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WIELOKULTUROWOSC W PRZEDSIEBIORSTWACH
MIEDZYNARODOWYCH

Streszczenie

Wspolczesne badania empiryczne wskazuja na trwalo$¢ i duze znaczenie
systemow warto$ci uksztaltowanych we wspélnotach etnicznych w zyciu ludzi
i grup spotecznych.

Efektywna wspdtpraca przedstawicieli réznych grup kulturowych we
wspolnych zespolach pracowniczych wymaga nie tyle zrozumienia i tolerancji,
co identyfikacji réznic i negocjacji warunkéw porozumienia. Szczegodlne zna-
czenie w tym zakresie ma stosowanie wielopoziomowosci norm; odrézniajac
te dotyczace kontaktéw w pracy, od regulujacych relacje we Zyciu kolezeniskim
i rodzinnym, po koegzystencje systeméw wartosci w spolecznosciach lokal-
nych, regionalnych i krajowych.

Pomocne w tym zakresie jest stosowanie negocjacji, definicji warunkow
brzegowych, logiki wielowartosciowe;.

Rozwiagzywaniu tych probleméw sprzyja wzajemne zrozumienie, akcep-
tacja odmiennoéci, zgoda na wielotorowo$¢ drég zyciowych i karier zawodo-
wych, réznorodnoé¢ sposobow zycia i réznorodno$¢ poziomu materialnego

Stowa kluczowe: zarzadzanie miedzyorganizacyjne, wspolpraca regional-
na, relacje miedzykulturowe.

Kody JEL: MO1

Wstep

W monografii pt Polityka wobec bezposrednich inwestycji zagranicznych;
wnioski dla Polski prof. Zbigniew Zimny (2017) skoncentrowal uwage gtéwnie
na problemach ekonomicznych i ich uwarunkowaniach politycznych. Wydaje
sie inspirujace wskazanie pewnych uwarunkowan spotecznych, kulturowych,
menedzerskich (Doktdr 1999, s. 57-69). Badania w tym zakresie nabieraja coraz
wiekszego znaczenia wobec coraz szerszego przejawiania si¢ wplywu uwarun-
kowan kulturowych na funkcjonowanie przedsiebiorstw miedzynarodowych.

Celem artykulu jest wskazanie na mozliwos¢ rozwigzywania probleméow
zwigzanych z wielokulturowoscig poprzez procedury zarzadzania, takie jak
okreslanie poziomdw obowiazywania danych norm, ustalenie warunkéw brze-
gowych, negocjacje, konsensus itp. Istotne znaczenie ma zwrdcenie uwagi na
wzrost roli i znaczenia wspoipracy migdzyorganizacyjnej dotyczacej zaréwno
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przedsigbiorstw, w tym funkcjonujacych w réznych krajach kulturowych, jak
i wspolpracy przedsigbiorstw z organizacjami doradczymi, instytutami badaw-
czymi, organami wladzy panstwowej i samorzadowej, stowarzyszeniami, orga-
nizacjami mi¢gdzynarodowymi i innymi. Pomocny w tym zakresie jest rozwdj
w toku wspdtpracy miekkich czynnikéw zarzadzania, jak wiedza, kapitat in-
telektualny, zaufanie i chociazby uwarunkowania mi¢dzykulturowe. Czynniki
miekkie sprzyjaja wzrostowi kreatywnosci i innowacyjnosci przedsiebiorstw
prowadzonej do wzrostu ich konkurencyjnosci, co jest w czesci rezultatem wie-
lokulturowosci. Uwarunkowania powyzsze maja szczegdlne znaczenie w toku
funkcjonowania korporacji transnarodowych (KTN).

Badania te wskazuja na celowos$¢ poszukiwania mechanizméw spolecz-
nych, politycznych, gospodarczych, ale i miedzykulturowych i menedzerskich
dla intensyfikacji tej wspotpracy. W toku badan zarysowat sie pewien model
postepowania nawiazujacy do teorii integralnej K. Wilbera (2000) i J. Wade
(1996). Teoria integralna zwraca uwage na wzajemne przenikanie si¢ réznych
elementow $wiadomosci, tak indywidualnej, jak i grupowej, zachowujacych
zdumiewajacg trwalos¢, siegajaca kilku ludzkich pokolen. Biorac powyzsze
pod uwage warto zaznaczy¢ trwalos¢ okreslonych wartosci i probowac szukaé
rozwigzan umozliwiajacych efektywng wspolprace grup pracowniczych czy
srodowiskowych, zlozonych z przedstawicieli roznych kreatywnych zespotow
ludzkich, przy wykorzystaniu okreslonych czesto radykalnie réznigcych sie
grup etnicznych.

W artykule zaprezentowano koncepcje, gléwnie o charakterze menadzer-
skim, postepowania w takich warunkach, w celu ksztaltowania wydajnych, kre-
atywnych zespotéw ludzkich przy wykorzystaniu okreslonych mechanizmoéw
menadzerskich, jak negocjacje, konsensus, z wykorzystaniem mechanizmu
okreslenia warunkéw brzegowych porozumienia, a takze z wykorzystaniem
wielopoziomowosci norm i logiki wielowartosciowej.

Bezposrednie inwestycje zagraniczne a wielokulturowos¢

W ostatnich latach wzrasta zainteresowanie wielokulturowoscig przed-
siebiorstw. Spowodowane jest to wzrostem liczby pracownikéw o réznych
przynaleznosciach kulturowych, tak w Europie, jak w USA i wielu innych
regionach $wiata (Grudzewski i in. 2007, s. 3 i nast.), jak i wzrostem liczby
przedsiebiorstw miedzynarodowych (KTN - korporacje transnarodowe),
bedacych wyrazem wzrostu roli i znaczenia bezposrednich inwestycji za-
granicznych (BIZ). Profesor Zbigniew Zimny (2017) ww wspomnianej mo-
nografii przytacza nastepujace dane: ,Wedlug szacunkow UNCTAD-u, na
poczatku lat 90. XX wieku na $wiecie bylo 37 tys. korporacji matek ze 170 tys.
filii zagranicznymi”.
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W 2010 roku byto juz ponad 103 tys. korporacji matek i blisko 900 tys. filii
zagranicznych (UNCTAD 2012). W poréwnaniu z liczbg 235 mln przedsie-
biorstw na $wiecie, to niewiele, ale nalezy pamieta¢, ze firmy BIZ-e w wielu
wypadkach, w poszczegélnych krajach odgrywaja w gospodarce role czego$
w rodzaju przypraw do dania. Trudno jest wiec ograniczac sie tylko do danych
ilosciowych, bo nalezy bra¢ pod uwage réznorodne uwarunkowania funkcjo-
nowania BIZ-e w gospodarce.

Poczatkowo problem wielokulturowosci traktowano jako mato istotny.
Wydawalo sig, Ze przedsigbiorstwo dziala na zasadach racjonalnych, a pracow-
nicy wczesniej dostosuja sie, czy pdzniej do nich.

Poczawszy od lat 60. ubieglego wieku coraz wigksze znaczenie zaczeto przy-
wigzywa¢ do uwarunkowan réznic kulturowych, przejawiajacych sie w funk-
cjonowaniu przedsigebiorstw migdzynarodowych (Dunning, Lundan 2008;
Dunning, Rugman 2002).

Relatywnie najprostszym przypadkiem jest nabycie zagranicznego przed-
siebiorstwa przez zagranicznego inwestora (spotka matka). W takiej sytuacji
na og6t do zakupionego przedsigbiorstwa przybywa kilkunastoosobowa eki-
pa menadzerska i przejmuje sukcesywnie kierowanie zakupionym zakladem.
Wprowadzajac zalozone reformy (restrukturyzacja) w pewnym zakresie przy-
jezdna ekipa dostosowuje si¢ do miejscowych warunkdw.

Sprawa jest bardziej skomplikowana, gdy mamy do czynienia z wigksza
grupa lub grupami réznych etnicznie pracownikéw. Wtedy celowe sa negocjacje
i poszukiwanie konsensusu (poziom I).

Sprawa jest jeszcze trudniejsza, gdy mamy do czynienia z trwalym prze-
bywaniem réznych etnicznie grup pracownikéw z rodzinami w jednym miej-
scu zamieszkania. O ile w zakladzie pracy, zasadniczo mamy scentralizowany
o$rodek dyspozycyjny (wladzy), to w miejscu zamieszkania instytucjonalizacja
jest znacznie stabsza, a relacje bardziej skomplikowane, na przykiad miedzy
dzie¢mi i mlodziezg, kobietami, seniorami itd. (poziom II).

Jeszcze inny jest poziom regulacji relacji miedzy grupami etnicznymi
przez panstwo, w tym w relacjach miedzypanstwowych (poziom III).

Przejawianie zarzadzania miedzyorganizacyjnego

W ostatnich latach coraz wieksze zainteresowanie w literaturze naukowej
z zakresu organizacji i zarzadzania, tak w Polsce, jak i za granica wywoluja roz-
wazania z zakresu zarzadzania migdzyorganizacyjnego (Kozminski, Latusek-
Jurczak 2014). Wiaze si¢ to z szerszym procesem jakim jest rozwdj instytucjo-
nalizacji, tak w zZyciu spolecznym, jak politycznym i gospodarczym (Olesinski,
Rzepka, Olak 2017; Olesinski, Rzepka, Sabat 2016). W tym kontekscie nauka



Wielokulturowos$¢ w przedsiebiorstwach miedzynarodowych 75

organizacji i zarzadzania proponuje szereg mechanizméw koordynacji (Glinka,
Kostera 2016).

Szczegodlnie jest to proba wsparcia pozytywnego rozwoju relacji miedzy-
organizacyjnych przez definiowanie przejawiania si¢ okreslonych rodzajow
organizacji i konceptualizacje charakteru powstawania i rozwoju relacji mie-
dzyorganizacyjnych (Olesinski 2010, s. 63 i nast.). Zasadniczo relacje te identyfi-
kujemy jako zbidr czynnikéw twardych, jak finanse, towary, ustugi i czynnikéw
miekkich, jak informacja, wiedza, kapitat intelektualny, zaufanie, uwarunko-
wania miedzykulturowe (Olesinski 2016, s. 40; Olesinski, Rzepka, Olak 2017,
s. 131).

Prawidlowe ksztaltowanie tak twardych jak i migkkich czynnikéw zarza-
dzania w ksztaltowaniu relacji miedzyorganizacyjnej sprzyja wzrostowi inno-
wacyjnosci i kreatywnosci wspoélpracujacych organizacji, co wiedzie do wzrostu
ich konkurencyjnosci.

W badaniu migkkich czynnikéw zarzadzania relatywnie najwczesniejsze
dotyczg zarzadzania wiedzg (Kowalczyk, Nogalski 2007) i zarzadzania zaufa-
niem (Sztompka 2007; Grudzewski i in. 2007). Zarzadzanie miedzykulturowe
ksztattuje si¢ z wolna, w réznych $ciezkach rozwoju i w réznych aspektach.

Tabela 1. Grupy etniczne i ich poziom zaufania

. Poziom zaufania . .
Grupa Kraje ) danej grupy Kraje Poziom z‘aufama
pochodzenia w USA w krajach
Nordycka Szwecja, Norwegia, Szwecja, Norwegia, 0,580
Finlandia, Dania Finlandia, Dania
0,592
Germanska Niemcy, Austria 0,465 Niemcy 0,420
Brytyjska Anglia, Szkocja, 0,535 Wielka Brytania 0,440
Kanada, Australia
Irlandzka Irlandia 0,488 Irlandia 0,470
Francuska Francja, Kanada 0,478 Francja 0,230
(czes¢ francuska)
Wrtoska Wrtochy 0,393 Wrtochy 0,350
Hiszpanska Hiszpania 0,301 Hiszpania, 0,213
Ameryka Lacinska
Wschodnia Europa | Czechy, Wegry, 0,470 Armenia,Czechy 0,257
Litwa, Rumunia, Wegry, Litwa,
Jugostawia, Polska Polska,Rumunia,
Serbia,Stowacja,
Stowenia,Ukraina,
Chorwacja
Rosyjska Rosja 0,479 Nie dotyczy 0,240
Afrykanska Kraje afrykanskie 0,183 Kraje 0,167
afroamerykanskie

7Zrédlo: Grudzewski i in. (2007, s. 55).
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W latach 1972-1998 General Social Survey w Stanach Zjednoczonych
przeprowadzil badania socjologiczne stopnia zaufania wybranych grup et-
nicznych w USA i stopnia zaufania mieszkancéw w ich krajach macierzystych.
Najbardziej ufajacy ludzie to Skandynawowie, Brytyjczycy, Niemcy. Kapitat
spoleczny jest wigkszy w stanach USA, ktore maja wiekszy udziat emigran-
tow pochodzenia skandynawskiego (Minesota, Dakota). Oznacza to, ze sami
Skandynawowie okazuja wigksze zaufanie, ale tez Zycie migedzy Skandynawami
skfania do wigkszej ufnosci.

Innym zjawiskiem jest wigksze zaufanie emigrantéw w USA niz w ich kraju
rodzinnym. Wynika to prawdopodobnie z lepszego przygotowania intelektual-

nego i psychicznego emigrantdw, ale tez ze sposobu funkcjonowania instytucji
w USA (Grudzewski i in. 2007, s. 55-56).

Schemat 1. Relacje miedzyorganizacyjne

Zrédlo: opracowanie wlasne

Na schemacie 1 przedstawiono relacje migedzy grupg organizacji. Kazda
z nich jest relatywnie niezalezna, cho¢ dla prawidlowego funkcjonowania kazda
z nich musialaby rozbudowa¢ wiasne struktury i podja¢ sie realizacji szeregu
funkcji, ktore w innym wypadku mogg by¢ realizowane przez inne organizacje
w ramach kooperacji czy outsourcingu.

Porozumienie miedzy partnerami nastepuje zasadniczo przez negocjacje
i zawarcie kontraktu (porozumienia) lub osiagniecie konsensusu. Zasadniczo
zadna ze wspolpracujacych organizacji moga uksztaltowac si¢ nie dominu-
je nad pozostalymi. Jednak, jak wynika ze schematu, migdzy organizacjami
kanaly przesylania towaréw badz informacji wazniejsze niz inne kanaly sieci
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wspolpracy i wowczas moze rodzi¢ si¢ pokusa administrowania majacym zna-
czenie kanatem, co rodzi sytuacje dominacji (Olesinski, Rzepka, Olak 2017).

Nie ma wigc nigdy braku wladzy, cho¢ zwtaszcza w rozproszonych sieciach
wspolpracy jest ona niemal niedostrzegalna. Przykltadem rozwazan w tym
zakresie jest praca H. Mintzberga z 1973 roku. Inspirowany tymi rozwaza-
niami Brian Robertson sformutowal w 2007 roku koncepcje¢ samoorganizacji
(selfmanagement, holacracy) (Bernstein i in. 2016, s. 38-49).

Konkluzja zatem tej czesci rozwazan jest zwrocenie uwagi przy rozwa-
zaniach nad problemami etnicznymi celowosci konceptualizacji w naszym
otoczeniu(§rodowisku) réznych rodzajéow organizacji w rozumieniu nauki or-
ganizacji i zarzadzania oraz konceptualizacji ich wzajemnych relacji, w tym
rekonstrukeji przejawiania sie czynnikéw migkkich zarzadzania, jak wiedza,
kapital intelektualny, zaufanie, uwarunkowania miedzykulturowe. Pozwala to
monitorowac relacje migdzyorganizacyjne, w tym kreacje czynnikéw miekkich
i podejmowac proby ich stymulowania, w tym wspoélpracy miedzykulturowe;j.

Wielopoziomowos¢ norm

W teorii integralnej relatywnie najprostszy schemat jej przejawiania sie
przedstawia F. Laloux w ksigzce pt. Pracowac inaczej (2015). Dzieli on orga-
nizacje ze wzgledu na zasady ich funkcjonowania. Organizacje odzwiercie-
dlajace kulture rolnicza, dominujaca w rozwinietych europejskich w okresie
sredniowiecza, okresla jako bursztynowe i odréznia od typow organizacji, ktore
uksztaltowaly sie w epoce przemystowej, a nazywane sg oranzowymi i wreszcie
wyréznia wspolczesne, ksztalttujace sie obecnie (poczatek XXI wieku) w krajach
wysoko rozwinietych, nazywane zielonymi.

Profesor Jadwiga Staniszkis (2009; 2012) powadzi swoje rozwazania
paralelnie do rozwazan zwolennikéw teorii integralnej, ale i ona dostrze-
ga wspolwystepowanie w naszej rzeczywistosci elementéw sktadowych nie
komplementarnych.

»...liberalizm nie radzi sobie z wielokulturowoscig. Zachod musi w tej sy-
tuacji wyjs$¢ poza swoj sceptyczny, zinstytucjonalizowany postsekularyzm, aby
zrozumie¢ epistemologie samego fenomenu wiary. Stanowi ona bowiem rzeczy-
wisto$¢ wiekszosci spoleczenstw. Polska Solidarno$¢ ze swoja optymistyczng
neotradyconalizacja, opartg na tomistycznym realizmie, stanowi dobre labo-
ratorium pozwalajace na zrozumienie pozytywnej strony zwigzkow polityki
z wiarg. Zainteresowanie uczonych z Zachodu tym zjawiskiem, w tym zawarta
w tomistycznej tradycji narracji faczacg wymiar jednostkowy z wspdlnotowym,
stanowi przyklad szczegélnej ,,kontrreformacji ateistow” wywotanej nie tyle
przez ciekawos¢, ile przez strach ptynacy z bezradnosci zsekularyzowanego
liberalizmu” (Staniszkis 2012, s. 106).
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Profesor Jadwiga Staniszkis wskazuje na role i znaczenie Traktatu
Lizbonskiego z 2009 roku, bedacego proba ksztaltowania wielopoziomowo-
$ci systemow norm, zwraca jednak réwnoczesnie uwage na istotne trudnosci
w tym zakresie.

»-.. istnienie spoleczenstw nie moze juz by¢ traktowane jako oczywiste (...),
nawet w Europie wewnetrzne pekniecia wywolujg wrazenie, ze poszczegdlne
segmenty zbiorowosci zyja jakby w odmiennych czasach historycznych i stosuja
odmienne ,, epistemologie porzadku”. Poglebia to odczucie kryzysu liberalnego
modelu demokracji i prowadzi do przekonania, ze by¢ moze jestesmy skazani
na model ,konsocjalny” z elitami wylanianymi przez poszczegolne segmenty
(w zaleznosci od ich liczebnosci), ktdre probuja nastepnie migdzy sobg okresli¢
(wynegocjowa¢) warunki wspdlistnienia i przekona¢ do nich swoje zaplecze.
Towarzyszy temu stopniowe zastgpowanie partii politycznych przez badanie
opinii spotecznych i paradoksalnie, raczej utrwalanie si¢ podzialéw, niz ich
eliminowanie” (Staniszkis 2012, s. 106-107).

W konkluzji tego wywodu profesor Jadwiga Staniszkis stwierdza:
»w Europie mamy do czynienia z co najmniej trzema ,,epistemologiami po-
rzadku”. Jedna jest zakorzeniona w przetomie nominalistycznym i w nastepu-
jacym po nim ruchu mysli od Hobbesa i Locke'a do Kanta. Traktat Lizbonski
jest produktem tej wlasnie tradycji intelektualnej. Ale wewnatrz tej pozornej
wspolnoty zauwazalne jest peknigcie dzielgce te spoleczenstwa, ktore przezyty
problem formy jako zagadnienie ze sfery praktyki i te (jak Niemcy), w ktérych
na pierwszy plan wysuwa si¢ raczej idea form,y. Z kolei trzeci segment Europy,
do ktérego nalezy Polska, pozostaje wciaz pod wplywem przednominalistycz-
nego realizmu” (Staniszkis 2012, s. 107).

Powolujac si¢ ponownie na schemat 1 mozna zwrdci¢ uwage, ze czynniki
miekkie zarzadzania dzielg si¢ na elementy pochodzacych z réznych systemow
wartosci, z r6znych uwarunkowan kulturowych.

Wspolwystepowanie tych zréznicowanych genetycznie elementéw generuje
okreslone napigcia, ktére moga by¢ rozwigzywane co najmniej doraznie, wrecz
indywidualnie - przyjmuje i akceptuj¢ w tym oto zdarzeniu dany stan, ale nie
godze sie lub godze si¢ w ograniczonym zakresie na tolerowanie tej sytuacji
w przyszlosci. Prowadzi to do koniecznosci generowania okreslonych systeméw
norm stosowanych zasadniczo wylacznie na danym poziomie.

Przejawianie sie logiki wielowartoSciowe;j

W latach 2002-2005 zesp6t badawczy, ktérym miatem sposobnos¢ kiero-
wacé, przeprowadzil badania w wybranych regionach grupy panstw: Anglii,
Niemiec, Hiszpanii, Stowacji, Ukrainy i Polski. Badania objely blisko 600 pod-
miotdw, po ok. 100 z kazdego wybranego regionu i dotyczyty przedsigbiorstw
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i instytucji otoczenia przedsigbiorstw, jak banki, organizacje otoczenia, jak
szkoly i uczelnie, instytuty badawcze, firmy doradcze i stowarzyszenia produ-
centéw (Olesinski 2005).

Wnhioski pozwalajg sformulowa¢ ocene o wigkszym zaawansowaniu w roz-
woju tak samych przedsigbiorstw, jak i ich otoczenia w Anglii i Niemczech,
co wyraza si¢ silniej rozwinietymi relacjami przedsiebiorstwa z otoczeniem,
lepszym funkcjonowaniem administracji panstwowej i samorzadowej, wyzej
kwalifikowang kadra, lepsza infrastrukturg, sprawniejszym i efektywniejszym
funkcjonowaniem bankdéw.

Dane ilo$ciowe z przeprowadzonych badan wskazuja na relatywnie gorsza
sytuacje w wyzej scharakteryzowanym zakresie przedsigbiorstw w Hiszpanii,
dopiero w $lad za nimi podazaja przedsiebiorstwa Stowacji i Polski.

W pracy z 1984 roku G.M. Hofstede przedstawil koncepcje wymiaréow
kultury. Uwzglednia ona przejawianie si¢ hierarchicznosci (dystans wladzy),
indywidualizm/ kolektywizm, mesko$¢/kobieco$¢, silne/stabe unikanie nie-
pewnosci oraz dlugoterminowa orientacja czlonkdéw danej kultury versus
krotkoterminowa.

Badania kultur europejskich wskazujg, ze Polska nalezy do kultur kontestu-
jacych hierarchie, silnie indywidualistycznych, sklonnych do ryzyka oraz raczej
preferowanie efektow w krétkim okresie czasu (Krzyworzeka 2016).

Wspdtpraca miedzykulturowa stwarza warunki do kreacji pozytywnych
zjawisk, ale w pewnych warunkach moga takze wystapi¢ przejawy proce-
séw negatywnych. N. Adler i A. Gundersen (1991; 2008, za: Glinka, Kostera,
Brzozowska 2016, s. 333) nastepujaco scharakteryzowali przejawy procesow
pozytywnych i negatywnych.

Pozytywne:

- poszerzenie znaczen,

- wigksza otwarto$¢ na nowe pomysly i punkty widzenia,

- zwigkszenie mozliwosci wyboru w organizacji dzieki mozliwosci tworzenia
bardziej réznorodnych opgji.

Negatywne:

- zwiekszenie niepewnosci zwigzane ze wzrostem réznorodnosci,
- trudnosci w uzgadnianiu dziatan i znaczen,
- trudnosdci i bledy w komunikacji utrudniajace porozumienie.

A K. Kozminski (2004) i B. Glinka (2010) sformulowali siedem wymogéw

dla menadzeréw w srodowisku wielokulturowym:

- zasada empatii, oznaczajaca wczucie si¢ w percepcje, motywy i emocje
innych oséb w organizacji,

- zasada uznania réznorodnosci, czyli przyznanie prawa do odmiennosci
i uznanie jej za normalng, uprawniona,
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- zasada wspolnoty jest aktywnym poszukiwaniem wspolnych inteereséw
i motywacji, a na jej podstawie, budowaniem poczucia wspdlnoty,

- zasada kompromisu to zanegowanie ,,fundamentalizmu kulturowego’, czyli
uznawania absolutnej nienaruszalnosci wszystkich aspektow danej kultury,

- zasada stalej adaptacji oznacza swiadomosc¢ cigglego pojawiania si¢ nowych
subkultur i koniecznosci nieustannych dostosowan,

- zasada szybkosci dzialania, czyli natychmiastowe reagowanie na zmiany
zwigzane z kulturg.

Podsumowanie

We wspdlczesnym $wiecie szybko postepuje globalizacja gospodarki, zycia
spolecznego i polityki. Wydaje si¢, Ze pomocnym instrumentem w wyjasnia-
niu tych proceséw i probach ich monitorowania i stymulowania moga by¢
instrumenty menadzerskie, jak konceptualizacja roli i znaczenia czynnikow
miekkich, czyli wiedza, kapital intelektualny, zaufanie i uwarunkowania mie-
dzykulturowe i pomiar ich wptywu na pomyslne funkcjonowanie organizacji.
W tym celu nalezy zidentyfikowaé wspolwystepujace w danym procesie orga-
nizacje, w rozumieniu nauki organizacji i zarzadzania oraz ustali¢ okolicznosci
powstawania i rozwoju relacji miedzyorganizacyjnych.

Wspodtpraca wystepujacych w danym srodowisku, tak lokalnym, jak i re-
gionalnym, krajowym i makroregionalnym, organizacji sprzyja wzrostowi in-
nowacyjnosci i kreatywnosci, zaréwno poszczegolnych organizacji tworzacych
dane $rodowisko, jak i calego srodowiska, co skutkuje wzrostem konkurencyj-
nosci poszczegdlnych organizacji i calego $rodowiska.

Wsrdd czynnikéw migkkich specyficzne znaczenie majg uwarunkowania
miedzykulturowe zachowujace daleko posuniete i relatywnie trwale wzajemne
roznice.

Ustabilizowanie wspdtpracy miedzyorganizacyjnej wymaga dazenia do
konsensusu w relacjach wzajemnych réznych systeméw wartosci. Pomocne
w tym zakresie sg negocjacje i dazenie do kompromisu, czemu sprzyja ustalanie
warunkéw brzegowych kompromiséw, wielopoziomowos¢ systeméw norma-
tywnych i stosowanie logiki wielowartosciowe;j.

Wspolczesne badania naukowe wskazuja, Ze nawigzywanie, utrzymywanie
i rozwdj wspotpracy miedzyorganizacyjnej sprzyja wzrostowi kreatywnosci
i innowacyjnosci wspotpracujacych organizacji. Funkcjonujace relacje miedzy-
organizacyjne przyspieszaja cyrkulacje danych, informacji i wiedzy, co zwigksza
kapital intelektualny, prowadzi do wzrostu kapitalu ludzkiego (wartos¢ kwalifi-
kacji, wiedzy i umiejetnosci pracownikéow), kapitatu spotecznego (uznanie dla
pracownikéw wspotpracujacych organizacji, przekonanie o ich kompetencjach
i wzajemnej lojalno$ci), pewnosci i operatywnosci pracownikéw, wynikajacych
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z poczucia bezpieczenstwa, mozliwosci oparcia si¢ na wzajemnych relacjach
(kapital relacyjny), kapitalu wewnatrzorganizacyjnego (dokumentacja, eksper-
tyzy, opracowania wlasne, wzory produkgji itp.).

Wzrost kapitalu intelektualnego jest wspierany stabilno$cia, przejrzysto-
$cig i skrupulatnym przestrzeganiem prawa, w tym przepiséw podatkowych,
ochrony $rodowiska, spraw pracowniczych itd.

Z wieloletnich badan empirycznych wynika, ze oddziatywanie czynnikéw
miegkkich, zasadniczo nie wymagajacych naktadéw kapitalowych, generuje
w sektorach produkeji tradycyjnej 5-10% catosci przyrostu produkeji, a w sek-
torach kreatywnych, ich nauka, doradztwo, sztuka, itp., nawet do 80-90% przy-
rostu wartosci dziatalnosci organizaciji.

Stabilne funkcjonowanie organizacji w innowacyjnym, kreatywnym $ro-
dowisku sprzyja wzrostowi zaufania i przysparza do kilku-, kilkunastu procent
udzialu we wzroécie wartoéci dziatalnosci w wyniku wspétpracy miedzykul-
turowej (Olesinski 2010, s. 125 i nast.).
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Multiculturalism at International Enterprises

Summary

The contemporary empirical research indicate the permanence and great
importance of the value systems formed in ethnic communities in the life of
people and social groups.

An effective cooperation of representatives of various cultural groups in
collective workers’ teams requires not so much understanding and tolerance
as identification of differences and negotiating conditions of the agreement.
Of a particular importance in this field is application of multi-level norms,
distinguishing those concerning contacts at work from those regulating
relationships in the amicable and family life, to coexistence of the value
systems in local, regional and national communities.

Auxiliary in this area is the use of negotiation, definition of boundary
conditions, multiple-valued logics.

Resolution of these problems is facilitated by mutual understanding,
acceptance of diversity, consent to the variety of paths of life and professional
careers, multiplicity of ways of life and diversity of material level.

Key words: inter-organisational management, regional cooperation,
intercultural relations.
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