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1. Wstep

R.J. House pisze w nastgpujacych stowach o istocie funkcjonowania przedsig-
biorstw na wspotczesnym rynku: ,,Wzrasta dzi§ potrzeba rozwijania efektywnej ko-
munikacji migdzykulturowej i komunikacji pomigdzy kulturami (crosscultural com-
munication)', wspotpracy i kooperacji, nie tylko po to, aby tworzy¢ podstawy
skutecznego zarzadzania, ale takze po to, aby stwarzac lepsze warunki bytu dla lu-
dzi” [House 2004, s. 4]. Nie tylko jednak wielkie korporacje, ale rowniez mate i
srednie przedsigbiorstwa podlegaja dzis procesom interacjonalizacji w obszarze za-
rowno produktu, ustug, pienigedzy, jak i kapitatu ludzkiego — doswiadczen, idei i
umiejetnosei ludzi. Kontakt ze srodowiskami zréznicowanymi kulturowo, rozumia-
nymi jako obszary zetknigcia si¢ z inno$cia w wymiarze aksjologicznym, epistemo-
logicznym i dzialaniowym [Gajek 2007, s. 435-437; Gajek 2008, s. 322], na pozio-
mie organizacji wymaga nierzadko zmian w poszczeg6lnych aspektach dziatalnosci
firmy (marketing i reklama, wzory komunikowania sig, strategie i narzgdzia nego-
cjacji itp.), ale takze moze powodowac zmiany w funkcjonowaniu i percepcji ludzi.

Biorac pod uwagg to, ze male i $rednie przedsigbiorstwa charakteryzuja si¢ m.in.
prostota struktur organizacyjnych, co ma wptyw na realny, bliski kontakt z pracow-
nikami oraz utrzymywanie przez menedzeréow bezposrednich relacji z klientem
[Krajewski, s. 3], mozna postawi¢ tezg, ze efektywnos¢ tych organizacji w znacz-
nym stopniu zalezy od zachowan i predyspozycji indywidualnych tworzacych je
ludzi.

! Komunikacja migdzykulturowa jest zorientowana na poszukiwanie drog porozumienia. Badacze

komunikacji pomigdzy kulturami koncentruja si¢ na réznicach wystgpujacych w poszczegodlnych
obszarach komunikowania (np. w mowie ciata).
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Celem artykutu jest odpowiedz na pytanie, czy i w jakim stopniu doswiadczenia
wielokulturowe pracownikow badanej organizacji wptywaja na ich wyniki pracy i
na wyniki catosci przedsigbiorstwa. Drugim, praktycznym celem jest wskazanie na
konkretny przyktad przedsigbiorstwa, ktore wdraza kontakty miedzykulturowe na
poziomie pracowniczym jako element systemu motywacyjnego, co finalnie zainspi-
rowato autorke do postawienia pytan badawczych i zaprojektowania badan dotycza-
cych identyfikacji potencjalnych korzysci lub strat wynikajacych z tych kontaktow
dla pracownikow przedsigbiorstwa i samej firmy.

2. Mig¢dzykulturowe kompetencje komunikacyjne
i efektywno$¢ miedzykulturowa

W obcojezycznej literaturze przedmiotu bardzo wyraznie podkresla si¢ ujgcie
systemowe w postrzeganiu efektywnosci miedzykulturowej cztowieka. C.H. Dodd
wskazuje na czgste mylenie pojecia kompetencji, rozumianych jako element wejsé
systemu (incomes), i samej efektywnosci migdzykulturowej, ktora oznacza pojawie-
nie si¢ pozytywnie ocenianych wynikoéw (outcomes) [Dodd 1998, s. 173]. Wszystkie
interakcje spoteczne realizuja si¢ poprzez proces komunikowania si¢ ludzi, pelniacego
funkcjg strukturalizujaca 1 koordynujaca wszelkie formy zachowan spotecznych. Po-
ziom indywidualnych umiejgtnosci w zakresie komunikowania migdzykulturowego
okresla stopien, w jakim osiagane sa pozytywne wyniki wspotpracy w roznych formach
zachowan spotecznych wystepujacych w organizacji (autoprezentacja, prezentacja, ko-
munikowanie w grupie i migdzygrupowe) [Lasinski, Wiejak 2004, s. 60-72]. Wedtug
stow W.B. Gudykunsta, im bardziej ludzie sa w stanie maksymalizowac porozumienie,
tym wigksza jest szansa na satysfakcjonujace wyniki ich wspotdziatania [Gudykunst
2005, s. 289]. Pozytywna ocena tych wynikow, oczekiwanych lub nie, w ujeciu prak-
seologicznym nosi miano efektywnosci i jest postacia sprawno$ci [Lasinski i in. 2004,
s. 124].

Wsrod szezegodlnie znaczacych czynnikow indywidualnej efektywnosci migdzykul-
turowej C.H. Dodd wymienia trzy. Naleza do nich:

— realizowanie zadan,
— umiejetnos¢ adaptacji do nowej kultury,
— umiejetnos$¢ nawigzywania kontaktow z otoczeniem [Dodd 1998, s. 173].

U podstaw pierwszego z czynnikow — realizacji zadan — leza racjonalnos¢ i kon-
trola [Zaleznik 2004, s. 107]. Pozytywna realizacja zadan zalezy od rozumienia rze-
czywisto$ci spotecznej, ktéra wyznacza cele i standardy dzialania oraz okresla, co
jest pozadanym wynikiem tych dziatan. F. Trompenaars i Ch. Hampten-Turner czy
B. Bjerke wskazywali juz rozliczne rdznice istniejace pomigdzy kulturami w kwestii
np. rozumienia czasu, podejscia analitycznego 1 dedukcyjnego czy tez formutowania
1 percepowania celoéw [Trompenaars i in. 2002; Bjerke 2004], ktére niewatpliwie
maja wptyw na stopien realizacji podejmowanych zadan. Zdolno$¢ rozumienia okres-
lonej kultury oraz umiejgtno$ci na poziomie komunikacyjnym prowadza do osiag-
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nigcia kolejnego elementu efektywnosci migdzykulturowej, ktorym jest adaptacja
kulturowa. Umiejetnos¢ adaptacji jest potrzebna w srodowisku odmiennym kulturo-
wo w ustanowieniu satysfakcjonujacych kontaktow z otoczeniem wewngtrznym (np.
z pracownikami, menedzerami obcymi kulturowo i pomi¢dzy nimi samymi) i ze-
wnetrznym (np. z dostawcami lub klientami obymi kulturowo). Kontakty te staja sig
istotnym zasobem spotecznym i wptywaja zwrotnie na jako$¢ realizacji zadan.

W dazeniu do podnoszenia jakosci porozumienia migdzykulturowego i efektyw-
nos$ci migdzykulturowej przydatne jest zorientowanie na wyszczegdlnione w tab. 1
kategorie kompetencji indywidualnych pracownikéw organizacji.

Tabela 1. Kategorie kompetencji indywidualnych pracownikéw organizacji

Kategone“ Specyficzne kompetencje Uwagi
kompetencji
Elementy poziom etnocentryzmu poczucie wyzszosci kulturowe;j
kognitywne tolerancja wieloznacznosci umiejetno$¢ dziatania w sytuacji kulturo-
wej luki informacyjnej i kognitywnej
kompleksowo$¢ kognitywna uzywanie szerokich kategorii
w ocenie innych ludzi i kultur
samoocena i pewnos¢ siebie wplywa na poziom Igku spotecznego
innowacyjnos¢ wola podejmowania ryzyka zwiazanego
z poznawaniem obcej kultury
zaufanie do ludzi otwarto$¢ wobec innych
motywacja do poznawania innosci | ch¢é poznawania obcych jezykow, zwy-
czajow, stylow zycia
Zachowania styl komunikacji skoncentrowany | brak otwartosci na porozumienie
komunikacyjne na sobie
komunikacja empatyczna proba zrozumienia uczud i intencji
innych
otwarto$¢ komunikacyjna otwarto$¢ na nauk¢ odmiennych regut
komunikacyjnych
komfort komunikacyjny poczucie bezpieczenstwa i pewnosci

jako komunikator

kontrola zachowan komunikacyj- | §wiadomos¢ swych zachowan komuni-

nych kacyjnych
kompetencje retoryczne umiejgtnosci jgzykowe
zarzadzanie konwersacja swiadomos¢ celow komunikacyjnych,

srodkéw 1 spodziewanych wynikoéw

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: [Dodd 1998, s. 172-184].

Kompetencje w komunikowaniu migdzykulturowym moga by¢ rozumiane jako
umiejgtnos$¢ sprawowania kontroli 1 kierowania otoczeniem spotecznym w kontek-
$cie przyjetych celow w warunkach zréznicowania kulturowego przy posiadaniu
odpowiednich zasobdw kognitywnych 1 emocjonalnych. Spitzberg i Cupach, bada-
cze komunikowania migdzykulturowego, wskazuja trzy niezbedne warunki udane;j
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interakcji z drugim, odmiennym od nas kulturowo cztowiekiem — wiedzg, umiejgt-
nosci i motywacj¢ [Wiseman 2002, s. 211-212].

Powstaje w tym miejscu pytanie, czy efektywnos¢ migdzykulturowa uczestnikow
organizacji (zard6wno menedzerow, jak i pracownikow) moze wpltywac na pozytywnie
oceniane wyniki calej organizacji? Czy menedzerowie i pracownicy wyposazeni w
wysokie kompetencje w komunikowaniu migdzykulturowym moga przyczynia¢ si¢ do
wzrostu przewagi konkurencyjnej swojego przedsigbiorstwa, wzrostu innowacyjnosci
lub w inny sposob zdefiniowanego sukcesu firmy? Odpowiadajac na te pytania, nalezy
spojrze¢ na problem z perspektywy badan nad kultura organizacji, gdzie niewatpliwie
wskazuje si¢ na istniejace oddziatywania pomigdzy racjonalnoscia jednostek, ich cela-
mi indywidualnymi, rozumieniem przez nich celow organizacji i jej misji a systemami
warto$ci 1 normami postgpowania wyznaczanymi i egzekwowanymi przez organizacjg.
Jednocze$nie nowe doswiadczenia pracownikow przedsigbiorstwa, nabyte umiejgtnosci
oraz wiedza stanowig czg$¢ kapitatu intelektualnego, ktory jest jedna z niematerialnych
warto$ci kazdej firmy. Wydaje si¢ zatem, ze efektywno$¢ miedzykulturowa uczestni-
kéw organizacji 1 nabyte dzigki niej wiedza 1 umiejetnosci moga wptywac na stopien
efektywnosci calej organizacji.

Nalezy wziac¢ jednak takze pod uwagg, ze przyktad wielu przedsigbiorstw wska-
zuje na istotne trudnosci w migdzykulturowym przeptywie wiedzy. C.H. Dodd wska-
zuje czynniki sytuacyjne i systemowe majace wplyw na poziom efektywnosci
migdzykulturowej pozostajace poza wola, a nieraz i Swiadomoscia jednostki. Naleza
do nich: sztywnos$¢ kultury przyjmujacej, podobienstwo do kultury przyjmujacej,
przebyty trening migdzykulturowy czy rodzima kultura organizacyjna [Dodd 1998,
s. 179-180]. Badani menedzerowie spotki, w ktdrej autorka prowadzi badania w ra-
mach identyfikacji i diagnozy kultury organizacyjnej, poza niewatpliwymi plusami
wynikajacymi z kontaktow migdzykulturowych uczestnikow tej organizacji, do-
strzegaja takze ograniczenia w transferze promowanych wartosci i rozwigzan. Trud-
nosci sytuowane sa w obrebie dwoch obszarow: odmiennych systemow wartosci
oraz probleméw komunikacyjnych. Wydaje sig, ze glowna przeszkoda jest raczej
nieprzystawalno$¢ kultur w wymiarze aksjologicznym niz brak lub ograniczone
kompetencje komunikacyjne, ktore mozna doskonali¢. Odmienne bowiem postrzega-
nie miejsca i roli pracownika w organizacji oraz inne oczekiwania wzgledem organiza-
cji 1 kadry zarzadzajacej w kulturze polskiej i szwedzkiej, uniemozliwiaja wdrazanie
pewnych rozwiazan lub wymuszaja ich modyfikacje¢. Przyktadem nieudanego transferu
wiedzy w pierwszym przypadku jest element systemu motywacyjnego, polegajacy na
wyplacaniu premii, ktorych wysokos$¢ dla wszystkich pracownikoéw jest taka sama i
uzalezniona od wynikow przedsigbiorstwa osiaganych w miesigcu poprzednim. Mene-
dzerowie badanej organizacji uznali, ze bylby to czynnik konfliktogenny, stanowiacy
przyczynek do roztrzasania zaleznosci migdzy iloScia i jakoscia pracy a jej dodatkowym
wynagrodzeniem (takim samym dla wszystkich). Innym przyktadem jest proba kontro-
li materialow wydawanych z magazynu, co w szwedzkich spotkach wspolpracujacych
z badang organizacja odbywa si¢ ,,na zeszyt”. Pracownik zapisuje czas, rodzaj i ilo$¢
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pobranego materiatu, ktore to dane sa nastgpnie wprowadzane do systemu informaty-
cznego. W badanym przedsigbiorstwie zarzucono ten sposob rozliczania, ze wzgledu na
bardzo duze rozbieznosci migdzy stanem magazynowym na poczatku 3-miesigcznego
okresu wdrozenia rozwiazania i na jego koncu (straty liczone w dziesiatkach tysiecy
zlotych).

3. Projekt badan wlasnych — czy wielokulturowos¢ si¢ oplaca?

Przedsigbiorstwo, w ktorym zaplanowano badania, wedtug definicji unijnych
nalezy do kategorii przedsigbiorstw $rednich. Przedsigbiorstwo dziata w branzy la-
kierniczej i zlokalizowane jest w duzym miescie nalezacym do wojewodztwa dolno-
$laskiego. Zatrudnia ono 59 osob, w tym 3 osoby na stanowiskach menedzerskich i
4 osoby kadry administracyjnej. Obrot roczny w 2007 r. wyniost 12 min zt. Kapitat
zalozycielski, w wysokosci 835 tys. zt, byl obcego — szwedzkiego — pochodzenia.
Dzisiaj przedsigbiorstwo dziata samodzielnie na rynku polskim, bedac jednak cze-
Scia firmy szwedzkiej nalezacej do migdzynarodowego koncernu. Spotke cechuje
duza niezalezno$¢ zwiazana z wigkszos$cia decyzji dotyczacych czynno$ci operacyj-
nych, w tym kontaktow handlowych i biezacych inwestycji. Wigksze inwestycje po-
dejmowane sa na wniosek dyrektora zarzadzajacego za zgoda wiasciciela.

W ciagu lat 2006 i 2007 spotka wprowadzita nowy element systemu motywacyj-
nego dla pracownikow firmy w postaci fakultatywnych wyjazdow zagranicznych do
Szwecji. Pracownicy byli kwalifikowani na podstawie decyzji dyrektora zarzadzajace-
go kierujacego si¢ kompetencjami zawodowymi pracownika oraz bardzo dobrymi wy-
nikami jego pracy. W konsekwencji, sposrod 53 lakiernikow i Srutownikow za granice
wyjechata prawie potowa. Sredni okres jednorazowego pobytu wynosit 5 tygodni.
Wyjazdy mogly by¢ ponawiane w czasie, dlatego niektorzy z pracownikow spedzili za
granica okoto pot roku. Pracownicy byli kierowani do pracy do lakierni nalezacych do
spolki szwedzkiej. Korzyscia dla wyjezdzajacego pracownika byty znacznie wyzsze
zarobki oraz jednoczesna pewno$¢ utrzymania migjsca pracy w Polsce.

Pierwotnie decyzja o organizacji wyjazdéw pracowniczych wynikata z koniecz-
nos$ci zatrzymania kluczowych pracownikdéw w firmie w sytuacji duzego popytu na
robotnikow wykwalifikowanych. Opisywane przedsigbiorstwo nie badato do tej
pory rezultatbw wdrozenia nowego elementu systemu motywacyjnego. Po dwoch
latach od uruchomienia projektu pojawity si¢ jednak w koncu pytania o realne ko-
rzys$ci wynikajace dla firmy z podjgcia tej innowacji. Co wigeej, obserwujac dziata-
nia stymulujace motywacj¢ pracownikow, ktore postawity ich w sytuacji kontaktu z
odmienna kultura, autorka postawita pytania dotyczace korzysci wykraczajacych
poza sktonienie pracownikow do pozostania w firmie, a dotyczacych mozliwego
migdzykulturowego przeplywu wiedzy i do$wiadczen. Problem badawczy zostat
sformutowany nastepujaco:

Czy i jak doswiadczanie obcej kultury przez pracownikow firmy ma wplyw na ich
funkcjonowanie w przedsigbiorstwie i funkcjonowanie samej firmy?
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Wyrdzniono takze kilka pytan szczegdétowych. Naleza do nich:

1. Czy 1 jakimi kompetencjami z zakresu komunikowania migdzykulturowego
dysponuja wyjezdzajacy pracownicy?

2. W jakim stopniu badani pracownicy byli efektywni miedzykulturowo w wy-
miarze realizacji zadan, adaptacji kulturowej i nawiazywania relacji migdzyludz-
kich?

3. Jakie doswiadczenia okazaty si¢ wazne dla pracownika w wymiarze jego zy-
cia osobistego i zawodowego?

4. Czy i jak do$wiadczenia nabyte poza granicami kraju spowodowaty zmiang w
percepcji wlasnej firmy?

5. Czy do$wiadczenia i wiedza nabyte przez badanych poza granicami kraju sa
przez nich implementowane w pracy w rodzimym przedsigbiorstwie?

Badania zaplanowano na rok 2009. Przeprowadzone zostang w metodologii za-
réwno iloSciowej, jak i jakosciowej za pomoca techniki wywiadu kwestionariuszo-
wego i wywiadu poglebionego przeprowadzonego z wybranymi badanymi. Jako tech-
niki wspomagajace zbierania materiatow zastosowane beda wywiady recepcyjne.

4. Zakonczenie

Z powodu dynamiki dzisiejszych rynkow, a takze powszechnos$ci proceséw glo-
balizacyjnych uwarunkowania kulturowe powinny bra¢ pod uwagg nie tylko wielkie
korporacje biznesowe, ale takze mate i srednie przedsigbiorstwa. Waznym czynni-
kiem ich funkcjonowania i rozwoju staje si¢ niejednokrotnie wrazliwos$¢ na inne
kultury oraz migdzykulturowa efektywnos¢ dziatan ludzi tworzacych organizacje,
co moze przektada¢ si¢ na wyniki catosci przedsigbiorstwa.
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MULTICULTURAL KNOWLEDGE AND EXPERIENCE TRANSFER
IN SMALL AND MEDIUM BUSINESSES
— QUESTIONS FOR FURTHER RESEARCH

Summary

Nowadays, not only great corporations must take under consideration the culture factors in their
business activity. Internationalization of product, services, money and human capital refers also to
small business. One of the important ways of enterprise functioning are intercultural competences of its
employees. There are some questions posed in the following article about connections between multi-
cultural experience of employees of one of the Lower Silesian enterprise and their professional beha-
viours and possible benefits to the whole organization. These questions are the base for further rese-
arch.
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