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Celem niniejszego artykutu jest wskazanie istotnej roli kompetencji w procesie budowania
i rozwijania trwalych relacji miedzykulturowych przez pracownikéw globalnych korpo-
racji hotelowych. W celu zgromadzenia materiatu badawczego przeprowadzono badanie
wérod 148 pracownikéw hoteli, z dzialéw zajmujacych sie obstuga nabywcéw ustug
i kontrahentéw, w okresie od czerwca do wrze$nia 2017 r., przy wykorzystaniu sondazu
diagnostycznego. Zrealizowano je za pomoca metody ankietowej, wykorzystujac samo-
dzielnie opracowany kwestionariusz. Z analizy wynika, ze do najbardziej rozwinietych
kompetencji badani zaliczyli umiejetno$¢ budowania relacji miedzykulturowych i komu-
nikowania sie, znajomo$¢ jezykéw obcych oraz tolerancje réznorodnosci.

Stowa kluczowe: kompetencje, relacje miedzykulturowe, aspekty zarzadzania zasobami ludzkimi,
miedzykulturowos¢, model J. Boltena

Wprowadzenie

Problematyka budowania relacji miedzykulturowych dotyczy funkcjonowania
przedsiebiorstwa w wymiarze zewnetrznym (tj. relacji biznesowych w otoczeniu)
oraz wewnetrznym (tj. relacji miedzy pracownikami organizacji). Dysponowanie
stosownymi kompetencjami, ktére wynikaja z funkcjonowania w otoczeniu mie-
dzynarodowym, stanowi jeden z motywéw warunkujacych proces budowania
trwatych relacji miedzykulturowych. Umiejetnosci tego rodzaju przyczyniaja sie
takze do skutecznego zarzadzania organizacja w $rodowisku interkulturowym.
W kontekscie globalizacji rynku efektywnos$¢ zarzadzania miedzynarodowego
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stanowi istotne Zrédlto przewagi konkurencyjnej korporacji hotelowych. Dziatania
polegajace na oddelegowaniu pracownikéw poza miejsce zamieszkania, w celu
wykonywania obowigzkéw zawodowych, moga wplywac na poziom konkurencyj-
noéci przedsiebiorstwa. Postepowanie tego rodzaju przyczynia sie do: 1) zdobycia
nowych rynkéw, 2) rozwoju i budowy kultury organizacji miedzynarodowych,
3) udoskonalenia proceséw koordynacji i kontroli, 4) transferu innowacyjnych
technologii, procedur, metod, wiedzy oraz umiejetnosci.

Celem artykutu jest wskazanie istotnej roli kompetencji w procesie budowania
i rozwijania trwalych relacji miedzykulturowych przez pracownikéw korpora-
cji hotelowych. Aby zrealizowac¢ ten cel, w artykule dokonano przegladu tresci
literatury z zakresu zarzadzania interkulturowego na temat budowania relacji
miedzykulturowych oraz kompetencji wielokulturowych w przedsiebiorstwach
funkcjonujacych na rynku miedzynarodowym. Ponadto, przeprowadzono bada-
nie metoda ankietowa, wykorzystujac kwestionariusz wlasnego autorstwa. Celem
badania byto poznanie opinii pracownikéw z dziatéw zajmujacych sie obstuga
gosci i kontrahentéw na temat kompetencji niezbednych do budowania i rozwija-
nia trwatych relacji miedzykulturowych w korporacjach hotelowych.

Znaczenie relacji interkulturowych w procesie zarzadzania
mie¢dzykulturowego

Funkcjonowanie korporacji na rynkach panstw przyjmujacych powoduje,
ze rodzime zespoly pracownicze kontaktuja sie z osobami reprezentujacymi
odmienne kultury narodowe. W konsekwencji tego procesu personel podlega rela-
cjom (interakcjom) miedzykulturowym oraz funkcjonuje w strukturze wielokultu-
rowej. Wspélpraca podczas wykonywania obowigzkéw zawodowych opiera sie na
zasadzie wzajemnych interakgji. Ich podstawe stanowi komunikacja, ktéra bazuje
na wymianie oraz wzajemnosci. W rezultacie uczestnicy zachodzacych interakeji
w sposéb $wiadomy wplywajg na siebie i przeksztalcaja swoje zachowania pod
wplywem postepowania pozostatych oséb (Ioannides, 2006).

Relacje miedzykulturowe wystepujace w korporacjach sg ujmowane jako wynik
wzajemnego oddzialywania na siebie pracownikéw reprezentujacych odmienne
kultury (Rozkwitalska, 2011). Podczas zachodzacych w korporacji interakdji jej
pracownicy podlegaja kontaktom z innymi wzorcami zachowan. Prezentuja r6zne
kody kulturowe i modele funkcjonowania, ktére s3 weryfikowane z punktu widze-
nia stusznosci zachowan oraz poréwnywane do reprezentowanych i przestrzega-
nych w organizacji zasad. Determinanty tego rodzaju wplywaja na jakos¢ relacji
miedzykulturowych wystepujacych w zespotach pracowniczych (Cooper, Doucet,
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Pratt, 2007). W procesie budowania trwatych relacji miedzykulturowych biora
udzial pracownicy, nabywcy oraz kontrahenci. Maja oni rézne standardy zacho-
wan i sposoby myélenia, ktére sg wykorzystywane do analizowania zaleznoéci
kulturowych wystepujacych w rzeczywisto$ci otaczajacej organizacje (Sarkiunaite,
Rocke, 2015). Z tej przyczyny waznym zadaniem wydaje sie okreslenie istoty kom-
petencji interkulturowych, wptywajacych na zachowania pracownikéw globalnych
organizacji podczas budowania trwatych relacji miedzykulturowych.

W literaturze z zakresu przedsiebiorczosci miedzynarodowej niewiele uwagi
poswiecono zachodzacym w filiach korporacji relacjom miedzykulturowym
(Zorlu, Hacioglu, 2012). Wiekszos$¢ publikacji ujmuje wskazang tematyke wytacz-
nie z perspektywy centrali organizacji, ktéra stanowi niekiedy bariere w budo-
waniu trwalych relacji miedzykulturowych. Od pracownikéw w zagranicznych
oddzialach organizacje oczekuja bowiem posiadania odpowiednich kompetencji
miedzykulturowych. Ich nastepstwo powinna stanowi¢ integracja odmiennej
kultury miedzy centralg a lokalnymi oddziatami korporacji (Gertsen, Sederberg,
Zolner, 2012).

Natomiast w publikacjach dotyczacych zarzadzania miedzynarodowego i mie-
dzykulturowego korporacje sa rozpatrywane z perspektywy geocentrycznej.
Podmioty tego rodzaju operuja ponad kulturami lub z ich pominieciem. Dlatego
tez wspomniana sytuacja ogranicza konieczno$é badania zachodzacych interakgji
kulturowych wystepujacych w tych organizacjach. Niemniej jednak relacje mie-
dzykulturowe, ktére sa rozpatrywane w wymiarze koordynacyjnym lub taczonym,
dotycza nie tylko organizacji wielonarodowej, lecz takze kazdej innej jednostki
uczestniczacej w powstajacej wiezi (Caganova, Cambal, Weidlichova Luptakova,
2010). W rezultacie odpowiedniego doboru pracownikéw do zespolu, spéjnego
przedstawienia planéw dzialania oraz metod ich osiggniecia, nastepuje wzrost
kompetencji i predyspozycji do budowania trwatych relacji miedzykulturowych.
W warunkach globalizacji rynku posiadane przez pracownikéw kompetencje
miedzykulturowe stanowia podstawowy warunek efektywnego zarzadzanie kor-
poracja.

We wspoélczesnej literaturze przedmiotu nie istnieje jeden powszechnie obo-
wiazujacy termin kompetencji miedzykulturowych. Najczesciej rozumie sie przez
nie zdolno$¢ jednostki do komunikowania sie i wchodzenia w interakcje (rela-
cje) z cztonkami innej kultury, grupy lub wspélnoty' (Repeckiene, Kvedaraite,

I Inne podejécia oraz dyskusja nad problemami metodologicznymi zwigzanymi ze zdefiniowaniem
kompetencji miedzykulturowych zostala przedstawiona w: Sandberg (2000), Lloyd, Hartel (2003),
Matveev, Milter (2004), Schonhuth (2005), Fantini (2007), Bennett (2011), Bolten (2012), Gertsen,
Sederberg, Zglner (2012).
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Jankauskiene, 2011). Kompetencje miedzykulturowe wyrézniajg sie umiejetno-
$cig funkcjonowania w wielokulturowym otoczeniu, gotowoscig do ustawicznej
nauki, pozytywnymi cechy osobowo$ciowymi oraz wysokimi standardami zacho-
wania pracownikéw (Prahalad, 1998).

Postepowanie polegajace na wytypowaniu pozadanych kompetencji mie-
dzykulturowych dotyczy okreslenia zestawu czynnikéw, ktére sg konieczne do
uksztattowania procesu wspélpracy w zespole pracownikéw reprezentujgcych
r6zne kultury. Na ich strukture skladaja sie (Rakotomena, 2005): 1) wiedza
(kompletna, o kulturze wlasnej i kulturach obcych), 2) umiejetnosci (sposoby
reakcji, zarzadzanie konfliktami, przystosowanie, prowadzenie procesu negocja-
cji), 3) kompetencje (wspoélzalezno$¢, empatia, cierpliwos$(, elastycznosé, otwarty
umysl), 4) zasoby psychiczne i emocjonalne (motywacja, zarzadzanie stresem,
podejmowanie ryzyka).

Budowanie relacji miedzykulturowych zalezy od zdolnosci, umiejetnosci,
kompetencji pracownikéw oraz wewnetrznych zadan i orientacji strategicznej
korporacji. Zasadnicza ich rola koncentruje sie na akceptacji réznic oraz integracji
dziatan wystepujacych w otoczeniu interkulturowym. Natomiast w kulturowo
zr6znicowanej korporacji wspétdziatanie polega na zespoleniu odmiennosci.

Rola relacji migdzykulturowych w korporacjach hotelowych

Sektor ustug hotelarskich jest zaliczany do kluczowych komponentéw global-
nej gospodarki turystycznej. Determinuje on rozwdj ruchu turystycznego w atrak-
cyjnych miejscach. W ostatnich latach nastapil intensywny rozwdj hotelarstwa
w skali miedzynarodowej. Nasilajacy sie proces przemieszczania sie turystéw
oraz wzrastajaca stabilizacja polityczno-gospodarcza wzmacniaja globalizacje
dziatalnoséci przedsiebiorstw funkcjonujacych na rynku hotelarskim. Obecnie
rynek turystyczno-hotelarski podlega dualnemu procesowi globalizacji. Wyraza
sie on przede wszystkim w umiedzynarodowieniu: 1) konsumpcji i popytu oraz
2) sektora i ustug. Konsekwencje globalizacji stanowi wzrastajaca polaryzacja
rynku turystycznego wraz z bezposrednim wspétzawodnictwem przedsiebiorstw
lokalnych i transnarodowych.

Rozpatrujac wspélczesna strukture miedzynarodowego rynku hotelarskiego,
nalezy stwierdzi¢, iz kluczowymi jej elementami sktadowymi sa: niezalezne hotele,
kooperacje hotelowe (konsorcja, dobrowolne tanicuchy) oraz koncerny hotelowe
(Sala, 2007). Niemniej jednak w ostatnim czasie zasadnicza funkcje na rynku tury-
stycznym pelnia miedzynarodowe korporacje hotelowe. Intensywny ich rozwdj
stanowi nastepstwo wzmozonego rozwoju turystyki, jej umiedzynarodowienia,



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW | 1(47)2018 |
| MALGORZATA SZTORC | Budowanie trwatych relacji miedzykulturowych przez pracownikéw
korporacji hotelowych | 159-173

Budowanie trwalych relacji miedzykulturowych przez pracownikéw korporacji hotelowych 163

natezenia proceséw konsolidacji oraz wzrostu konkurencji na rynku ustug hotelar-
skich. Z tego wzgledu korporacje hotelowe s3 uznawane za lideréw nowatorskich
zamian zachodzacych w sektorze hotelarskim.

W pierwszej potowie XIX w. po raz pierwszy zdefiniowano i zastosowano ter-
min ,korporacja” (corporation). W sektorze ustug hotelarskich tego rodzaju struk-
tura przedsiebiorstw zyskala na znaczeniu po II wojnie $wiatowej (Sala, 2017).
W literaturze przedmiotu nie wystepuje powszechnie obowigzujaca definicja kor-
poracji hotelowej. Termin ,korporacja” jest powszechnie stosowany w celu przed-
stawienia istoty przedsiebiorstw o zasadniczej, ponadnarodowej skali funkcjo-
nowania. Wér6éd odpowiednikéw pojecia nalezy wymienié najczesciej stosowane
alternatywne okre$lenia: sie¢ hotelowa, koncern hotelowy, fanicuch hotelowy,
grupa hotelowa, grupa markowa, system hotelowy (Sztorc, 2013).

Korporacja stanowi ,,zbiér przedsiebiorstw, ktére sg koordynowane z osrodka
strategicznego (centrali) w kraju macierzystym, ze wzgledu na wspélne cele
i strategie” (letto-Gillies, 2005, s. 8). Prowadzi ona ,dzialalno$¢ gospodarczg
poprzez zalozenie filii zagranicznej, czyli ulokowanie w innym kraju czesci swo-
ich aktyw6éw” (Gorynia, Samelak, 2013, s. 71). Istota funkcjonowania korporacji
wyraza sie w procesie organizacji oraz zarzadzania wielowymiarowym podmio-
tem gospodarczym. Wéréd zréznicowanych i charakterystycznych jej atrybutéw
nalezy wymienié¢: suwerenno$¢, ztozonos¢, sieciowos$¢, rozproszenie geograficzne,
wiedze, specjalizacje, zdolnos$¢ do integracji, elastyczno$¢ oraz globalng efektyw-
nos¢ (Zaorska, 2007). Korporacje stanowia wielowymiarowe i dynamicznie funk-
cjonujace przedsiebiorstwa na rynku hotelarskim. Na ich baze materialng sklada
sie znaczna liczba zarzadzanych obiektéw oraz innych elementéw infrastruktury
turystycznej. W hotelarstwie tego rodzaju instytucje pelnia takze role organizacji
sieciowych, czyli grupy podmiotéw, w ktdrej istniejg wzglednie trwale wiezi utwo-
rzone ze wzgledu na ich indywidualne cele (Okumus, Altinay, Chathoth, 2010).

W zwigzku z ponadnarodowym charakterem korporacji hotelowych relacje
miedzykulturowe istnieja na réznych poziomach ich funkcjonowania, m.in. pod-
czas kontaktu z go§¢mi hotelowymi, turystami, wspdtpracownikami lub kontra-
hentami. Dlatego tez miedzykulturowo$¢ warunkuje odpowiednie dostosowanie
strategii m.in. personalnych, finansowych, marketingowych, konkurencji. System
odrebnych wartos$ci nabywanych w wyniku adaptacji pracownikéw wywodzacych
sie z réznych kultur wplywa na ich postawy i zachowania w miejscu pracy. Na ich
podstawie s3 ustalane kompetencje niezbedne w procesie budowania trwatych
relacji miedzykulturowych. W przypadku korporacji ich uwzglednienie podczas
dzialan personalnych odzwierciedla sie zastosowaniem odmiennego podejscia
do sposobu organizacji pracy, motywowania pracownikéw, metod rozwigzywa-
nia konfliktéw oraz prowadzenia negocjacji. Ponadto ,miedzykulturowosé pelni
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role katalizatora zmian poprzez rozwoéj kapitalu spotecznego w toku budowania
pozytywnych relacji miedzykulturowych” (Stevens, Plaut, Sanchez-Burks, 2008,
s. 117).

Miedzynarodowy personel tworzy powigzania w gronie réznych kultur,
dlatego tez oddzialy korporacji zlokalizowane w réznych krajach sa w stanie
skutecznie zaspokaja¢ potrzeby nabywcéw. Korporacje hotelowe, ktére potra-
fiag wykorzystaé kapital kulturowej odmiennosci, maja dostep do nietypowych
informacji o nieznanych dotychczas rynkach oraz wymaganiach, upodobaniach
i zachowaniach nabywcéw. Dlatego tez w odniesieniu do wymagan rynkowych
moga one wzglednie natychmiastowo reorganizowad zesp6l odpowiedzialny za
wykonanie danego zadania.

Rynkowy sukces korporacji hotelowych jest m.in. determinowany zasobami
ludzkimi, ktére zwlaszcza w wymiarze miedzynarodowym sg uwarunkowane
r6znymi czynnikami osobowo$ciowymi. Elementy tego rodzaju moga warunko-
waé lub dyskwalifikowa¢ potencjalnych pracownikéw do wykonywania zadan
w otoczeniu miedzykulturowym. Cechy osobowosci i kompetencji pracownikéw
korporacji hotelowych w procesie budowania trwatych relacji miedzykulturowych
nie podlegaja modyfikacji. Niemniej jednak jest mozliwe ich wzmocnienie poprzez
szkolenia i treningi.

Kompetencje mi¢dzykulturowe w ocenie pracownikéw
korporacji hotelowych — badanie

Metodologia badania

Badanie przeprowadzono w miesigcach od czerwca do wrzeénia 2017 r.
wérdéd 148 pracownikéw trzech korporacji hotelowych funkcjonujacych w Polsce.
W badaniach uczestniczyli przedstawiciele korporacji AccorHotels (AH, 72 osoby),
Hilton Worldwide (HW, 29 oséb) oraz Best Western Hotels&Resorts (BW, 47 oséb).
Miedzynarodowy zasieg funkcjonowania koncernéw zobowigzuje do budowania
trwatlych relacji miedzykulturowych. Wplyw na nie majg kompetencje interkul-
turowe pracownikéw odpowiedzialnych za obstuge gosci oraz wspétprace z kon-
trahentami. Badanie na potrzeby niniejszego artykulu zrealizowano metoda
ankietowa z wykorzystaniem samodzielnie opracowanego kwestionariusza, ktéry
zostal przygotowany na podstawie modelu zaproponowanego przez J. Boltena
(2001). Kompetencje interkulturowe stanowia w nim rezultat nabytych przez
pracownikéw umiejetnosci, ktére sa charakterystyczne dla procesu budowania
trwalych relacji miedzykulturowych. Autor ten zaliczyl do nich: policentryzm,
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umiejetno$¢ metakomunikacji, gotowos¢ do miedzykulturowego uczenia sie, tole-

rancje niepewnosci oraz dystans do roli (Bolten, 2001). Z punktu widzenia pracy

zawodowej J. Bolten zestawil kompetencje miedzykulturowe w stosunku do pieciu

nastepujacych kategorii (Rakhimova, 2017):

1) kompetencji indywidualnych (motywacja, wydajnos¢, samokontrola),

2) kompetencji spolecznych (empatia, tolerancja, zdolnosci komunikacyjne
i przywoédcze),

3) kompetencji zawodowych (wiedza i profesjonalne doswiadczenie),

4) kompetendji strategicznych (znajomo$¢ rynku i otoczenia biznesowego),

5) kompetencji dotyczacych miedzynarodowej wspélpracy (znajomosc jezyka,
metakomunikacja, tolerancja niepewnosci, policentryzm, gotowos$¢ do miedzy-
kulturowego uczenia sie).

Wieloaspektowos$¢ modelu J. Boltena sprawia, ze problematyczny jest odpo-
wiedni wybdr umiejetnosci, ktére sg niezbedne w procesie budowania trwatych
relacji miedzykulturowych. Dlatego tez na potrzeby prowadzonego badania
wyrézniono pie¢ gtéwnych kompetencji interkulturowych, ktére wplywaja na
sposéb ksztaltowania relacji miedzykulturowych przez pracownikéw korporacji
hotelowych. Badanie tego rodzaju wyréznia sie nowatorskim podejsciem, ponie-
waz wskazana problematyka dotychczas nie byla przedmiotem rozpoznania
w korporacjach hotelowych.

Charakterystyka proby badawczej

Badanie ankietowe przeprowadzono wsréd 148 pracownikéw korporacji
hotelowych, ktérych obiekty sa zlokalizowane na rynku polskim. Gtéwng grupe
stanowily osoby w wieku 35-45 lat (79%), liczace 26-34 lata (19%) oraz pracow-
nicy majacy powyzej 46 lat (2%). Wszystkie osoby przystepujace do badania miaty
wyksztalcenie wyzsze magisterskie (100%). Znaczng cze$¢ badanej grupy stano-
wili pracownicy odpowiedzialni za obstuge gosci hotelowych (recepcja, restaura-
cja, dzial organizacji konferencji oraz dzial sprzedazy i marketingu); stanowili
oni 83% préby. Pozostali badani byli zatrudnieni w dziatach zaopatrzenia (17%).
Wszyscy pracowali w badanych korporacjach hotelowych minimum 7 lat. Badanie
prowadzono od czerwca do wrze$nia 2017 r.

Woyniki badania

Wszyscy pracownicy korporacji kontaktowali sie z osobg reprezentujacg inng
kulture (100%). W badanej grupie réznie jest rozumiane pojecie kompetencji mie-
dzykulturowych (rysunek 1).
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Rysunek 1. Spos6b pojmowania kompetencji miedzykulturowych przez pracownikéw

korporacji hotelowych (w %)
Umiejetnos¢ pozyskiwania informacji
Kompetencje komunikcyjne

Umiejetno$¢ rozwigzywania konfliktéw

Umiejetno$¢ budowania relacji
miedzykulturowych

Otwarto$¢ na innych
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Zrozumienie zachowan gosci
i kontrahentéw zagranicznych
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Zrédlo: opracowanie wtasne.

Z rysunku 1 wynika, ze w pracy w globalnej korporacji niezbedna jest znajo-
mo$¢ obcej kultury. Pracownicy za najwazniejsze elementy sktadajace sie na kom-
petencje wielokulturowe uznali umiejetno$¢ budowania relacji miedzykulturo-
wych (BW - 52%, HW - 46%, AH - 29%) poprzez wspdtprace kulturowa polegajaca
na zdolnoséci do budowania zespotéw miedzykulturowych. Wykorzystuja one kapi-
tal wynikajacy z ré6znorodnosci i w konsekwencji przyczyniaja sie do wzrostu orga-
nizacji. Do kolejnych elementéw zaliczono umiejetno$¢ zrozumienia zachowan
gosci i kontrachentéw zagranicznych (AH - 36%, BW - 28%, HW - 11%). Dzieki
tego rodzaju kompetencji pracownicy majg mozliwo$¢ natychmiastowego dostoso-
wania sie do uwarunkowan kulturowych. Otwarto$¢ na innych stanowita ostatnia
z najwyzej punktowanych cech (HW - 34%, AH - 21%, BW - 12%). Kompetencje
interkulturowe przejawialy sie takze w znajomosci kodéw kulturowych. Pozwalaja
one na zrozumienie i osiggniecie porozumienia w miedzykulturowym otoczeniu.

W celu praktycznego poznania modelu J. Boltena oraz wyeliminowania kom-
petencji marginalnych z perspektywy budowania trwatych relacji miedzykulturo-
wych, pracownicy badanych korporacji zostali poproszeni o udzielenie odpowiedzi
na pytanie: ,Jakie trzy najwazniejsze kompetencje powinni mieé¢ pracownicy
obiektéw funkcjonujacych w globalnym otoczeniu?”. Niewskazanie ktérejkolwiek
z wymienionych w modelu kompetencji miedzykulturowej wskazywaloby na jej
bezuzytecznos¢ w procesie tworzenia relacji miedzykulturowych. Wyniki przed-
stawiono w tabeli 1.
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Tabela 1. Kluczowe kompetencje niezbedne w procesie budowania relacji
miedzykulturowych (wskazania w %)

Kluczowe kompetencje AH HW BW

Kompetencje wynikajace z miedzynarodowej wspétpracy

Policentryzm 7 2 1

Umiejetnos¢ metakomunikacji 11

Tolerancja niepewnosci 9 10 2

Dystans do roli 2 1

Kompetencje zawodowe

Doswiadczeniesawodowe | 19 | 9 | 27 |

Kompetencje strategiczne

Zarzadzanie wiedza 18 16

Swiadomos¢ ryzyka 16 8

Gotowos¢ do podejmowania decyzji n

Kompetencje spoleczne

Empatia i tolerancja r6znorodnosci

Umicjgtnoscipraywédese | s | 9 | 6 |

Kompetencje indywidualne

Motywacja wtasna 19 22 9

Organizowanie swoich spraw 16 2 10

Zdolnoscdosamokoytyki | 9 | 16 | 13 |

Uwaga: kolorem szarym oznaczono odpowiedzi z najwyzsza liczba punktéw w opinii pracownikéw.

Zr6dlo: opracowanie wiasne.
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Wséréd kompetencji niezbednych podczas miedzynarodowej wspdlpracy
respondenci w wiekszosci przypadkéw wskazywali znajomosé jezykéw obcych,
gotowos¢ do miedzykulturowego uczenia sie oraz akceptacje oséb reprezentuja-
cych odmienng kulture. Natomiast wéréd kompetencji zawodowych za najwaz-
niejsze przyjeto: specjalistyczna wiedze, znajomo$é obcego rynku oraz metody
wytwarzania produktéw i $wiadczenia ustug na rynku globalnym. Za kluczowe
kompetencje strategiczne uznano umiejetnosci organizacyjne, umiejetnosci roz-
wigzywania probleméw i konfliktéw oraz myslenie synergiczne (twércze wyko-
rzystanie potencjatu oséb pochodzacych z r6znych kultur, ktére pracujg wjednym
zespole). W zakresie kompetencji spotecznych fundamentalne znaczenie przy-
znano uwarunkowaniom wynikajagcym z umiejetnosci nawigzywania dobrych
relacji miedzykulturowych i komunikacyjnych oraz pracy w zespole miedzykultu-
rowym. Natomiast zasadnicza funkcje wéréd kompetencji indywidualnych pelnig
optymistyczne nastawienie, wydajnos$¢ oraz umiejetno$é kontrolowania sytuacji.

Kolejne pytanie dotyczylo pracy w zespole wielokulturowym. Respondentéw
poproszono o wskazanie réznic w obcej kulturze, ktére sg w stanie zaakceptowaé
w procesie budowania trwatych relacji miedzykulturowych (rysunek 2).

Rysunek 2. Akceptowalne réznice wynikajace z reprezentowania obcej kultury, ktére
wystepuja przy budowaniu relacji miedzykulturowych (w %)
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Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Z przeprowadzonego badania wynika, ze pracownicy hoteli s3 w stanie
zaakceptowac réznice wynikajace z odmiennego wygladu, stylu ubierania, stabej
wiedzy na temat zwyczajoéw panujacych w danej kulturze oraz zasad i norm wyste-
pwjacych w danej organizacji.

W konicowej fazie badania respondenci zostali poproszeni o wskazanie wia-
snych kompetencji, ktére ulatwiaja im budowanie trwatych relacji miedzykultu-
rowych (tabela 2).

Tabela 2. Zestawienie kluczowych kompetencji posiadanych przez pracownikéw
hoteli, ktére sa wykorzystywane do budowania relacji miedzykulturowych

(wskazania w %)

Rodzaj kompetencji AH HW BW
Zrozumienie i akceptacja zachowania obcokrajowcéw 29 17 23
Znajomos¢ obcej kultury 14 5 7
Znajomo$¢ jezyka obcego 40 52 67
Posiadanie inteligencji emocjonalnej 11 39 22
Umiejetnos$é¢ komunikowania sie 67 81 93
Nawiazanie wtasciwych relacji miedzykulturowych 96 89 92
Umiejetno$¢ rozwigzywania konfliktow 17 26 9
Otwartos$¢ na réznorodnosé 26 50 44

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wséréd najbardziej rozwinietych kompetencji pracownicy wskazali umiejet-
nos$¢ budowania relacji miedzykulturowych i komunikowania sie, znajomosc jezy-
kéw obcych oraz tolerowanie réznorodnoséci. W mniejszym stopniu respondenci
wykorzystuja kompetencje zwigzane z umiejetnoscia rozwigzywania konfliktéw,
znajomoscia odmiennej kultury oraz posiadaniem inteligencji emocjonalne;j.
Ostatni ze wskazanych czynnikéw moze wynika¢ z ograniczonej liczby szkolen
organizowanych w tym zakresie.

Podsumowanie

Celem niniejszego artykulu byta charakterystyka kompetencji miedzykul-
turowych majacych wplyw na budowanie trwatych relacji miedzykulturowych,
wraz z przedstawieniem opinii pracownikéw hoteli na temat kompetencji nie-
zbednych w procesie budowania i rozwijania trwatych relacji miedzykulturowych
przez pracownikéw korporacji hotelowych. Przeprowadzone badanie potwierdzito
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rzetelno$¢ i trafno$¢ teoretyczng narzedzia badawczego. Wskazano w nim, iz
zastosowanie w kwestionariuszu ankiety dotyczacej kompetencji miedzykul-
turowych wedlug modelu J. Boltena stanowi nieodzowny element budowania
trwatlych relacji miedzykulturowych. Niemniej jednak czynniki kulturowe nie
stanowia najwazniejszej bariery w omawianym procesie. Natomiast poznanie
zwyczajéw nabywcy ustug lub kontrahentéw moze sie przyczynic¢ do zniwelowania
probleméw i poméc w sprawniejszym budowaniu relacji miedzykulturowych oraz
udoskonali¢ funkcjonowanie korporacji. Wspélczesnie kompetencje wielokultu-
rowe sg uwazane za znaczgce w kontaktach z obcg kultura. Ich rola nadal bedzie
wykazywata trend wzrostowy w procesie budowania trwalych relacji miedzykul-
turowych. Obecnie znaczna cze$¢ podmiotéw funkcjonujacych w otoczeniu global-
nym oczekuje od pracownikéw kompetencji, wéréd ktérych wyréznia m.in. biegla
znajomos$¢ jezyka obcego oraz zdolno$¢ nawigzywania trwatych relacji miedzy-
kulturowych. Praktyczne umiejetnosci zespotéw pracowniczych funkcjonujacych
w oddziatach naleza do kluczowych zasobéw korporacji hotelowych.

Z analizy przeprowadzonego badania wynika, ze r6znice kulturowe stano-
wig wazna okoliczno$¢ dla pracownikéw, ktérzy maja praktyke w nawigzywaniu
kontaktéw o zasiegu miedzynarodowym. Ponadto, odczuwaja oni che¢ dalszego
doskonalenia wiedzy i umiejetnosci w tym zakresie. Wéréd najwazniejszych
kompetencji wykorzystywanych w praktyce najczesciej wymieniano umiejetnosci
nawigzania dobrych relacji miedzykulturowych oraz odpowiedni sposéb komuni-
kowania sie.

Wspélczesnie zagadnieniem kompetencji i budowania trwatych relacji mie-
dzykulturowych interesuje sie wiele dziedzin nauki. Tym niemniej tematyka tego
rodzaju znajduje sie wéréd istotnych zainteresowan nauk z zakresu zarzadzania
miedzykulturowego organizacja. Obecniewprocesiezarzadzaniakorporacjamozna
zauwazy¢ efekt zmniejszania sie réznic kulturowych i obyczajowych. Dlatego tez
kompetencje miedzykulturowe stanowia problematyke poddang wyjatkowej uwa-
dze z perspektywy zarzadzania wspdlczesnym przedsiebiorstwem. Sytuacja tego
rodzaju wynika z obowigzku dostosowania sie do globalnych warunkéw funk-
cjonowania. W nastepstwie tego procesu korporacje hotelowe usiluja zdobywac
przewage konkurencyjna, rozwijajac kompetencje interkulturowe przy budowaniu
trwatych relacji miedzykulturowych. Przeprowadzone badanie wskazuje obszary,
w ktérych powinny by¢ nadal doskonalone umiejetnosci pracownikéw korporacji
hotelowych oraz obszary dostosowania kompetencji pracownikéw podczas budo-
wania relacji miedzykulturowych. S3 one nastepstwem asymilacji réznorodnosci
w procesie zarzadzania korporacja hotelowa. Ponadto, wzbogaca wiedze na temat
prowadzenia dziatalno$ci w miedzynarodowym otoczeniu.
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Wydaje sie, iz potencjal badawczy zaobserwowanego zjawiska pozwala na
kontynuowanie badan w zakresie budowania relacji miedzykulturowych, kté-
rych zasadniczym celem bedzie rozpoznanie korzysci ptynacych z nawigzywania
kontaktéw zawodowych z przedstawicielami obcych kultur. Kolejnym celem pro-
wadzonych badan w tym zakresie moze by¢ ustalenie luki kompetencyjnej przy
nawiazywaniu relacji miedzykulturowych.
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Summary

Building Sustainable Intercultural Relationship
by Hotel Corporation Staff

The purpose of this study is to present the hotel staff’s opinions on the
competences needed to build and develop sustainable intercultural relationships
in global hotel corporations. The data was collected among 148 hotel staff from the
departments dealing with buyers and contractors. The study was conducted using
a questionnaire and a diagnostic poll, during which the author’s questionnaire was
applied. The results of the analysis have confirmed that among the most developed
competences employees have is the ability to build intercultural relationships,
communicate and speak foreign languages and tolerate diversity. The research
shows that hotels strive to gain competitive advantage by developing intercultural
competencies, which allow them to build sustainable relationships.

Keywords: competences, relationships, aspect of human resources management,
interculturalism, J. Bolten model
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