INTERAKCJE MIEDZYKULTUROWE
W UJECIU POZYTYWNEGO
POTENCJALU ORGANIZAC]I

Wprowadzenie

Pozytywny Potencjal Organizacji (PPO) postrzega si¢ jako nowy trend w naukach
o zarzadzaniu [7]. Koncepcja ta zwrdcila uwage badaczy na czesto ignorowane przez
nich pozytywne przejawy zachowan ludzkich. Przedstawiciele tego nurtu zaczeli za-
tem analizowa¢ przyczyny i warunki ujawnia si¢ tych pozytywnych zachowan w orga-
nizacjach. PPO stopniowo zyskuje zwolennikéw takze w Polsce. Dostrzegaja oni po-
tencjal, jaki niesie w sobie ta koncepcja dla usprawniania zarzgdzania organizacjami!.

Dotychczasowe badania prowadzone w ramach tego nurtu skupialy si¢ na orga-
nizacjach jednolitych kulturowo. Studia dotyczace podmiotéw wielokulturowych
sg relatywnie rzadkie. W artykule wlgczono wiec PPO do analizy interakcji mie-
dzykulturowych, ktére zachodza w wielokulturowych organizacjach. Autorka pod-
jeta te rozwazania, by uwypukli¢ pozytywy interakcji migdzykulturowych, a tym
samym zwrdci¢ uwage na fakt, iz interakcje miedzykulturowe moga przyczyniacé
sie do budowy kapitatu spotecznego podmiotéw dzialajacych w wielokulturowym
srodowisku.

* Dr hab. Malgorzata Rozkwitalska, prof. nadzw. WSB - Katedra Zarzadzania, Wyzsza Szkota Ban-
kowa w Gdansku.

1 Dowodem rosngcego zainteresowania srodowiska naukowego w Polsce byta konferencja pt. Pozytywny
potencjat organizacji w teorii i praktyce zarzgdzania zorganizowana w czerwcu 2011 r. przez Katedre Pod-
stawowych Probleméw Zarzadzania Wydzialu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwersytetu Mikolaja
Kopernika w Toruniu oraz rozpoczecie wydawania od 2010 r. przez t¢ samg uczelni¢ czasopisma pt. Journal
of Positive Management.
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W pierwszej czesci artykutu krétko przedstawiono podstawowe zatozenia kon-
cepcji PPO? oraz wskazano, jak w niej mozna umiejscowi¢ interakcje miedzykultu-
rowe. Nastepnie zdefiniowano interakcje migdzykulturowe oraz na bazie uproszczo-
nego modelu zaprezentowano ich gléwnie determinanty. W kolejnej czgsci pracy
zaprezentowano pozytywne aspekty interakcji miedzykulturowych. Wykorzystano
tu wyniki badan innych autoréw oraz badan wlasnych. Wnioski wraz z uwarunko-
waniami budowy kapitalu spotecznego w organizacji wielokulturowej przedstawiono
w podsumowaniu.

Kluczowe elementy koncepcji Pozytywnego
Potencjatu Organizacji

Koncepcja znana jako Pozytywny Potencjal Organizacji autorstwa Kim S. Came-
rona, Jane E. Dutton i Roberta E. Quinna koncentruje si¢ na badaniu i opisie tzw.
pozytywnych dewiacji w organizacjach [3]. Zdaniem twércéw i zwolennikéw PPO
dotychczasowe zainteresowania badaczy analizujacych zachowania ludzkie w organi-
zacjach skupialy si¢ gtéwnie na przeszkodach efektywnego ich dziatania. W zwiazku
z tym badano takie problemy organizacyjne, jak: niskie morale pracownikéw, ich wy-
palenie zawodowe, biurokracje, konflikt, walke o wladze itp. Perspektywa, w ktorej
koncentrowano si¢ na patologiach, barierach i stabosciach interakeji miedzyludzkich,
byta i jest silnie osadzona w naukach spolecznych, takich jak: psychologia, filozofia
czy etyka i widoczna takze w zarzadzaniu [7]. PPO ma swoje korzenie w psycholo-
gii pozytywnej. Autorzy i zwolennicy tego nurtu zauwazaja, Ze organizacje, ktdore
daza do kultywowania pozytywnych emocji i cech, takich jak: zaufanie, wspétpraca,
satysfakcja itp., osiagaja znacznie wyzsze wyniki finansowe oraz funkcjonuja lepie;j.
Tym samym postulujg konieczno$¢ przyjrzenia sie pozytywnym zjawiskom blizej.
Ich lepsze zrozumienie i poznanie ma pomoéc organizacjom tworzy¢ odpowiednie
warunki do ich zaistnienia, i tym samym przyczynia¢ sie do dalszego sukcesu tych
podmiotéw. W zalozeniu psychologii pozytywnej organizacje sg instytucjami stwa-
rzajacymi korzystne warunki dla funkcjonowania cztowieka [7].

Autorzy i zwolennicy PPO uznali t¢ koncepcje za nowy trend w nauce o zarza-
dzaniu®. Badacze nurtu skupiajg si¢ na identyfikacji zjawisk w organizacjach, ktore
skutkuja rozwojem pracownikow, wspieraja ich doskonatos¢ i witalnos¢, sprzyjaja

2 Czytelnicy zainteresowani szerszg prezentacjg koncepcji PPO powinni siegna¢ m.in. do nastepujacych
pozycji: [3; 4; 7].

3 W pracach zwolennikéw PPO wyraznie akcentowany jest, jakkolwiek dyskusyjny, podziat na tzw. ,,bar-
dziej” tradycyjny nurt badan w nauce o zarzadzaniu i PPO [zob. np. 12]. Sami autorzy koncepcji oglosili po-
wstanie ,,nowej dyscypliny” w zarzadzaniu. Juz sam tytut ksigzki, Positive Organizational Scholarship — Foun-
dations of a New Discipline, ma taki wydzwiek. Podobne stanowisko prezentowane jest w artykule autorstwa
K. Kalinowskiej-Adrian [7].
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ponadprzecietnym wynikom. W PPO probuje sie zrozumie¢ takie zjawiska, jak np.:
doskonalos¢, nadzwyczajnosé, ekscytacje, zaangazowanie, artyzm oraz wytrwalo$é
w organizacji. Przedstawiciele tej dyscypliny koncentrujg si¢ na: procesach, meto-
dach, strukturach, motywatorach, rezultatach i efektach zwigzanych z pozytywnymi
zjawiskami wystepujacymi w organizacjach. D3zg do zrozumienia ich przyczyn, skut-
kéw i dynamiki, by mdc §wiadomie je wykorzystywaé w zarzadzaniu organizacja.
Zdaniem przedstawicieli PPO koncepcja ta pozwala zaréwno w nowy sposob pa-
trze¢ na znane zjawiska zachodzace w organizacjach, jak i odkrywa¢ nowe obszary,
wczesniej niedostrzegane przez badaczy?. Co ciekawe, w ujeciu PPO negowane jest
przeswiadczenie o istnieniu sprzeczno$ci miedzy dobrem organizacji a dobrem czlo-
wieka [7]. Przyjecie powyzszej perspektywy w czasach burzliwych, w ktorych zjawi-
ska negatywne, jak cho¢by powracajaca wizja kryzysu ekonomicznego na $wiecie,
zaprzatajg uwage zarzadzajacych, jest, z jednej strony, wyzwaniem, z drugiej — szansa
na osiagnigcie sukcesu.

Przedstawiciele PPO daza do wyeksponowania tych mechanizméw w organiza-
cjach, ktére przyczyniaja si¢ do powstawania ponadprzecietnych lub niespodziewa-
nych (ale pozytywnych) efektéw na poziome jednostek, grup i organizacji. Jest to
zdaniem zwolennikéw PPO odejscie od tradycyjnego badania zaleznosci: ponizej
przecietnej — osiggniecie normy, w kierunku zaleznosci: norma — wyniki ponadprze-
cietne [4]. Analizuje si¢ ,,pozytywne dewiacje” i ich determinanty (czynniki umoz-
liwiajace), takie jak: struktury, systemy, procesy; bada si¢ motywatory (np. cieka-
wos¢, powolanie, poczucie odpowiedzialnosci) oraz mechanizmy wyjasniajace (np.
pozytywne emocje, pozytywne znaczenie, pozytywne relacje interpersonalne) i ich
efekty (np. kreatywno$¢, znaczenie, zaangazowanie) [13, s. 439-447]. Zalezno$ci te
zaprezentowano na rysunku 1.

Jednym z mechanizméw wyjasniajacych pozytywne zjawiska w organizacji do-
tychczas analizowanych w badaniach PPO s3 relacje interpersonalne. Powinny one
odznacza¢ si¢ wzajemnoscig, szacunkiem, zaufaniem i witalnoscig. Okreéla sie je
jako pozytywne wigzi, pozytywny kapital spoteczny, powigzania wysokiej jakosci.
Przyczyniajg si¢ one do: realizacji zadan, rozwoju karier, budowania poczucia zna-
czenia, wsparcia itp. [4]. Mozna wigc przyjaé, ze interakcje miedzykulturowe jako
szczegdlna forma relacji miedzyludzkich w ujeciu PPO stanowig mechanizmy wy-
jasniajace powstawanie pozytywnych efektow w organizacjach.

4 Tworcy i zwolennicy koncepcji PPO stawiaja sie niejako w opozycji wzgledem dotychczasowego do-
robku nauk o zarzadzaniu i pokrewnych, rysujac ostra lini¢ podziatu pomiedzy tym, co ,tradycyjne” a PPO.
Warto zwrdci¢ uwagg, iz takze w tym tzw. tradycyjnym nurcie analizowano przyczyny i warunki nie tylko
negatywnych zachowan w organizacji, lecz takze pozytywnych, np. zaangazowania pracownikéw. Chociazby
pobiezny przeglad tresci podrecznikéw z zarzadzania pokazuje, iz omawiane byly i sa w nich zaréwno pro-
blemy organizacyjne, jak i zjawiska pozytywne na dtugo zanim ogloszono powstanie PPO [zob. np. 5; 8; 17].
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. Matgorzata Rozkwitalska

Rysunek 1. Istota koncepcji Pozytywnego Potencjatu Organizacji

Pozytywny Potencjat
Organizacji

Osiagniecie wynikéw ponadprzecigtnych
przez jednostki/grupy

Czynniki umozliwiajace:
struktury, systemy, praktyki,

przywédztwo, kultura

Pozytywne dewiacje: zachowania
jednostek/grup umozliwiajace osiaganie
lepszych od innych oséb w danej organizacji
rozwigzar probleméw w takich samych

warunkach

Zrédto: opracowanie whasne.

Istota interakcji miedzykulturowych
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Interakcje miedzykulturowe mozna zdefiniowac ,jako wzajemne oddzialywa-
nie osoby wywodzacej si¢ z jednego kregu kulturowego na inng(-e), na reprezen-
tanta(-6w), odmiennej kultury” [12, s. 57]. Zachodza, gdy w kontakcie uczestnicza
co najmniej dwie osoby bedace przedstawicielami réznych kultur.

Model interakcji miedzykulturowych prezentowany ponizej zostal wyprowadzony
z koncepcji zachowan czlowieka i czynnikéw na nie oddzialujacych. Zachowanie
jednostki mozna zdefiniowac jako ogoélny wzorzec dziatan cztowieka w organiza-
cji [5, s. 507]. Sa to takie rodzaje dzialan jak np.: komunikowanie (si¢), wywieranie
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wplywu, realizowanie zadan, uczenie (si¢), zaréwno jednokierunkowe, dwu- i wie-
lokierunkowe, bezposrednie oraz posrednie. Dzialania te skierowane na inne osoby
wywolujg ich reakcje. Dochodzi wéwczas o interakcji. Tym samym determinanty
zachowan jednostek ksztaltujg interakcje miedzyludzkie [12, s. 57-58]. Do deter-
minant tych zalicza si¢ czynniki zwigzane z jednostkg, np. postawy, percepcje, moty-
wagcje i cechy jednostki (wiedza, umiejetnosci, zdolnosci, poziom inteligencji), oraz
czynniki zwigzane z organizacjg, a tu mozna wyrdznic: cechy organizacji, podejmo-
wane decyzje, dzialania, stosowane rozwigzania organizacyjne [8, s. 16; 17, s. 20].
Opisane czynniki s3 wzajemnie powiazane. Jednoczesnie cztowiek podlega oddzia-
tywaniu zaprogramowania umystowego, wynikajacego z osobowosci, natury ludz-
kiej i kultury” [6, s. 17-18]. To zaprogramowanie umystowe determinuje zachowania
czlowieka w interakcjach migdzykulturowych i ujawnia si¢ w czynnikach zwigzanych
z jednostka (osobowos¢ jednostki, jej genetycznie uwarunkowane zachowania wy-
nikajace z natury, zachowania odzwierciedlajace system wartosci zakorzenionych
w danej kulturze) oraz determinantach zwigzanych z organizacjg (tu w grupach ku-
mulujg si¢ i oddzialujg na siebie cechy jednostek wynikajace z ich zaprogramowa-
nia umyslowego). Jednoczesnie istota interakcji wskazuje, ze relacje miedzyludzkie
modyfikuja zachowania jednostek.

Uproszczony model interakcji miedzykulturowych® zachodzacych pomiedzy
dwiema osobami przedstawiono na rysunku 2.

Na interakcje migdzykulturowe oddziatujg trzy poziomy zaprogramowania, z kto-
rych dwa, czyli osobowos$¢ i kultura, réznicuja zachowania oséb. Jednak natura
ludzka jest wspolna dla wszystkich ludzi. Dlatego tez zachowania, i tym samym in-
terakcje miedzykulturowe, podlegaja réwniez uniwersalnym prawom determinowa-
nym naturg ludzka. W efekcie podczas kontaktu przedstawicieli réznych krajéw po-
wstaja szczegolnego rodzaju relacje interpersonalne, w ktérych do glosu dochodza
elementy uniwersalne dla ludzi (natura), jak i specyficzne dla jednostek (osobowos¢,
kultura) lub grup (kultura) [12, s. 59].

5 Kultura rozumiana jest jako zespdl wartoéci i norm oraz zalozen podstawowych podzielanych przez
dana grupe i ksztaltujacych zachowania jej cztonkéw. Tak rozumiana kultura odnosi si¢ do réznych pozio-
mow (tj. tzw. kultury narodowej czy organizacyjnej), z ktorych kazdy ,,programuje” kolektywne zachowania
czlowieka [por. 6, s. 17].

6 Przedstawiony model interakcji miedzykulturowych ma charakter uproszczony, wskazujac jedynie,
w jaki sposdb mozna odnie$¢ si¢ do badania tego typu interakeji, czyli odwolujac si¢ do determinant zacho-
wan ludzkich. Wskazuje na konieczno$¢ analizy interakgji z punktu widzenia psychologii (ze wzgledu na
jednostki, ktére uczestnicza w tego typu relacjach), socjologii (interakcja oznacza oddzialywanie na siebie
co najmniej dwdch osdb) i antropologii (zaprogramowanie zachowan jednostek i grup przez kulture). Roz-
budowanie zaproponowanego modelu o wskazane perspektywy pozwoli na badanie zaréwno barier, jak i po-
zytywnych aspektow interakeji migdzykulturowych.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr 4 /2012 (153) 19 :



Rysunek 2. Model interakcji miedzykulturowych

INTERAKCJE MIEDZYKULTUROWE

np. wywieranie wpfywu
p- vy pty OSOBA

z kultury B

OSOBA
z kultury A

zachowanie np. praca zespofowa, komunikowanie sie zachowanie

np. przekazywanie wiedzy

Determinanty zachowari:
@ czynniki zwigzane

z organizacjq
® czynniki zwiazane

z jednostka

Zrédto: opracowanie whasne [12, s. 58].

Interakcje miedzykulturowe sg przedmiotem badan w zarzadzaniu miedzykul-
turowym. Zarzadzanie mi¢dzykulturowe, jako dziedzina wiedzy, dostarcza wskazo-
wek umozliwiajacych wspolprace miedzy ludzmi wywodzacymi sie z réznych kultur
[12, s. 25]. Analizuje si¢ tu rézne rodzaje interakeji miedzykulturowych zachodzacych
w wymiarze wewnetrznym, np.: funkcjonowanie i przywddztwo zespotéw wielokul-
turowych, zarzadzanie zasobami ludzkimi, rozwdj kompetencji kulturowych, proble-
matyke ekspatriantéw, kulture organizacyjna w organizacji wielokulturowej; jak i na
styku wymiaru wewnetrznego i zewnetrznego, np.: zarzadzanie wiedza w organizacji
wielokulturowej, w tym w podmiotach zewnetrznych uczestniczacych w sieci korpo-
racyjnej, komunikowanie si¢ migedzykulturowe w obrebie firmy i poza nia, rozwiazy-
wanie konfliktow miedzykulturowych, w tym negocjacje miedzykulturowe [12, s. 23].

Na obecnym etapie rozwoju zarzadzania miedzykulturowego poszukuje si¢ me-
chanizméw integrujacych réznorodnos¢, godzacych dywergencje i konwergencje,
wydobywajacych synergie kulturowg [12, s. 5-6]. W jednej z perspektyw badawczych
charakterystycznych dla aktualnego stanu badan w ramach zarzadzania migdzykultu-
rowego, tzw. kulturowej synergii, poszukuje si¢ skutecznych metod pozwalajacych na
efektywne interakcje miedzykulturowe. Badania ukierunkowane sg na wypracowanie
mechanizméw umozliwiajacych skuteczne funkcjonowanie organizacji w réznych
cze$ciach swiata. Podmiotem badan sg organizacje wielokulturowe, takie jak: korpo-
racje transnarodowe oraz zatrudnieni w nich pracownicy funkcjonujacy w zespotach
wielokulturowych. Analizy dotycza réwniez pracownikow firm krajowych na misjach
zagranicznych czy samych podmiotéw krajowych, ktére nawigzujg kontakty z jed-
nostkami zagranicznymi (klientami, dostawcami) badz stykajg si¢ z réznorodnoscia.
Badania prowadzone sg w celu zidentyfikowania uwarunkowan efektywnych metod
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zarzadzania relacjami miedzykulturowymi. Dlatego tez naukowcy prébuja odkry¢
prawa rzadzace tymi interakcjami [1, s. 29-47; 11, s. 127-149; 12, 5. 28].

W ujeciu kulturowej synergii probuje si¢ odpowiedzie¢ na pytanie, kiedy czyn-
niki kulturowe s istotna determinantg zarzadzania i zachowan ludzi, tym samym,
co jest konieczne dla zapewnienia efektywnych zachowan jednostek i dziatan or-
ganizacji. Badacze skupiajg si¢ zaréwno na opisie i wyjasnieniu interakcji miedzy-
kulturowych, jak i na tworzeniu metod skutecznego wspdétdziatania ludzi z r6znych
kultur [12, s. 28-29].

Pozytywne aspekty interakcji miedzykulturowych

Pomimo tego, iz w perspektywie kulturowej synergii dostrzega si¢ pozytywy wie-
lokulturowosci oraz dazy si¢ do wypracowania mechanizmoéw skutecznej wspol-
pracy miedzykulturowej, w badaniach nadal dominuje podejscie do problematyki
interakcji miedzykulturowych uwypuklajace gtéwnie problemy wynikajace z wielo-
kulturowosci. Ta perspektywa badawcza widoczna jest w analizach réznych obsza-
réw, na ktore wielokulturowos$¢ moze oddzialywag, takich jak: wybor formy wejscia
na rynki zagraniczne, zarzadzanie operacjami zagranicznymi, funkcjonowanie i zy-
wotnos¢ aliansow strategicznych, proces integracji po przejeciu, adaptacja kulturowa
ekspatriantow, efektywnos¢ zespoltdw, integracja spoleczna itp. Na bazie koncepcji
teoretycznych, takich jak teoria tozsamosci spolecznej czy teoria przyciagania in-
terpersonalnego’ wskazuje sie, ze wielokulturowos¢ cztonkéw grupy zaburza iden-
tyfikacje spoleczng i zmniejsza atrakcyjno$¢ tych ,innych’, co w efekcie prowadzi
do probleméw interakeji miedzykulturowych [13, s. 439-447]. Powyzsze podejscie,
cho¢ pomocne w analizie i rozwigzywaniu probleméw wynikajacych z wielokultu-
rowosci, wydaje sie by¢ niepelne. Wkomponowanie perspektywy PPO do analizy
tychze interakcji moze miec zatem istotng warto$¢ poznawcza i praktyczng. Dlatego
w dalszej czesci artykulu zostang uwypuklone pozytywne aspekty interakcji mie-
dzykulturowych.

W jednej z prac, w ktdrej analizowana jest wielokulturowos¢ w ujeciu PPO, zwraca
sie uwage, iz wielokulturowos¢ stuzy jako katalizator zmian poprzez rozwoj kapitatu
spolecznego i pozytywnych relacji interpersonalnych [15, s. 116-133]. Inne pozy-
tywne efekty interakcji miedzykulturowych to: wzrost kreatywnosci, produktyw-
nosci, zdolnosci adaptacyjnych, satysfakeji, poprawa komunikacji [14, s. 690-709].

7 Teoria tozsamo$ci spolecznej wyjasnia zachowanie 0séb w grupie, wskazujac na potrzeby jednostek
identyfikowania si¢ z innymi w zespole. Ten tzw. proces autokategoryzacji jest fatwiejszy, jesli w grupie znaj-
duja si¢ osoby podobne do nas. Takze teoria przyciaggania interpersonalnego dowodzi, ze ludzie preferuja
wspotprace z jednostkami podobnymi do nich. Réznice kulturowe prowadza wiec do ujawniania sie barier
w interakcjach miedzykulturowych [13].
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Przyklady zalet funkcjonowania zespoléw wielokulturowych dyskutowane w litera-
turze przedmiotu to [10, s. 447]:

= lepsze zrozumienie zagranicznych pracownikow;

bardziej efektywna wspdtpraca z zagranicznymi klientami;

lepsze kwalifikacje marketingowe w obstudze klientéw zagranicznych;

wigksza kreatywnosé;

decyzje sprawdzone pod katem wymogéw uwarunkowan lokalnych.
W dalszej czesci artykulu zostang przeanalizowane zwigzki miedzy interakcjami
miedzykulturowymi a kreatywnoscia, satysfakcja i komunikacja.

Stahliin. dowodzg [13, s. 439-447], ze interakcje miedzykulturowe w organizacji
przyczyniaja sie do wzrostu kreatywnosci w wyniku oddzialywania na siebie osob
reprezentujacych odmienne doswiadczenia, modele myslenia i percepcji oraz podej-
$cia do rozwiazywania problemdw. Badacze sugeruja, ze [13, s. 439-447]:

® im bardziej zréznicowane doswiadczenia, bazujace na wiedzy jawnej i ukrytej,
tym wigcej alternatywnych podejs¢ do rozwigzania danego problemu;

= osoby reprezentujace odmienne kultury majg dostep do innych zrédet informa-
cji, jednostek spoza danej grupy, co kreuje dodatkowe mozliwosci;

= zréznicowanie kulturowe oséb w zespole przeciwdziala lub op6znia wystepowa-
nie zjawiska myslenia grupowego.

Satysfakcja z pracy przyczynia si¢ do ujawniania szeregu pozytywnych zacho-
wan w organizacjach, takich jak: wzrost zaangazowania, spadek fluktuacji personelu
czy poziomu nieobecnosci w pracy. Bazujac na koncepcjach tozsamosci spolecznej
i przyciagania interpersonalnego, nalezaloby sadzi¢, iz interakcje miedzykulturowe
nie przyczyniajg si¢ do odczuwania satysfakcji, gdyz réznorodno$¢ zakléca podo-
bienstwa miedzy ludzmi. Dlatego tez w wielu analizach zwraca si¢ uwage, ze zwiazki
miedzy wielokulturowoscig a satysfakcja sa negatywne [2, s. 227-248]. Niemniej jed-
nak pojawily sie tez wyniki badan wskazujace, iz interakcje miedzykulturowe moga
by¢ zrédlem satystakcji. Przyczyn upatruje si¢ w tym, iz interakcje miedzykulturowe
zaspokajajg potrzeby réznorodnosci, rozwoju, przygody [14, s. 690-709]. Osoby, ktd-
rych kariery zawodowe zwigzane sg z pracg w otoczeniu miedzynarodowym, pod-
kreslaja, ze ten typ pracy daje im mozliwos¢ uczenia sie, zdobywania nowych do-
$wiadczen i rozwoju osobistego [16, s. 628-648]. Ponadto mozna przypuszczad, iz
interakcje miedzykulturowe sg Zrédlem satysfakeji, gdyz osoby w nich uczestniczace
czerpia zadowolenie z tego, ze radza sobie ze szczegdlnym rodzajem wyzwan cha-
rakterystycznych dla tego typu relacji interpersonalnych. Skuteczne rozwigzywanie
problemoéw we wspdtpracy przyczynia sie do wzrostu satysfakeji w wyniku budowy
zaufania, co dalej usprawnia proces dzielenia sie wiedzg i uczenia si¢ [14, s. 690-709].

Na podobne do opisanych powyzej zaleznosci wskazuja takze wyniki badan au-
torki opublikowane w monografii pt. Bariery w zarzgdzaniu miedzykulturowym. Per-
spektywa filii zagranicznych korporacji transnarodowych [12, s. 185-186]. Autorka
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przeprowadzila wywiady z uczestnikami kontaktéw miedzykulturowych w filiach
zagranicznych korporacji transnarodowych prowadzacych dziatalnos¢ w Polsce®.
Poziom satysfakcji z kontaktéw z obcokrajowcami oraz zadowolenia z pracy wraz
z przyczynami tego stanu opisano w tabeli 1.

Tabela 1. Poziom zadowolenia z kontaktéw miedzykulturowych i pracy w firmie
z kapitatem zagranicznym wedtug opinii uczestnikéw badania barier
kulturowych w filiach zagranicznych KTN w Polsce

Poziom satysfakcji z kontaktéw miedzykulturowych Odsetek oséb (%)
satysfakcjonujace 54,5
wysoce satysfakcjonujace 38,6
obojetne 6,8
niesatysfakcjonujace 4,5
Zadowolenie z pracy w filii zagranicznej KTN Odsetek oséb (%)
wystepowanie zadowolenia z pracy w filii 87,5
Przyczyny zadowolenia z pracy Przyczyny niezadowolenia z pracy

zaspokajanie potrzeby samorozwoju,

praca dla korporacji,

kontakty z obcokrajowcami,

bodzce finansowe (poziom pfac, stabilnos¢ finansowa),
atmosfera,

bodzce materialne inne niz pfaca,

zaspokajanie potrzeby szacunku,

zaspokajanie potrzeby bezpieczenstwa.

u bariery kulturowe,
u wypalenie,
B staby rozwdj filii w Polsce.

Zrédlo: [12, s. 186].

Niemal wszyscy rozméwcy odczuwali satysfakcje z kontaktéw miedzykulturo-
wych i z pracy w korporacji. Podawane byly rézne przyczyny zadowolenia z pracy,
w tym najczesciej zaspokajanie potrzeby samorozwoju. Drugim istotnym powodem
satysfakeji z pracy byl fakt zatrudnienia w korporacji. Podkreslano np., ze wiaze sie
to z otwartoscig na $wiat. Wielu rozméwcéw wymieniato kontakty miedzykulturowe
jako zrodto zadowolenia z pracy (trzecia co do waznosci przyczyna satysfakeji z pracy
wérdd uczestnikéw badania). W jednym z wywiadéw stwierdzono np. ,,Szczescie za-
wodowe, Ze spotkalem w swojej karierze obcokrajowcow” (cyt. z wywiadu). Warto

8 Uczestnikami badan byli gtéwnie menedzerowie Sredniego i najwyzszego szczebla reprezentujacy rézne
komorki organizacyjne firmy. Proba do badan zostata dobrana w sposéb nielosowy, metoda doboru celo-
wego i kuli $nieznej. Pozyskano wyniki od 45 os6b majacych doswiadczenia z pracy w 48 filiach zagranicz-
nych o réznym zrédle pochodzenia kapitatu. Wywiady poglebione czesciowo ustrukturyzowane prowadzone
byly gtéwnie w siedzibach filii. Trwaty ok. 1,5 h. Przedmiotem badan byly bariery wystepujace w interakcjach
miedzykulturowych w filiach. Peten opis metodyki badan wraz z ich wynikami zawiera przywolywana mo-
nografia autorki [12, s. 131-210, 227-272].
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réwniez dodag, iz jednym z powdd niezadowolenia z pracy byly nieefektywne re-
lacje miedzykulturowe, na co réwniez zwracali uwage uczestnicy badania. Tym sa-
mym mozna wysuna¢ hipoteze, iz praca w wielokulturowym srodowisku oraz suk-
ces osiggany w interakcjach miedzykulturowych wplywaja na zadowolenie z pracy
[12,s. 196, 206].

Badania wskazuja, Ze w interakcjach miedzykulturowych napotyka na problemy
w obszarze komunikacji [14, s. 690-709]. Takze wyniki badan autorki potwierdzaja
te hipoteze. Obszar komunikacji byt wymieniany przez rozméwcow jako ten, w kto-
rym najczesciej ujawnialy sie bariery. Wigzalo si¢ to m.in. z niedostatecznymi umie-
jetnosciami lub niechecia w postugiwaniu sig jezykiem roboczym wsréd uczestnikow
kontaktow miedzykulturowych, tzw. barierg wylaczenia czy syndromem native spe-
akera®. Zwracano takze uwage na koszty komunikacji w jezyku roboczym, co bywa
istotnym obcigzeniem dla budzetu filii [12, s. 178-179]. Jednak w badaniach kiero-
wanych przez Stahla zauwazono, iz komunikacja migedzykulturowa moze by¢ efek-
tywna. Wszystko zalezy od tego, ktéra warstwa kultury brana jest pod uwage przez
uczestnikdw kontaktu miedzykulturowego. Jesli uwzgledniaja oni jedynie aspekt
fatwy do obserwacji, taki jak pochodzenie narodowosciowe, komunikacja inter-
personalna napotyka na bariery. Jednak gdy cztonkowie zespotu wielokulturowego
postrzegaja i dostrzegaja roznice kulturowe w obszarze wartosci i postaw, wowczas
efektywnos¢ komunikacji miedzykulturowej rosnie. W takiej sytuacji komunikacja
jest kanalem transmisji wiedzy i uczenia sie, ktore wspieraja kreatywnos¢ w wyniku
interakcji migdzykulturowych. Wéwczas uczestnicy takich kontaktéw doktadajg sta-
ran, by by¢ dobrze zrozumianym i przedstawi¢ jasno swoje pomysty oraz uwazniej
stuchaja. Wytwarzajace si¢ w wyniku takich interakeji wigzi spoleczne usprawniajg
komunikacje i sg Zrodlem satysfakcji.

Na rysunku 3 przedstawiono zidentyfikowane w tej czesci artykutu zaleznosci.
Z przeprowadzonych dotychczas rozwazan wynika, iz interakcje migdzykulturowe
pobudzaja do wiekszej kreatywnosci, uczenia sie i dzielenia wiedza, usprawniaja
w ten sposob komunikacje i przyczyniaja sie do zadowolenia z pracy. W efekcie w or-
ganizacji wielokulturowej wyksztalca si¢ pozytywny kapital spoteczny korzystnie
wplywajacy na jej funkcjonowanie. Warunkiem ujawniania si¢ tych pozytywnych
efektow jest z pewnoscig takze zdolnos¢ dostrzegania mozliwych zrodet proble-
moéw w interakcjach miedzykulturowych, reagowanie na powyzsze sytuacje, a wiec

9 Bariera wylaczenia ma miejsce wtedy, gdy cze$¢ 0s6b uczestniczacych w kontakcie miedzykulturowym
przechodzi w trakcie komunikacji na jezyk ojczysty, niezrozumialy dla pozostatych, ktorzy odczuwaja wow-
czas pewien dyskomfort i ,wylaczenie” z rozmoéw. Syndrom native speakera rozumiany jest jako trudnoéé
w komunikacji z obcokrajowcami w jezyku, ktéry jest dla nich jezykiem ojczystym, pomimo jego znajomo-
$ci. Zaobserwowano, ze osoby niebedace native speakerami doktadaja staran, by by¢ dobrze zrozumianymi,
mowig prostszym jezykiem i sa wyrozumiate dla popelnianych bledéw, dzigki czemu komunikacja z nimi
bywa latwiejsza, odwrotnie niz z native speakerami [12,s. 179].
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przelamywanie barier we wspolpracy z przedstawicielami innych kultur. Stad wy-
daje sie zasadne integrowanie ujecia ,,tradycyjnego’, skoncentrowanego na barierach,
z perspektywa PPO.

Rysunek 3. Pozytywne aspekty interakcji miedzykulturowych

Interakcje migdzykulturowe

!

Przetamywanie barier interakcji
miedzykulturowych

I
v v v

Kreatywnos¢ —> Satysfakcja B Efektywna komunikacja

»
< L

v
Pozytywny kapitat spoteczny

Zrédto: opracowanie wlasne.

Podsumowanie

Celem rozwazan podjetych w pracy bylo uwypuklenie pozytywnych aspektéw
interakcji migdzykulturowych. Podkreslono zwlaszcza trzy efekty tychze interakeji,
mianowicie: ich zwigzek z kreatywnoscig, satysfakcja i usprawnianiem komunikacji.
W rezultacie probowano wskaza¢, ze interakcje miedzykulturowe przyczyniaja si¢
do budowy pozytywnego kapitalu spolecznego, jezeli ich uczestnicy potrafig i chca
przelamywac bariery kulturowe.

Badania prowadzone przez autorke ujawnily wystepowanie réznych rodzajow
barier interakcji migdzykulturowych w filiach zagranicznych korporacji transnaro-
dowych. Uczestnicy tych badan wskazywali takze rozne mechanizmy ich przezwy-
cigzania w zalezno$ci od obszaru wystepowania, ktére mozna taktowacé w kontekscie
podjetego tematu rozwazan jako determinanty budowy pozytywnego kapitalu spo-
tecznego w organizacji wielokulturowej. Probujac uogdlni¢ wyniki tych badan, jak
i analiz teoretycznych, mozna wymieni¢ nastepujace wybrane warunki efektywnych
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interakcji miedzykulturowych, odniesione do poziomu jednostek uczestniczacych

w tego typu relacjach [12, s. 195]1%:

= sumienne przygotowanie si¢ do interakeji migdzykulturowych;

m przyjecie wlasciwej postawy: nastawienia na wspolprace, otwartosci na uczenie
sie, zmiany i réznice kulturowe, empatii;

= doskonalenie wlasnych umiejetnosci komunikacyjnych;

= rozwoj kompetencji kulturowych.

Autorka wyraza nadzieje, iz problematyka zaprezentowana w artykule rozpocznie
szersza dyskusje w $rodowisku naukowym nad aspektami pozytywnymi interakcji
miedzykulturowych oraz przydatnosci koncepcji PPO w ich badaniu. Rozwazania
zawarte w tym artykule stanowig zaledwie wstep do tego typu dyskusji, stad pewne
zagadnienia zostaly jedynie zarysowane. Podobnie konieczna jest glebsza, krytyczna
analiza samej koncepcji PPO i zalozen z nig zwigzanych.
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INTERAKCJE MIEDZYKULTUROWE W UJECIU
POZYTYWNEGO POTENCJALU ORGANIZAC]I

Streszczenie

Wraz z obecnoscig przedsiebiorstw transnarodowych na rynkach krajéw goszczacych
kontakty z obcokrajowcami stajg sie coraz bardziej powszechne. Podjecie takiego kontaktu
wigze sie z uczestnictwem w interakcjach miedzykulturowych. Mimo iz w literaturze
przedmiotu dostrzega sie korzysci tego typu interakeji badania uwypuklaja gléwnie problemy
z nimi zwigzane. Taka perspektywa badawcza jest charakterystyczna dla tzw. tradycyjnego
nurtu badan w naukach o zarzadzaniu. To tradycyjne podejscie wydaje si¢, ze nie w pelni
oddaje prawdziwa nature interakcji miedzykulturowych, gdyz np. nie dostrzega sie w nim,
iz interakcje miedzykulturowe przyczyniaja si¢ do budowy kapitatu spolecznego organizacji.
Dlatego celem artykutu jest uwypuklenie pozytywnych aspektéw interakcji miedzykultu-
rowych. Autorka odwotuje si¢ do nowej koncepcji zarzadzania, Pozytywnego Potencjatu
Organizacji, by opisa¢ zwigzki interakcji miedzykulturowych z kreatywnoscia, komunikacja
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oraz satysfakcja z pracy. Analizy oparte s3 na przegladzie literatury, a w odniesieniu do
komunikacji i satysfakeji z pracy — takze na wynikach badan wtasnych. Na podstawie przepro-
wadzonych rozwazan mozna wysunaé wnioski, ze interakcje miedzykulturowe pobudzaja
kreatywno$¢, usprawniaja komunikacje oraz przyczyniajg si¢ do zadowolenia z pracy.

SEOWA KLUCZOWE: INTERAKCJE MIEDZYKULTUROWE, FILIE ZAGRANICZNE
KORPORAC]JI TRANSNARODOWYCH, POZYTYWNY POTENCJAE ORGANIZAC]I

INTERCULTURAL INTERACTIONS — POSITIVE
ORGANIZATIONAL SCHOLARSHIP APPROACH

Abstract

Contacts with foreigners become more and more common as globalisation of the world
economy has progressed. Transnational corporations in host economies are one of the
evidence of economic globalisation. Getting into touch with foreigners includes partici-
pation in intercultural interactions. Although, the literature has noticed benefits of such
relationships, researches still emphasise their obstacles. This approach is typical of so-called
traditional stream in management researches. Such traditional approach may impoverish
understanding of a genuine nature of intercultural interactions. It ignores the fact that inter-
cultural interactions contribute to building of social capital of an organization. Thus, the aim
of this article is to emphasise the positive aspects of intercultural interactions. The author
refers to the new management concept, Positive Organisational Scholarship, in order to
portrait relationships between intercultural interactions, creativity, communication, and
job content. The analyses are based on literature review as well as the author’ research when
communication and job satisfaction are considered. Conclusions can be drawn that inter-
cultural interactions contribute to organizational creativity, efficient communication and
job satisfaction.

KEY WORDS: INTERCULTURAL INTERACTIONS, FOREIGN SUBSIDIARIES OF
TRANSNATIONAL CORPORATIONS, POSITIVE ORGANIZATIONAL SCHOLARSHIP
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