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Streszczenie: Roznice kulturowe to czynnik, ktory w coraz wigkszym stopniu wptywa na
funkcjonowanie wspodtczesnych organizacji. Niezbgdne zatem jest, by byly one brane pod
uwage w procesach ZZL. Celem artykulu jest identyfikacja rozpoznawalnych cech zacho-
wan ludzi pochodzacych z réznych obszaréw kulturowych w kontekscie ich postaw, ktore sa
istotne dla pracodawcoéw chcacych pozyska¢ kompetentnych kandydatow do pracy, a takze
w ksztattowaniu klimatu rozumienia i akceptacji réznic kulturowych. Podstawe wniosko-
wania tworzg rezultaty ilosciowych badan pilotazowych przeprowadzonych w 2017 roku,
obejmujacych problematyke zachowan organizacyjnych w §wietle réznic kulturowych. Wy-
korzystano w nich standaryzowany kwestionariusz badajacy poziom inteligencji kulturowe;j.

Stowa kluczowe: roznice kulturowe, zachowania organizacyjne, kultura organizacyjna, mo-
tywacja, postawy pracownikow.

Summary: Cultural differences are a factor that increasingly aftects the functioning of modern
organizations.ItisthereforeindispensablethattheyshouldbetakenintoaccountinHRMprocesses.
The aim of the article is to identify recognizable traits of people from different cultural areas
in the context of their attitudes, which are important for employers wishing to gain competent
candidates for work, as well as in shaping the climate of understanding and acceptance of
cultural differences. The basis for inference is formed by the results of quantitative pilot stud-
ies conducted in 2017, covering the issue of organizational behavior in the light of cultural
differences. A standardized questionnaire analyzing the level of cultural intelligence was used
in them.

Keywords: cultural differences, organizational behavior, organizational culture, motivation,
employees’ attitudes.
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1. Wstep

Przedmiotem zainteresowania nauki o zachowaniach w organizacji jest syste-
matyczne badanie dziatan i postaw ludzi w obregbie organizacji [Robbins 1998,
s. 16]. Natomiast perspektywa kulturowa podkresla w zarzadzaniu znaczenie takich
czynnikéw, jak normy, wartosci, partycypacja oraz wspotdziatanie. Ma to zwiazek
z poszukiwaniem w organizacjach sposobu osiggania wysokiej efektywnosci pra-
cy i sprawnego funkcjonowania catego przedsigbiorstwa [Pocztowski 2007, s. 64].
Powyzsze elementy wptywaja rowniez na zachowania pracownikow w organizacji,
szczegblnie obecnie — w dobie globalizacji, gdy mamy coraz czeséciej do czynienia
z wielonarodowoscig i wielokulturowos$cia zespotow pracowniczych, dlatego celem
prowadzonych badan jest poszukiwanie zwigzkéw pomiedzy potencjalnymi zacho-
waniami organizacyjnymi wérod przysztych kandydatow do pracy a ich odmienno-
$cig 1 zroznicowaniem kulturowym.

2. Zachowania organizacyjne a kultura organizacyjna —
ujecie teoretyczne

Zachowania organizacyjne to sposoby postepowania (zachowania si¢) ludzi we

wszelkiego rodzaju zbiorowo$ciach ludzkich. Przebiegaja na trzech poziomach za-

chowan: indywidualnym, grupowym, miedzyorganizacyjnym. U. Gros wskazuje, ze

zachowania organizacyjne sktadaja si¢ z czterech elementéw [Gros 2003, s. 12]:

* zachowania indywidualne (cechy osobowosci i postawy, percepcja i atrybucja,
indywidualny styl rozwigzywania problemow, uczenie si¢ motywacja, stresy);

» zachowania menedzerow (kultura i klimat organizacyjny, przywodztwo, wladza
1 presja);

e zachowania ludzi w grupie (dynamika dziatan uczestnikéw grupy, porozumie-
wanie si¢, podejmowanie decyzji, konflikty i negocjacje);

* wprowadzenie zmian w zachowaniach czlowieka, grup i organizacji (zmiany
misji 1 celow, §ciezki kariery i rozwoju, zmiany na stanowisku pracy, zmiany
struktury organizacyjnej).

Zachowania organizacyjne sa systemem zachowan i dzialan zwigzanych z wy-
konywaniem przez ludzi zadan w pracy oraz osigganiem celow organizacji [Kmio-
tek, Piecuch 2012, s. 13]. Nauka o zachowaniach organizacyjnych ma charakter in-
terdyscyplinarny, czerpie ona migdzy innymi z: psychologii, socjologii, psychologii
spotecznej, nauk o organizacji, ekonomii, antropologii, ergonomii czy filozofii pra-
cy (por. [Gros 2003, s. 9 ]). Wedlug J. Gordon zachowanie organizacyjne stanowi
szereg dziatan i postaw ludzkich w organizacjach, proces uczenia si¢ cztowieka,
grupy i calej organizacji w §rodowisku pracy, ogot wiedzy i dziedzina badan o or-
ganizacjach 1 jej uczestnikach [Gordon 2002]. Badaniom najcze¢$ciej poddawane
sa zachowania pracownikow dotyczace wydajnosci, absencji w pracy i fluktuacji
zatrudnienia [Robbins 1998, s. 16-17].
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Tabela 1. Zachowania organizacyjne — referencje

Referencje Definicja
D.S. Pugh Badanie struktury, funkcjonowania i wydajnosci organizacji, a takze
zachowania grup i jednostek w jej obrebie
A. Sorge, Interdyscyplinarna wiedza i dziedzina badan dotyczaca ewolucji i ksztattowania
M. Warner si¢ formalnych organizacji, zachowan ludzkich w organizacjach oraz

najistotniejszych cech dotyczacych ich kontekstu i otoczenia, a takze powodow,
dla ktorych tak wiasnie si¢ ksztaltuja, oraz celow, jakim stuza

S.P. Robbins Systematyczne badanie dziatan i postaw ludzi w obrgbie organizacji

M. Ivancevich i in. | Badania nad ludzkimi zachowaniami, postawami i wydajnosécig w otoczeniu
organizacyjnym, korzystajace z teorii, metod i zasad dyscyplin, takich jak
psychologia, socjologia, nauki polityczne oraz antropologia kulturowa, w celu
zdobywania informacji o jednostkach, grupach, strukturze i procesach

U. Gros Sposoby indywidualnego dziatania cztowieka, postepowanie grupy lub zespolu
0s0b, a takze catej organizacji

J.F. Trelak Szczegoblny przypadek relacji: cztowiek—srodowisko

K. Kmiotek, Sposoby postepowania (zachowania si¢) ludzi we wszelkiego rodzaju

T. Piecuch zbiorowosciach ludzkich

A. Huczynski, Badanie struktury, funkcjonowania i wydajnosci organizacji oraz zachowan

D. Buchnan pracujacych w niej grup i jednostek

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie literatury [Armstrong 2011; Robbins 1998; Gros 2003;
Kmiotek, Piecuch 2012; Huczynski, Buchanan 2007].

Istotnym problemem z punktu widzenia zachowan organizacyjnych jest kultu-
ra, rozumiana jako zbidr dominujacych wartosci, sposobow zachowania ludzi oraz
wytycznych dotyczacych realizacji podstawowych celow danej jednostki. To kultura
odpowiada za to, jak ludzie zachowuja sig, jak przebiega proces interakcji migdzy
wspotpracownikami — kultura tworzy specyficzne ,,ramy zachowania si¢ ludzi”; swe-
go rodzaju ,,sie¢ zachowan”, wyznaczajac wzory i normy postepowania. Kultura jest
zatem niezbgdnym elementem decydujacym o zachowaniach si¢ ludzi w organizacji
oraz —w konsekwencji — o zachowaniach organizacji jako calosci [Kmiotek, Piecuch
2012, s. 119]. Wedtug S.P. Robbinsa kultur¢ organizacji nalezy traktowac¢ jako czyn-
nik oddziatujacy w istotny sposob na zachowania pracownikow, zwlaszcza w krot-
kich i srednich okresach [Robbins 1998, s. 426]. Natomiast A. Pocztowski uwaza,
ze kultura organizacyjna stanowi utrwalony wzorzec podzielanych przez cztonkow
danej organizacji zalozen, wartosci, norm i sposobow radzenia sobie z doswiadcze-
niami, ktore zostaty wypracowane, odkryte lub stworzone w toku jej rozwoju 1 ktore
manifestujg si¢ w okreslonych zachowaniach jej cztonkow [Pocztowski 2007]. Kul-
tura wptywa na ksztatltowanie osobowosci cztowieka; kazdy cztowiek roznie reaguje
na stawiane wymogi w konteks$cie swojej i otaczajacej go kultury [Gros 2003, s. 35].
T. Kawar zwraca uwage na konieczno$¢ obserwacji odmian kulturowych w miejscu
pracy oraz zaleca tworzenie programéw szkoleniowych dla pracownikow, a szcze-
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g6lnie dla menedzerow, ktore beda pomagaty im lepiej zrozumie¢ zachowania 0so6b
w poszczegolnych zespotach oraz beda wptywaly na poprawe komunikacji w wy-
miarze globalnym [Kawar 2012].

Inteligencja kulturowa' celuje w zdolno$¢ do zrozumienia, przetwarzania i sku-
tecznego dziatania w szeregu miedzykulturowych wymian i interakcji [Ang i in.
2007]. Wedtug badan przeprowadzonych przez T. Moona istotne jest stworzenie
przez specjalistow personalnych procedur rozpoznawczych kulturowa inteligencje,
czyli oceng umiejetnosci jezykowych pracownikoéw, miedzynarodowego doswiad-
czenia 1 inteligencji emocjonalnej. Elementy te stanowig baze¢ w procesie rekrutacji
i doboru pracownikéw do pracy w warunkach migdzykulturowych. Wskazuja one
roOwniez, ze pracownicy, ktorzy dobrze radza sobie w kontekscie krajowym, raczej
nie odniosg sukcesu w $rodowisku migdzynarodowym [Moon 2010]. Natomiast
J. Bucker i E. Poutsma postuluja opracowanie globalnych kompetencji zarzadzania,
co ma ulatwi¢ radzenie sobie 1 rozwigzywanie dylematow strategicznych i kultu-
rowych ze szczegblnym zwrdceniem uwagi na réznorodnos¢ kulturowa [Bucker,
Poutsma 2010]. Zgodnie z prowadzonymi badaniami przez A. Solomona i R. Steyna
inteligencja kulturowa przyczynia si¢ do migdzykulturowego dostosowania, wydaj-
nosci pracy, satysfakcji, zaangazowania i adaptacji, dzielenia si¢ wiedza w zespole
i wydajnosci zespotu [Solomon, Steyn]. A. Balogh, Z. Gaal i L. Szabo prowadzili
badania dotyczace zwigzku miedzy rodzajem kultury organizacyjnej a inteligencja
kulturowg. Elastyczny typ kultury reaguje niemal natychmiast na zmiany w $rodo-
wisku. W ten sposob przyciaga osoby o wysokiej kulturalnej inteligencji, ktore sa
w stanie sprosta¢ wymaganiom tego typu kulturze organizacyjnej. Podobnie osoby
o niskiej inteligencji kulturowej wolg hierarchiczne organizacje, ktére cenig sobie
stabilnos¢, przewidywalno$¢ i kontrole [Balogh, Gaal, Szabo 2011].

Powyzsze rozwazania dotyczace zachowan organizacyjnych na tle istniejacej
kultury organizacyjnej zawierajacej czynniki wielonarodowosci i wielokulturowosci
staja si¢ istotnym wyznacznikiem majacym wptyw na proces rekrutacji kandydatow
do pracy w danej organizacji.

3. Metodyka badan

Przyjeta metodologia badan opierata si¢ na metodach ilosciowych, nalezy jednak
zaznaczy¢, ze przeprowadzone badania maja charakter pilotazowy.

Celem glownym badania byto zdiagnozowanie potencjalnych zachowan organi-
zacyjnych wérod przysztych kandydatow do pracy, wywodzacych si¢ z odmiennych
1 zréznicowanych kultur narodowych. Tak postawiony cel pozwoli w przysztosci na
uogoélnienie danych pochodzacych z wybranej proby na cata docelowa populacje,
istnieje bowiem luka poznawcza w zakresie zarzadzania réznorodnoscia kulturo-

! Systematyczny przeglad literatury dotyczacy kulturowej inteligencji zostat opracowany przez
A. Solomona i R. Steyn w: [Solomon, Steyn].
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wa wsrdd potencjalnych kandydatéw do pracy, szczegélnie wsrod polskich przed-
sigbiorcow. Opieraja si¢ oni w praktyce gléwnie na modelach i do§wiadczeniach
podmiotoéw miedzynarodowych, natomiast nie modyfikuja ich do specyfiki polskich
zachowan i polskiego rynku pracy.

Narzgdziem gromadzenia danych byty kwestionariusze ankiet> do samodzielne-
go wypelnienia, sktadajace si¢ z 54 zamknigtych pytan. Zawarte pytania dotyczy-
ty radzenia sobie z roznorodnoscia kulturowa poprzez ocene preferencji, pragnien
1 przyzwyczajen. Zatozono, ze nie ma dobrych ani ztych odpowiedzi, a wypetnienie
kwestionariusza pozwoli ankietowanym zrozumie¢ wlasne atuty i sposoby odnosze-
nia si¢ do ludzi o ré6znym podiozu kulturowym, spotykanych zaréwno we wlasnym
kraju, jak i w innych spoteczenstwach. Przyjeta metoda pozwolita na liczbowy opis
tendencji, postaw i opinii wystepujacych w wybranej grupie 86 uczestnikow, ktorzy
w sposOb poprawny wypehili otrzymane kwestionariusze. Uzyskane odpowiedzi
oceniono, przyznajac 3 pkt za odpowiedz zgodng z przyjetym wzorcem i 0 pkt za
odpowiedz odbiegajaca od wzorca, a nastepnie pogrupowano je w trzech obszarach:
*  Cultural Strategic Thinking (CST) — kulturowe myslenie strategiczne

Podstawa rozwijania 1 wykorzystywania w praktyce CST jest taczenie nowych

informacji ze starymi, nastgpnie wybor odpowiednich strategii, a na koncu pla-

nowanie, monitorowanie i ocena strategii, po wprowadzeniu.
*  Cultural Motivation (MOT) — motywacja kulturowa

Dzialania przyczyniajace si¢ do poznania przyczyn, pragnien i potrzeb ludzi, sa

podstawa nawigzania kontaktow z przedstawicielami odmiennych kultur, ktore

odgrywaja istotng role w zachowaniach organizacyjnych.
*  Cultural Behavior (BEH) — zachowanie kulturowe

Powszechnie przyjmuje si¢, ze powyzszy obszar odnosi si¢ do zachowan stwo-

rzonych przez wptyw kultury narodowej lub lokalnej i odzwierciedla si¢ w opi-

sie postaw, reakcji, dziatan i sposobu myslenia w miejscu pracy. Zachowania
kulturowe w praktyce przedsigbiorstw moga przybiera¢ rézne konotacje, ktore
sprawiaja, ze jest on niezwykle wazny dla przysztych kandydatéw do pracy.

Wyniki przeprowadzonych badan zawarto w na rys. 1-3 1 w tab. 1.

W diagnozie kulturowego myslenia niestety az 64% ankietowanych uzyskato
wyniki negatywne, sygnalizujace konieczno$¢ pilnego podjecia dziatan uczenia
o roznicach kulturowych, zwlaszcza gdy w przysziosci ich praca begdzie zwigzana
z koniecznos$cig wspotpracy z przedstawicielami roznych kultur i narodowosci.

Motywacja kulturowa w badaniach wypadta bardzo stabo — niestety zaden z an-
kietowanych nie uzyskat wyniku w najwyzszym przedziale, jak rowniez znikoma
liczba zakwalifikowata si¢ do $srodkowej grupy. Uzyskane wyniki wskazujg row-
niez, podobnie jak poprzednio, na konieczno$¢ podjecia przez ankietowanych dzia-

2 Zastosowano kwestionariusz ,,A self-assessment of your CQ”, opracowany przez Linn Van Dyne
i Soon Ang, decyzja podyktowana byta dotychczasowsg trafnoscia i rzetelnoscig stosowanego narze-
dzia, jak wynika z badan literaturowych (zob. [Earley, Ang, Tan 2006].
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34%

m 51 pktiwigcej = 38-50 pkt ®37 pkt i mniej

Rys. 1. Cultural Strategic Thinking (CST) — wyniki badan

Zrodto: opracowanie wiasne.

0% 3%

97%
W45 pktiwigcej ©38-44 pkt W37 pktimniej

Rys. 2. Cultural Motivation (MOT) — wyniki badan

Zrodto: opracowanie wiasne.

44%

m30 pktiwigcej ©21-29 pkt  ®m20 pkt i mniej

Rys. 3. Cultural Behavior (BEH)) — wyniki badan

Zrédto: opracowanie wiasne.
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tan samodoskonalacych. Pozwoli im to zrozumie¢ przysztych wspotpracownikow
w srodowisku zroznicowanym kulturowo.

Ankietowani uzyskali najlepsze wyniki w dzialaniach z zakresu zachowan kul-
turowych — az 11% z nich znalazlo si¢ w najwyzszym przedziale. Reszta podzielila
si¢ po rowno miedzy kategorie srodkowa i najnizsza.

Tabela 2. Wyniki badan

Cultural Strategic Thinking

Maksymalna mozliwa do uzyskania liczba punktow 75
Uzyskana najnizsza liczba punktow 12 (2 osoby)
Uzyskana najwyzsza liczba punktow 51 (1 osoba)
Srednia arytmetyczna 32,3023256
Odchylenie standardowe 9,682087
Mediana 33

Cultural Motivation
Maksymalna mozliwa do uzyskania liczba punktow 48
Uzyskana najnizsza liczba punktow 3 (2 osoby)
Uzyskana najwyzsza liczba punktow 42 (2 osoby)
Srednia arytmetyczna 30,627907
Odchylenie standardowe 8,486152
Mediana 18

Cultural Behavior

Maksymalna mozliwa do uzyskania liczba punktéw 36
Uzyskana najnizsza liczba punktow 3 (1 osoba)
Uzyskana najwyzsza liczba punktow 36 (2 osoby)
Srednia arytmetyczna 19,9883721
Odchylenie standardowe 6,942612
Mediana 21

Zrodto: opracowanie wiasne.

W toku przyjetych zatozen uzyskano odpowiedzi na nastgpujace pytania badawcze:
* Czy wyniki ankietowanych sa zgodne z og6lnym schematem? Czy s3 na og6t

niskie, ogolnie umiarkowane lub ogdlnie wysokie?

W zakresie kulturowego mys$lenia wyniki badan przyniosty niskie rezultaty,
$rednio ankietowani uzyskiwali 32 punkty na 75 mozliwych, najwyzsza nota to tyl-
ko 51 punktow. W obszarze motywacji kulturowej wyniki nie sa lepsze, gdyz $rednia
punktow to az 42 punkty na 48 mozliwych. Nikt nie uzyskal punktacji w najwyz-
szym przedziale. Najlepsze wyniki sa w dziataniach z zakresu zachowan kulturo-
wych, gdyz tutaj 2 osoby otrzymaty maksymalng punktacje — 36 punktow, niestety
$rednia to tylko niecate 20 punktow.



92 Barbara Kozuch, Izabela Stanczyk, Magdalena M. Stuss

*  Czy wyniki uzyskane przez poszczegolnych ankietowanych we wszystkich ob-
szarach sa niskie lub we wszystkich wysokie?

Nie mozna wskaza¢ takich zaleznosci, gdyz wickszo$¢ ankietowanych uzyskata
w jednym obszarze wysokie noty, w drugim $rednie, a w trzecim niskie. Pozwala
to oczekiwaé, iz w przysztosci bedzie mozliwe wykorzystanie przez nich silnych
obszarow (wysokie wyniki) i sposobow, by poprawi¢ si¢ w obszarach, w ktorych
wyniki byty nizsze.

e Czy w ktoryms z obszaréw badana osoba otrzymata 0 punktow?

Zadna z 86 przebadanych 0séb nie otrzymata tak negatywnej oceny, co jest po-
zytywng perspektywa na przysztos¢ dla ksztaltowania zachowan organizacyjnych.
Natomiast wigkszos$¢ badanych musi popracowac i poprawi¢ swoje umiejetnosci,
szczegolnie jesli beda podejmowac prace powodujace interakcje z ludzmi o réznych
kulturach.

4. Podsumowanie

Cultural Strategic Thinking jest niezbedne, pozwala przysztym kandydatom do pra-
cy przetwarza¢ nowe informacje i reinterpretowac je w nowej sytuacji oraz strate-
gicznie pomaga odrzuci¢ to, co myslisz, ze znasz, i1 zastosowa¢ nowe informacje
dotyczace tego, jaka moze by¢ sytuacja. CST wymaga jednak ¢wiczen umystowych,
tworzac nowe mapy sytuacji kulturowych, ktére pomagaja skuteczniej funkcjono-
wac w $rodowisku zréznicowanym kulturowo. Mozna to zrealizowa¢ m.in. poprzez:
» zapisanie wlasnych doswiadczen,

» zdobywanie wiedzy o roznych kulturach,

* bycie i pozostawanie pozytywnie otwartym na nowe zachowania,

e znalezienie trenera lub mentora,

* obserwowanie zréznicowanych zachowan,

» aktywne stuchanie wspotpracownikow.

Cultural Motivation bedzie kazdorazowo uzaleznione od specyfiki konkretnego
przedsigbiorstwa jako miejsca pracy.

Natomiast Cultural Behawior opiera si¢ na lokalnej kulturze, uwzgledniajac ta-
kie aspekty, jak: dyskryminacja lub reakcja na inne kultury obecne w miejscu pracy
z powodu uprzedzen, nieporozumien, trudno$ci w negocjacjach i komunikacji. Poza
tym istotne jest rowniez, czy wspolnym celem jest adaptowalno$¢ czy przeciwnie
— indywidualno$¢. Pozwoli to na uczenie si¢ nowych kultur i akceptowanie zmian,
r6znych znaczen i nieporozumien przy jednoczesnej koncentracji na celach bizneso-
wych. Wyznacznikiem BEH jest tez kultura organizacyjna miejsca pracy bezposred-
nio wptywajaca na filozofi¢ zarzadzania.

Wskazane powyzej obszary wskazuja kierunki dziatan i ksztatcenia przysztych
kandydatéw do pracy. W przysztosci poddane pelnym badaniom diagnostycznym.
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