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Pozytywne aspekty interakcji miedzykulturowych
w Srodowisku wielokulturowym

Streszczenie. W artykule podjeto problematyke interakcji migdzykulturowych, akcentujac ich
pozytywne strony, zgodnie z aktualnym kierunkiem badan w literaturze $wiatowej, w ktorych coraz
czesciej ukazuje si¢ korzysci ptynace z kontaktow zawodowych z przedstawicielami innych kultur.
Na poczatku dokonano przegladu literatury, wskazujac zarowno na luke badawcza, jak i obecny
dorobek badan. Nastepnie przedstawiono metodyke i wyniki badan wtasnych na temat pozytywnych
aspektow interakcji migdzykulturowych. W zakonczeniu ujgto najwazniejsze wnioski, podkreslajac
istotny wptyw kontaktow z obcokrajowcami dla rozwoju zasobow ludzkich.

Stowa kluczowe: interakcje miedzykulturowe, filie zagraniczne, przedsigbiorstwa wielonaro-
dowe, zespoty wielokulturowe

Wstep

Zainteresowania badaczy zjawiskiem interakcji mi¢dzykulturowych zacho-
dzacych w przedsigbiorstwach wielonarodowych i zespotach wielokulturowych,
realizowane przez nich w badaniach, poczatkowo koncentrowaty si¢ na proble-
mach, ktore wigza si¢ z takimi relacjami, i ich negatywnym wptywie na efek-
tywno$¢ funkcjonowania tych jednostek. Znacznie mniej miejsca w literaturze
z zakresu biznesu migdzynarodowego, zarzadzania mi¢dzynarodowego i mi¢dzy-
kulturowego oraz migdzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi poswigca-
no dotad analizie pozytywnych aspektow relacji interpersonalnych w srodowisku
wielokulturowym. Warto jednak przyjac¢, ze interakcje migdzykulturowe — jako
szczegllny typ relacji spotecznych — moga korzystnie oddziatywac na funkcjono-
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wanie podmiotéw w otoczeniu wielokulturowym. Zasadne jest wigc uzupetnienie
luki w badaniach dotyczacych interakcji miedzykulturowych poprzez identyfika-
cje ich pozytywnych aspektow.

W tym celu dokonano przegladu literatury oraz prezentacji wynikow pilotazo-
wych badan wlasnych przeprowadzonych wsrod menedzeréw filii zagranicznych
korporacji wielonarodowych i studentoéw — uczestnikow zespotéw wielokulturo-
wych. Podjete rozwazania mogg by¢ przyczynkiem do petiejszego zrozumienia
interakcji miedzyludzkich w §rodowisku wielokulturowym, ktére wiaza si¢ nie
tylko z barierami', ale i pozytywnymi efektami.

1. Przeglad literatury

Interakcje migdzykulturowe definiuje si¢ jako wzajemne oddziatlywanie na
siebie ludzi reprezentujacych odmienne kultury?. Obejmuja one zachowania zo-
rientowane na drugg osobe, cho¢ niekoniecznie zaktadajg kontakt fizyczny, co
oznacza, ze mogg mie¢ charakter posredni’. W interakcjach miedzykulturowych
uczestnicza wigc jednostki o roznych wzorcach zachowan i myslenia. Wzorce te
sg wykorzystywane do interpretowania tego, co dzieje si¢ w otaczajgcej rzeczy-
wistosci®. Uczestnicy kontaktu miedzykulturowego analizuja dziatania lub zacho-
wania drugiej strony przez pryzmat wiasnych ,,soczewek” kulturowych®. W od-

! Szerzej na temat barier w interakcjach migdzykulturowych i ich negatywnym wptywie pisza
m.in. G. Lodorfos, A. Boateng, The role of culture in the merger and acquisition process. Evidence
from the European chemical industry, ,,Management Decision” 20006, t. 44, nr 10, s. 1405-1421;
T. Patel, The Role of Dynamic Cultural Theories in Explaining the Viability of International Strate-
gic Alliances, ,,Management Decision” 2007, t. 45, nr 10, s. 1532-1559; M. Rozkwitalska, Bariery
w zarzqdzaniu miedzykulturowym. Perspektywa filii zagranicznych korporacji transnarodowych,
Wolters Kluwer, Warszawa 2011; eadem, Barriers of cross-cultural interactions according to the
research findings, ,,Journal of Intercultural Management” 2011, nr 3 (2), s. 127-142; eadem, Human
Resource Management strategies for overcoming the barriers in cross-border acquisitions of Mul-
tinational Companies: The case of multinational subsidiaries in Poland, ,,Social Sciences” 2012,
t. 77, nr 3, s. 77-87; O. Shenkar, Cultural Distance Revisited: Towards a More Rigorous Concep-
tualization and Measurement of Cultural Differences, ,,Journal of International Business Studies”
2001, t. 23, nr 3, s. 519-535; D.W. White, R.K. Absher, K.A. Huggins, The effects of hardiness and
cultural distance on sociocultural adaptation in an expatriate sales manager population, ,,Journal
of Personal Selling & Sales Management” 2011, t. 31, nr 3, s. 325-337.

2 M. Rozkwitalska, Barriers of cross-cultural..., op. cit.

* RJ. Rummel, Understanding Conflict and War, t. 1I: The Conflict Helix, Sage, Beverly Hills,
Ca 1976.

4 A. Webb, P.C. Wright, The expatriate experience: Implications for career success, ,Career
Development International” 1996, nr 1 (5), s. 38-44.

5 Zdajac sobie sprawg z bogactwa interpretacji stowa ,,kultura” w literaturze przedmiotu, w ar-
tykule przyjeto, ze kultura stanowi wzorzec wszystkich rodzajéw zachowan ludzkich, ,,soczewki”,
przez ktore ludzie interpretuja otaczajaca ich rzeczywisto$¢, oraz kolektywne zaprogramowanie
umystowe pewnej grupy. D. Luna, S.F. Gupta, An integrative framework for cross-cultural consu-



Pozytywne aspekty interakcji miedzykulturowych w srodowisku wielokulturowym 205

niesieniu do przedsi¢biorstw wielonarodowych, interakcje miedzykulturowe beda
uwzglednia¢ wszelkie formy kontaktu migdzy pracownikami z réznych kultur,
zarowno bezposrednie, jak i posrednie, wewnetrzne i zewnetrzne®.

W literaturze z zakresu biznesu mig¢dzynarodowego, ktorej jednym z gtow-
nych przedmiotéw analiz sg korporacje wielonarodowe, stosunkowo niewiele
miejsca poswigca si¢ zachodzacych w nich interakcjom migdzykulturowym’.
Ponadto studia zostaty zdominowane przez punkt widzenia centrali, co niekiedy
bywa ograniczeniem, gdyz takze od menedzerdow lokalnych i1 ekspatriantow w fi-
liach zagranicznych oczekuje si¢ umiejgtnosci taczenia kultur centrali korporacji
i jej jednostek lokalnych®.

Z kolei w literaturze z zakresu zarzadzania migdzynarodowego i miedzykul-
turowego, korporacje analizowane sg z reguly w ujgciu geocentrycznym, ktore
zaktada, ze podmioty te funkcjonuja ponad kulturami lub niezaleznie od nich, co
sprawia, ze mniejszy nacisk kladziony jest na potrzebe badania interakcji miedzy-
kulturowych w tych jednostkach. Relacje miedzykulturowe sg natomiast analizo-
wane w ujeciu synergicznym lub tagczonym, cho¢ przedmiotem badan nie zawsze
sg wowczas przedsicbiorstwa wielonarodowe, ale kazdy podmiot, ktory w takich
relacjach uczestniczy’.

mer behaviour, ,International Marketing Review” 2001, t. 18, nr 1, s. 45-69; G. Hofstede, Cultures
and Organizations: Software of the Mind, McGraw-Hill, New York 1997, s. 5.

¢ Zgodnie z takim ujeciem do interakcji migdzykulturowych zaliczono np. pracg w zespole
wielokulturowym, w tym wirtualnym, relacje stuzbowe z ekspatriantem, negocjacje z partnerem
zagranicznym, kontakty stuzbowe z innymi jednostkami przedsigbiorstwa wielonarodowego, za-
graniczne wyjazdy shuzbowe.

7 Zamiast tego badacze opisuja m.in. formy ekspansji mi¢dzynarodowej oraz powody ich
wyboru, proces umigdzynarodowienia, struktury przedsigbiorstw wielonarodowych i ich strategie,
role fili zagranicznych. Zob. The Oxford Handbook of International Business, red. A.M. Rugman,
T.L. Brewer, Oxford University Press, New York 2003; A. Zorska, Ku globalizacji. Przemiany
w korporacjach transnarodowych i w gospodarce swiatowej, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa
2000; eadem, Korporacje transnarodowe. Przemiany, oddzialywania, wyzwania, PWE, Warszawa
2007; Biznes miedzynarodowy — obszary decyzji strategicznych, red. M.K. Nowakowski, Key Text,
Warszawa 2000; Biznes migdzynarodowy. Od internacjonalizacji do globalizacji, red. M.K. Nowa-
kowski, Wyd. SGH, Warszawa 2005.

8 'W. Dorow, S. Blazejewski, Global corporate cultures: Management between cultural diver-
sity and cultural integration, w: Cultural Forum. Corporate Cultures in Global Interaction, red.
L. Mohn, t. III, Bertelsmann Foundation, Gutersloh 2003, s. 12-29; S.R. Fitzsimmons, Ch. Miska,
G.K. Stahl, Multicultural employees: Global business’ untapped resources, ,,Organizational Dy-
namics” 2011, t. 40, nr 3, s. 199-206; M. Rozkwitalska, Staffing top management positions in multi-
national subsidiaries — a local perspective on expatriate management, ,,GSTF Journal on Business
Review” 2012, nr 2(2), s. 50-56.

® N.J. Adler, 4 typology of management studies involving culture, ,Journal of International
Business Studies” Fall 1983, s. 29-47; N. Jacob, Intercultural Management, Kogan Page, London
— Sterling 2003.



206 Malgorzata Rozkwitalska

Odrebnym obszarem analiz w literaturze z zarzadzania mi¢dzykulturowego
jest zjawisko réznorodnosci. Jednym ze zrddet roznorodnosci cztonkéw organi-
zacji sg roznice kulturowe!'. Jednak — jak wskazuja autorzy — réznice kulturowe
ujawniajgce si¢ m.in. podczas interakcji migdzykulturowych moga powodowac
odmienne skutki od tych wywolywanych przez pozostale czynniki réznicujace,
takie jak: wiek, ple¢, rasa, zdolnosci poznawcze, edukacja. Nie zawsze wigc wy-
niki badan nad zjawiskiem réznorodnosci, o ile nie wskazuja, jaka byta podstawa
zroznicowania, mogg by¢ odnoszone do efektow relacji miedzykulturowych!!.

W literaturze przedmiotu istnieje wigc luka badawcza uzasadniajaca potrzebe
badania interakcji miedzykulturowych w przedsigbiorstwach wielonarodowych
z perspektywy lokalnej i synergicznej. Do rozwazan prezentowanych w artykule
wlaczono ponadto wyniki badan innych autoréw dotyczacych zjawiska ré6znorod-
nosci'2.

W literaturze na temat réznorodno$ci w zespotach wskazywano dotad naste-
pujace pozytywne efekty zachodzacych w nich interakcji: wzrost kreatywnosci,
produktywnosci, poprawa jakosci, zdolno$ci uczenia si¢ i zywotnosci, pozytywne
zmiany organizacyjne, wzrost satysfakcji i efektywnosci komunikowania sig¢".
Jednoczesnie identyfikowano warunki konieczne ich ujawniania si¢. Zauwazono
np., ze czynniki sytuacyjne maja wptyw na to, jakie efekty przynosza interakcje
migdzykulturowe, oraz to, ze ,,wlaczajacy” multikulturalizm jest niezbedny w za-
rzadzaniu ré6znorodnoscig'.

10" G.K. Stahl, M. Maznevski, A. Voigt, K. Jonsen, Unrevealing the effects of cultural diversity
in teams: A meta-analysis of research on multicultural work groups, ,,Journal of International Busi-
ness Studies” 2010, t. 41, nr 4, s. 690-709; K.L. Yeager, F.M. Nafukho, Developing diverse teams
to improve performance in the organizational setting, ,,European Journal of Training and Develop-
ment” 2012, t. 36, nr 4, s. 388-408.

" S.K. Horwitz, I.B. Horwitz, The effects of team diversity on team outcomes: A meta-analytic
review of team demography, ,,Journal of Management” 2007, t. 33, nr 6, s. 987-1015; G.K. Stahl,
M. Maznevski, A. Voigt, K. Jonsen, op. cit.

12 Interesujace jest m.in. to, czy zidentyfikowane pozytywne aspekty interakcji migdzykulturo-
wych opisywane w literaturze na temat réznorodnosci mozna zaobserwowac takze w przedsigbior-
stwach wielonarodowych i ich jednostkach lokalnych.

13 W.E. Watson, K. Kumar, L.K. Michaelsen, Cultural diversity s impact on interaction process
and performance: Comparing homogeneous and diverse task groups, ,,Academy of Management
Journal” 1993, nr 36, s. 590-602; R.J. Ely, D.A. Thomas, Cultural diversity at work: The effects of
diversity perspectives on work group processes and outcomes, ,,Administrative Science Quarterly”
2001, nr 46, s. 229-273; M.N. Davidson, E.J. James, The engines of positive relationships across
difference: Conflict and learning, w: Exploring positive relationships at work: Building a theoreti-
cal and research foundation, red. J. E. Dutton, B.R. Ragins, Lawrence Erlbaum, Mahwah, NJ 2006,
s. 137-158; F.G. Stevens, V.C. Plaut, J. Sanchez-Burks, Unlocking the benefits of diversity. All-
inclusive multiculturalism and positive organizational change, ,,The Journal of Applied Behavioral
Science” 2008, t. 44, nr 1, s. 116-133.

4 F.G. Stevens, V.C. Plaut, J. Sanchez-Burks, op. cit.; G.K. Stahl, M. Maznevski, A. Voigt,
K. Jonsen, op. cit.
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Poprawe¢ komunikacji na skutek interakcji migdzykulturowych wyjasnia-
no w nastepujacy sposob: jesli uczestnicy takiego kontaktu koncentruja si¢ na
glebokim podtozu réznorodnosci, ktore tworzg wartosci i postawy, komunika-
cja miedzykulturowa jest bardziej efektywna, gdyz staje si¢ kanatlem transmisji
wiedzy i uczenia si¢ prowadzacym do wickszej kreatywnos$ci. Ponadto takie in-
terakcje przyczyniajg si¢ do budowy wigzi spotecznych, ktére zwrotnie popra-
wiaja komunikacj¢ oraz przyczyniajg si¢ do odczuwania satysfakcji przez jej
uczestnikow'.

Powodéw, dla ktorych interakceje miedzykulturowe skutkujg satysfakeja, po-
szukuje si¢ w wyzwaniach, z ktorymi mierzg si¢ osoby funkcjonujace w §rodo-
wisku wielokulturowym. Praca w takim otoczeniu moze zaspokajaé potrzeby
réznorodnosci, rozwoju czy przygody. Poza tym zdolno$¢ rozwiazywania pro-
blemoéw pojawiajacych si¢ w takich interakcjach bywa zrodlem osobistego za-
dowolenia'é.

Wskazéwek dotyczacych wystgpowania pozytywdw interakcji migdzykul-
turowych dostarczajg takze teoria przetwarzania informacji i hipoteza kontaktu
grupowego. Zgodnie z teorig przetwarzania informacji réznorodnos$¢ cztonkoéw
zespolu umozliwia dostep do szerszego zakresu informacji, perspektyw, modeli
mentalnych i percepcyjnych, a tym samym wielo$ci podej$¢ do rozwigzania pro-
blemu. W efekcie zapobiega lub op6znia wystapienie syndromu myslenia grupo-
wego, pobudza kreatywno$¢ i innowacyjno$¢ oraz zdolno$¢ adaptacji'’. Zgod-
nie z hipoteza kontaktu czeste interakcje miedzy reprezentantami réznych grup,
np. kulturowych, prowadza do zmniejszenia wzajemnych uprzedzen, pozytywnie
oddziatujac na relacje interpersonalne'®. Wedlug badan czestotliwo$¢ interakceji

5 G.K. Stahl, M. Maznevski, A. Voigt, K. Jonsen, op. cit.; G.K. Stahl, K. Mikela, L. Zan-
derd, M.L. Maznevski, op. cit.; M. Rozkwitalska, Interakcje miedzykulturowe w ujeciu Pozytywnego
Potencjatu Organizacji, ,,Organizacja i Kierowanie” 2012, nr 4 (153), s. 15-28.

16 V. Suutari, K. Mékeld, The career capital of managers with global careers, ,,Journal of Man-
agerial Psychology” 2007, t. 22, nr 7, s. 628-648; G.K. Stahl, M. Maznevski, A. Voigt, K. Jonsen,
op. cit.; M. Rozkwitalska, Interakcje..., op. cit.

17 W.E. Watson, K. Kumar, L.K. Michaelsen, op. cit.; T.H. Cox, Cultural diversity in organiza-
tions. Theory, research, and practice, Benett-Koehler Publishers, San Francisco 1994; G.K. Stahl,
K. Mékeld, L. Zanderd, M.L. Maznevski, A look at the bright side of multicultural team diver-
sity, ,,Scandinavian Journal of Management” 2010, nr 26, s. 439-447; G.K. Stahl, M. Maznevski,
A. Voigt, K. Jonsen, op. cit.

18 M. Bilewicz, Kiedy kontakt ostabia uprzedzenia? Kategoryzacje spoleczne i temporalne
Jjako warunki skutecznosci kontaktu miedzygrupowego, ,,Psychologia Spoteczna” 2006, nr 2(2),
s. 63—74; T. Pettigrew, L. Tropp, How does intergroup contact reduce prejudice? Meta-analytic tests
of three mediators, ,,European Journal of Social Psychology” 2008, t. 38, nr 6, s. 922-934; R. Turner,
M. Hewstone, A. Voci, C. Vonofakou, 4 test of the extended intergroup contact hypothesis: The
mediating role of intergroup anxiety, perceived ingroup and outgroup norms, and inclusion of the
outgroup in the self, ,,Journal of Personality and Social Psychology” 2008, t. 95, nr 4, s. 843-860;
K.L. Yeager, F.M. Nafukho, op. cit.
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mie¢dzykulturowych z lokalnymi pracownikami ma takze pozytywny wplyw na
adaptacje kulturowa ekspatriantdw, a tym samym potencjalny sukces w pracy
w wielokulturowym $rodowisku'.

2. Wyniki badan

Jako$ciowe badania pilotazowe, ktorych wyniki zostang ponizej przedstawio-
ne, przeprowadzono w dwoch etapach. Pierwszy obejmowat analize pozytyw-
nych aspektéw interakcji migdzykulturowych i mial miejsce na poczatku 2013 r.
O wypowiedz na pytanie skierowane drogg mailowa, brzmiace: ,,Czy dostrzegaja
Panstwo pozytywne aspekty (efekty) interakcji migdzykulturowych (kontaktow
z obcokrajowcami) w pracy? A jesli tak, to prosze opisa¢ swoje doswiadczenia/
spostrzezenia na ten temat”, poproszeni zostali polscy menedzerowie i specjalisci
pracujacy w filiach korporacji wielonarodowych w naszym kraju®.

Drugi etap badan pilotazowych, majacy miejsce w maju 2013 r. i prowadzony
metodg zogniskowanego wywiadu grupowego, obejmowal dyskusje ze studen-
tami na temat pozytywnych i negatywnych aspektow?! interakcji miedzykultu-
rowych podczas zrealizowanego przez nich projektu w ramach X-culture?. Tym
razem uczestnikami badan byli glownie Litwini®.

¥ D.W. White, R.K. Absher, K.A. Huggins, op. cit.

% Lista mailingowa, a tym samym proba badawcza, pochodzita z badan, ktore odbyty si¢
na przetomie 2009 i 2010 r. Analizowano wowczas bariery kulturowe w funkcjonowaniu filii za-
granicznych korporacji wielonarodowych. Do badan poprzedzajacych uczestnicy zostali dobrani
W sposob nielosowy (metody doboru celowego i kuli $nieznej). W sumie uzyskano informacje od
45 o0so6b, gtownie menedzeréw najwyzszego i $redniego szczebla, pracujacych dla firm o réznym ka-
pitale zagranicznym i przynaleznos$ci branzowej. Szczegoly na temat metodyki badan dotyczacych
barier kulturowych, doboru i cech proby zawiera praca: M. Rozkwitalska, Bariery w zarzqdzaniu...,
op. cit., s. 143-161.

21 Ze wzgledu na cel artykutu w prezentowanych wynikach badan nie przedstawiono opinii na
temat negatywnych aspektow wspotpracy migdzykulturowej. Trzeba jednak doda¢, ze uczestnicy
badania wskazywali takze na problemy w interakcjach migdzykulturowych, wynikajace nie tylko
z faktu roznic kulturowych, ale z umiejetnosci pracy w zespole wirtualnym.

22 X-culture to miedzynarodowy projekt zainicjowany w 2010 r. przez V. Tarasa z amery-
kanskiego uniwersytetu Poinocnej Karoliny w Greensboro. Jego celem jest rozwdj kompetencji
miedzykulturowych studentow, ktorzy pracuja przez kilka miesiecy w wirtualnych, migdzynaro-
dowych, 7-osobowych zespotach (po jednej osobie z danego kraju) nad zadaniem biznesowym
w ramach zaje¢, np. z biznesu migdzynarodowego. Komunikacja odbywa si¢ w jezyku angielskim.
W trakcie projektu prace studentdw sa koordynowane przez prowadzacego wyktadowce z danej
uczelni. Efekty pracy, w tym te dotyczace interakcji w zespole, podlegaja ocenie, m.in. w drodze
badan ankietowych wérod uczestnikow i informacji zwrotnych od koordynatoréw projektu. Wigcej
o projekcie: www.x-culture.org/ [30.07.2013].

» Badania przeprowadzono podczas wyktadu i zajgé ¢wiczeniowych w ramach przedmiotu
Strategic Management w ramach wyjazdu dydaktycznego na Uniwersytet Technologiczny w Kow-
nie (Wydzial Nauk Spotecznych), finansowanego przez LPP Erasmus Programm. J¢zykiem komu-
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Uzyskane w trakcie pilotazu opinie pozwolity potwierdzi¢ wyniki badan pre-
zentowane przez innych autoréw w literaturze przedmiotu, jak i rzuci¢ nowe §wia-
tlo na zagadnienie interakcji migdzykulturowych. Jedynie w przypadku komu-
nikacji miedzykulturowej uczestnicy badan nie wskazywali, iz jest ona bardziej
efektywna. Zwracali natomiast uwage na mozliwo$¢ doskonalenia jezyka angiel-
skiego w trakcie kontaktow z obcokrajowcami czy samo uczestnictwo w komuni-
kacji miedzykulturowej. Uczestnicy badan pilotazowych nie wspomnieli rowniez
wprost o satysfakeji jako pozytywnym aspekcie interakcji z reprezentantami in-
nych kultur®.

Badani® podkreslali, ze interakcje miedzykulturowe daja mozliwo$¢ dzie-
lenia si¢ wiedza, wzbogacenia do$wiadczenia, poszerzenia horyzontow myslo-
wych, wielosci perspektyw patrzenia i uczenia si¢. Zdaniem menedzera pracuja-
cego dla jednej z analizowanych korporacji: ,,Mimo ponad 20 lat funkcjonowania
w gospodarce rynkowej nasz dystans w pewnych dziedzinach wiedzy i kultury
korporacyjnej (mniej lub bardziej zawiniony) jest widoczny. Nie chodzi tu tyl-
ko o sprawy oczywiste, jak np. transfer wiedzy czy efektywnego doswiadczenia
(biznesowego), ale o takie zagadnienia, jak motywacja, holistyczne postrzeganie
biznesu, che¢ i umiejetnos$¢ przyjmowania odpowiedzialnosci czy, co paradoksal-
ne, gotowos$¢ na szybka i efektywng zmiang. Nie twierdzg, ze rozwigzanie lezy
wylacznie w czerpaniu, wykorzystywaniu do$wiadczen z innych (gtownie za-
chodnich) kultur biznesowych, ale na pewno jest to pozytywem interakcji.” Inna
osoba wskazata takze: ,,Wspotpracujac, mamy mozliwo$¢ nauki, zdobywania do-
$wiadczenia [...].”

Efektem réznorodnosci pogladdw, postaw, wiedzy czy systemow ksztatcenia,
ktore dostrzegali uczestnicy badan, jest bogactwo pomystow i zapobieganie syn-
dromowi myslenia grupowego, ktére — jak podkreslali — prowadza do wigkszej
kreatywnosci, innowacyjnos$ci i konkurencyjno$ci*® podmiotoéw funkcjonujgcych
w srodowisku wielokulturowym. Jeden z respondentow zauwazyl: ,,[...] osoba
»z zewnatrz« pozwala przetamaé grupowy »zastdj« — jesli w danym srodowisku

nikacji byt angielski. W zajeciach uczestniczylo 12 studentéw stacjonarnych studiow magisterskich
obojga pfici. Dla niektérych z nich projekt X-culture nie byt pierwszym, ktoéry wymagat pracy w ze-
spole wielokulturowym.

¢ Badania na temat barier interakcji miedzykulturowych przeprowadzone w latach 2009-2010
wykazaly, ze dla wigkszosci ich uczestnikéw interakcje miedzykulturowe byly satysfakcjonujace
oraz przyczynialy si¢ do zadowolenia z pracy. M.Rozkwitalska, Bariery w zarzgdzaniu..., op. cit.,
s. 185-186.

W dalszej cze$ci artykutu stowo ,,respondent/ci” odnoszone jest do uczestnikow I etapu ba-
dan pilotazowych. Natomiast sformutowania ,,badani” lub ,,uczestnicy badan”, o ile nie zaznaczono
inaczej, uzyto w celu przyblizenia opinii zebranych podczas obu etapow.

26 "W badaniach innych autordéw, prezentowanych wczesniej w przegladzie literatury, nie wska-
zywano na potencjatl interakcji miedzykulturowych w postaci ich korzystnego wptywu na konkuren-
cyjno$¢ przedsigbiorstw wielonarodowych.
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pracy wszyscy pochodzg z tego samego regionu, szkoty, uniwersytetu, wszyscy
majg te same zainteresowania, przyzwyczajenia itd., to praca jest po prostu nudna,
a do tego tatwo wpada si¢ w stagnacje 1 dlugofalowe (ekonomicznie nieoptymal-
ne) status quo. Obcokrajowiec ma duzg szans¢ na zburzenie tego typu konstrukcji,
co bardzo czesto jest pozytywne dla organizacji”. Zdaniem innej osoby: ,,Mysle,
ze kontakty z dostawcami i kontrahentami zagranicznymi podnoszg w firmie po-
ziom innowacyjnosci i kreatywnos$ci, pomagaja przenies¢ najnowsze technologie
na grunt krajowy, a co za tym idzie — podnosi¢ poziom konkurencyjnosci.”

Kolejny respondent zwracal uwage na to, ze kontakty miedzykulturowe sg nie-
zbedne, aby korporacja byta zdolna dostosowac si¢ do wymogéw otoczenia: ,,|...]
w migdzynarodowych przedsigbiorstwach interakcja z osobami z innych kregoéw
kulturowych jest kluczowa. Z bardzo prostej przyczyny — przygotowujac jakikol-
wiek produkt/ustuge do zaistnienia na rynku globalnym, niezbedne jest »lokalne«
podejécie do niego. Oznacza to, ze produkt MUSI [podkreslenie respondenta] by¢
dostosowany do potrzeb odbiorcow bez wzgledu na ich tto kulturowe. Kontakt
z obcokrajowcem pozwala zrozumie¢, jak r6znig si¢ potrzeby odbiorcow w rdz-
nych czegsciach swiata”. Poznawanie innych kultur, zwyczajow, Swiatopogladow,
stylow komunikacji byto takze podkreslane przez badanych studentéw. Wedlug
nich takie do§wiadczenie jest ponadto interesujace i bardzo pouczajace.

W opiniach uczestnikow badania znalazty si¢ takze odniesienia do nastepu-
jacych pozytywnych efektow uzyskiwanych w wyniku kontaktéw z obcokrajow-
cami:

— wyzszej jakosci: ,,R6znorodnos¢ przektada si¢ na jakosé, jesli firma umie te
roznorodnos$¢ wykorzystac™;

— budowy wiezi spolecznych, poznawania nowych, ciekawych ludzi: ,,Mam
za sobg 18 lat doswiadczenia w zarzadzaniu tancuchem dostaw w §wiatowych
korporacjach. Z natury rzeczy wiaze si¢ ta praca z kontaktami z obcokrajowca-
mi — osobiscie, telefonicznie, drogg e-mailowa, relacje podwtadny — przetozony,
rowny — réwny, klient — dostawca, geograficznie — caty §wiat. Czes¢ tych relacji
przeksztalcita si¢ w trwate relacje prywatne. Od lat moim najwigkszym, i mojej
rodziny, przyjacielem jest moj pierwszy szef — Anglik, i odwrotnie”;

— konfrontacji ze stereotypami, dzigki ktorej nastepuje rozwoj kompetencji
spotecznych o0sob biorgcych udziat w kontaktach miedzykulturowych, a oni sami
stajg si¢ otwarci i bardziej tolerancyjni: ,,[...] wydaje mi si¢, ze najwazniejsza jest
mozliwos¢ skonfrontowania stereotypow, jakie mamy zakodowane na temat po-
szczegolnych nacji, z ich konkretnymi przedstawicielami. [ wtedy si¢ okazuje, ze
np. Rosjanie czy Niemcy to bardzo sympatyczni i otwarci ludzie”; ,,Wspotpracu-
jac, mamy mozliwo$¢ [...] pozbycia si¢ pewnych stereotypow, obalenia mitow”’;
»Zderzytam tez stereotypy z rzeczywistymi ludzmi i w gruncie rzeczy okazalo sie,
ze jeste§my bardzo podobni do siebie”; ,,[...] nauczytam si¢ wiecej o innych lu-
dziach i ich postawach, jak by¢ bardziej tolerancyjna [...]”; ,,Sa inne poglady, inne
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punkty widzenia, sposoby ekspresji, kody komunikacji — sztuka jest si¢ w nich
odnalez¢, dostosowaé jezyk i zachowanie do interlokutora. Tkwienie z uporem
w przeswiadczeniu, ze to nasz punkt widzenia i ocena $wiata jest jedynie shuszna,
spycha nas na margines i wyklucza z pracy w $§wiecie roznych kultur. Tolerancja,
pokora, szacunek i otwarcie na innych to podstawy, by moc prowadzi¢ wspotpra-
c¢ w zakresie merytorycznym.”

Wobec dotychczasowego stanu wiedzy na temat interakcji migdzykulturo-
wych, prezentowanego w badaniach innych autoréw, szczego6lnie warty podkre-
slenia jest watek rozwoju osobistego i w konsekwencji zasobow ludzkich, na
ktory zwrdcili uwage uczestnicy przeprowadzonych studidw pilotazowych. Oto
wybrane opinie na powyzszy temat: ,,Wspolpraca z ludzmi z réznych kultur, po-
shlugiwanie si¢ obcym jezykiem — czg¢sto obcym dla obu stron — jest cieckawym
do$wiadczeniem, roéwniez sposdb podejscia innych nacji do pracy i ludzi potrafi
zaskoczy¢ i wnie$¢ czesto zmiany we wiasnym. [...] Wspotpracujac, mamy mozli-
wos¢ [...] wzbogacenia wiasnej osoby, np. nabrania wigkszej pewnosci siebie”; ,,Ja
przede wszystkim nabratam wickszej swobody w kontaktach miedzynarodowych,
chodzi zaréwno o postugiwanie si¢ jezykiem angielskim, jak i ogdlnie o wigksza
pewnos¢ siebie. [...] No i nabytam szerszego doswiadczenia zawodowego, nie-
ograniczonego tylko do realiow krajowych [...]. Z punktu widzenia przedsigbior-
stwa uwazam, ze wspotpraca z obcokrajowcami tez przynosi wiele korzysci, na
pewno wszystkie powyzej — zwigkszanie kompetencji zasobow ludzkich”; ,,Juz
w pierwszych latach mojej pracy dokonaty si¢ zmiany dla mnie osobiscie bardzo
istotne: [...] pozbytam si¢ poczucia nizszosci i komplekséw w relacjach z kolega-
mi z Zachodu — nie dos$¢, ze nie ma powodoéw do kompleksow, wrecz odwrotnie,
sg obszary, gdzie ich przewyzszamy”; ,,To jest naprawde ciekawe do§wiadczenie,
by¢ i méc obserwowac, jak ludzie innej narodowosci podchodzg do aspektu sa-
mej pracy. Plusy [...] to wigksza wiedza, nowe doswiadczenia, nowi ludzie, inne
postrzeganie podej$cia do pracy, a przede wszystkim rozwijanie samego siebie”.

3. Podsumowanie wynikow badan

Osoby z obu grup bioracych udziat w badaniach, tj. menedzerowie/specjalisci
oraz studenci, podkreslaty, ze kontakty z przedstawicielami innych kultur sg waz-
nym czynnikiem rozwoju osobistego, gdyz umozliwiajg uczenie si¢, doskonalenie
wlasnych umiejetnosci (np. komunikacji migdzykulturowej, pracy w zespole wie-
lokulturowym) oraz zdobywanie cennego do$wiadczenia. Zwracano takze uwage
na korzys$ci w postaci nawigzywania kontaktow interpersonalnych. Szczegolnie
cenne wydaja si¢ by¢ opinie 0sob juz pracujacych w korporacjach ze wzgledu
na ich bogatsze doswiadczenie zawodowe, pozwalajace z szerszej perspektywy
spojrze¢ na efekty kontaktow, w ktorych na co dzien uczestnicza w $rodowisku
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wielokulturowym. Warto jednak podkresli¢, ze pozytywne strony relacji z obco-
krajowcami dostrzegali takze studenci, ktorych interakcje migdzykulturowe byty
zdecydowanie rzadsze i mniej intensywne. Wskazuje to na ogromny potencjat
tkwiacy w tego typu kontaktach — potencjat mogacy przeksztatci¢ si¢ w zaséb
niematerialny organizacji wielokulturowe;.

Odnoszac si¢ do wynikéw zaprezentowanych badan, nalezy pamigta¢ o ich
ograniczeniach, tj. ich wstepnym charakterze oraz niewielkiej probie badawczej
czy zastosowanej metodzie jej doboru, ktore wykluczajg daleko idace uogolnie-
nia. Wydaje si¢ jednak, iz potencjat badawczy zaobserwowanych zjawisk pozwa-
la na kontynuowanie badan na wigkszej probie (zaréwno w filiach korporacji, jak
1 wérdd studentow uczestniczacych w projekcie X-culture), w tym z wykorzysta-
niem ilo§ciowych metod pozyskiwania danych.

Z.akonczenie

Wspotpraca w srodowisku wielokulturowym bywa frustrujaca z powodu ba-
rier kulturowych, ktore trzeba pokonywac. Jak pokazuja jednak wyniki badan
prezentowane w artykule, zarowno wiasne, jak i innych autorow, réznice kulturo-
we moga by¢ bardzo cennym zasobem organizacji. Za szczegdlnie istotne nalezy
uznac to, ze dzieki interakcjom miedzykulturowym ich uczestnicy uczg si¢, a tym
samym doskonalg i1 rozwijaja, co moze by¢ waznym czynnikiem zwigkszania
przewagi konkurencyjnej opartej na zasobach niematerialnych — ludziach i ich
kompetencjach, zdolnych kreowac kolejne aktywa przedsicbiorstwa.
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Positive aspects of cross-cultural interactions
in a multinational environment

Summary. The paper analyses the phenomenon of cross-cultural interactions. The emphasis is
put on their positives, which is in conformity with a current research stream of the world field lite-
rature that more and more often tries to reflect the beneficial effects of contacts with representatives
of different cultures as well.

Initially, the author provides the literature reviews indicating a research gap and the results of
existing studies. Then, the research methodology and the empirical findings are portrayed from the
author’s study on the positive aspects of cross-cultural interactions. The closing section summarizes
conclusions, emphasizing that contacts with foreigners may contribute to the development of human
resources.

Key words: cross-cultural interactions, foreign subsidiary, multinational corporations, multi-
national teams



