuja
komunikacje poziomg (miedzy wspoétpracownikami) w firmie B&H.
Prosze zaznaczyc¢ wszystkie odpowiedzi, ktore sq zgodne ze stanem faktycznym.

(] Stosowanie aluzji stownych

Otwarta i bezposrednia komunikacja

Czeste udzielanie wskazdéwek

Stosowanie komunikacji niewerbalne;j

Posredni charakter komunikacji

Prostota komunikacji

Uwazne dobieranie stow

Moéwienie niewiele, ale konkretnie

Mowienie wiele, ale bez konkretow

Uznawanie bezposredniosci za nietakt

Szczeros¢ w rozmowie

N e A I

Bezposredni charakter komunikacji

18. Prosz¢ wybra¢ wszystkie cechy, ktére Pani/Pana zdaniem -charakteryzuja
komunikacje pionowa (miedzy kierownictwem a pracownikami) w firmie B&H.
Prosze zaznaczyc¢ wszystkie odpowiedzi, ktore sq zgodne ze stanem faktycznym.

Stosowanie aluzji stownych

Otwarta i bezposrednia komunikacja

Czeste udzielanie wskazéwek

Stosowanie komunikacji niewerbalnej

Posredni charakter komunikacji

OO 0O0go-gd™

Prostota komunikacji
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Uwazne dobieranie stow
Moéwienie niewiele, ale konkretnie
Moéwienie wiele, ale bez konkretéw
Uznawanie bezposrednios$ci za nietakt
Szczeros¢ w rozmowie

(N O O O

Bezposredni charakter komunikacji

19. Jakie sa bariery komunikacji w firmie B&H?
Mozna zaznaczy¢ dwie odpowiedzi.

'] Bariera jezykowa.

[} Trudno$¢ w zrozumieniu cech wynikajagcych z odmiennosci kulturowej

wspoOtpracownikow.

'l Ocenianie odmiennej kultury w kategoriach wartosciujacych, czyli jako

pozytywnej albo negatywnej, nie za$ jako odmiennej, ale neutralne;j.

'] Stosowanie odmiennych kodéw w ramach komunikacji niewerbalnej (np.
nastawienie 0s6b wobec kontaktu wzrokowego, uscisku dtoni itp.).
Konflikty wskutek zaburzen komunikacyjnych.

Postugiwanie si¢ stereotypami.
Subiektywizm w ocenie kultury pochodzenia wspétpracownikéw.

(I R I R I I

Rézne interpretacje postrzeganych oséb, zjawisk, sytuacji.

20. Co jest mocna strong zespotu firmy B&H?
Mozna zaznaczy¢ dwie odpowiedzi.
[l Zaufanie w zespole
Zaufanie kadry zarzadzajacej
Przyjazna atmosfera
Dobra komunikacja
Wspétpraca w zespole
Zaangazowanie zespotu
Odpowiedni podziat rél

0 O I

Odpowiednia motywacja

21. Co jest stabg strong zespotu firmy B&H?
Mozna zaznaczy¢ dwie odpowiedzi.
[l Brak zaufania w zespole
Brak zaufania kadry zarzadzajace;j
Z}a atmosfera
Stres zwigzany z pracg
Za niskie wynagrodzenie

O 0O0goodg

Brak wspotpracy
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Brak wsparcia ze strony kadry zarzadzajace;j
Brak podziatu zadan

Staba komunikacja

I I B B R B

Brak zaangazowania

22. Inteligencja kulturowa jest to zdolno$¢ do efektywnego funkcjonowania
w Srodowisku zréznicowanym pod wzgledem kulturowym, radzenia sobie w nim,
a takze skutecznego zarzadzania wielokulturowymi grupami ludzi. Czy wedlug
Pani/Pana kierownictwo firmy B&H cechuje si¢ inteligencja kulturowa?
Prosze zaznaczy¢ jedng odpowiedz.

[l Tak, zdecydowanie.

O

Tak, ale nie wszyscy, poszczegdlne osoby z kierownictwa.

[l To zalezy od okolicznos$ci, czasem mam wrazenie, ze nie radza sobie zarzadzaniem
w wielokulturowym §rodowisku.

[l Nie, jedynie czasami wida¢ przejawy takiej inteligencji u pojedynczych oséb
z kierownictwa.

(1 Zdecydowanie nie, kierownictwo nie ma zdolnosci do zarzadzania wielokulturowym

zespotem.

23. Ktore z wymienionych ponizej zdan najlepiej charakteryzuje prace w B&H?
Prosze zaznaczyc jedng odpowiedz.

[l Firma to mdj drugi dom i druga rodzina.

'] Firma to miejsce, w ktérym z checig przebywam, ale z niecierpliwoscia
wracam do swojego domu w swoim kraju.

'] Firma to jedynie miejsce, gdzie zarabiam na utrzymanie swoje oraz swojej
rodziny, jest mi obojetna.

'] Firma to miejsce, do ktérego chodz¢ niech¢tnie, ale mam kontakt z innymi
ludZmi.

[l Firma to miejsce, ktérego nienawidze, jest zrédtem stresu, ale nie mam innego
wyboru z powodu sytuacji bezrobocia na rynku pracy w moim kraju.

24. Za pomoca jakiej cechy charakteru okreslil(a)by Pan/Pani firme¢ B&H ?
Mozna zaznaczy¢ dwie odpowiedzi.
[l Wiarygodny
Uczciwy
Kreatywny
Hojny
Odpowiedzialny
Wywiazujacy si¢ z zobowigzan
Rzetelny
Niepostepowy

O o0Oo0oooooo

Niewiarygodny
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[l Nieuczciwy
[l Nieodpowiedzialny
[l Nierzetelny

1. Wiek: 2. Ple¢:
Metryczka 01825 "] Kobieta
[l 25-40 '] Megzczyzna
0 40-60
3. Wyksztalcenie: 4. Staz pracy u 5. Kraj pochodzenia:
[l Podstawowe obecnego (] Polska
[l Zawodowe pracodawcy: '] Holandia
71 Srednie "I Mniej niz rok (] Wietnam
] Wyazsze licencjackie o 1-51at ] Norwegia
1 Wyzsze magisterskie 1 5-10 lat
[l Powyzej 10 lat

117




