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INTERAKCJE MIEDZYKULTUROWE
W FILII NIEMIECKIEJ KORPORACJI
DZIALAJACEJ W POLSCE - STUDIUM PRZYPADKU

INTERCULTURAL INTERACTIONS IN THE GERMAN
SUBSIDIARY OPERATING IN POLAND. CASE STUDY

DOI: 10.15611/n0z.2015.1.04

Streszczenie: Celem tego artykutu jest identyfikacja korzysci i stabosci wynikajacych z inter-
akcji miedzykulturowych zachodzacych miedzy obcokrajowcami a kadra lokalna w filii nie-
mieckiej korporacji operujacej w Polsce. Zastosowana procedura badawcza jest studium
przypadku, a obrang metoda jest 12 ustrukturalizowanych wywiadow z polska kadrg kierow-
nicza.

Stowa kluczowe: interakcje migdzykulturowe, korporacja, ekspatrianci.

Summary: Development and geographical expansion of multinational corporations makes it
more complex and more often we are dealing with cultural diversity within teams of
employees. Mutual cooperation of foreigners and local staff raises many intercultural
interactions, both negative and positive. The purpose of this article is to identify the benefits
and weaknesses arising from intercultural interactions between foreigners and local staff in
the German subsidiary operating in Poland. The research procedure was a case study and a
method was 12 structured interviews with Polish managers. Research problems concerned the
general perception of Polish managers in relation to cooperation with foreigners. The
respondents indicated the benefits and problems of this cooperation, as well as practical
guidance (advice) to improve these interactions. This case study enriched the empirical
achievements in the area of the new trend in management sciences, which is the positive
organizational scholarship (POS).

Keywords: intercultural interactions, corporation, expatriates.

1. Wstep

Rozwdj 1 ekspansja geograficzna korporacji miedzynarodowych powoduje, ze coraz
czesciej mamy do czynienia z réznorodnoscia kulturowa i z zespotami pracownikow
roznej narodowosci. Wspotpraca obcokrajowcow z kadra lokalng rodzi wiele inter-
akcji migdzykulturowych, o charakterze zar6wno negatywnym, jak i pozytywnym.
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Interakcje migdzykulturowe mozna zdefiniowac ,,jako wzajemne oddziatywanie
osoby wywodzacej si¢ z jednego kregu kulturowego na inng (-¢), na reprezentan-
ta(-0w) odmiennej kultury”. Zachodza, gdy w kontakcie uczestniczg co najmniej
dwie osoby bedace przedstawicielami roznych kultur [Rozkwitalska 2011, s. 57].

Celem tego artykutu jest identyfikacja korzysci i stabosci wynikajacych z inter-
akcji miedzykulturowych zachodzacych migdzy obcokrajowcami a kadrg lokalng w
filii niemieckiej korporacji operujacej w Polsce. Na kanwie studiow teoretycznych,
traktujacych o pozytywnych i negatywnych konsekwencjach wspotpracy w wielo-
kulturowych zespotach, przeprowadzono badania empiryczne. Zastosowang proce-
durg badawczg jest studium przypadku, a obrang metoda jest 12 ustrukturalizowa-
nych wywiadow z polska kadra kierownicza. Problemy badawcze dotyczyly
ogolnych skojarzen i percepcji polskiej kadry w odniesieniu do wspotpracy z obco-
krajowcami, wskazania na korzysci i problemy tej kooperacji, a takze praktycznych
wskazowek (porad) usprawniajacych takowa wspolprace.

Niniejsze studium przypadku wzbogaca osiggnigcia empiryczne w obszarze no-
wego nurtu w naukach o zarzadzaniu, jakim jest Pozytywny Potencjal Organizacji.

2. Znaczenie czynnika kulturowego
w dzialalnosci przedsi¢biorstw miedzynarodowych

Znaczenie kultury jest bardzo waznym czynnikiem otoczenia dla biznesu miedzyna-
rodowego, gdyz determinuje potrzeby ludzkie, a wiec 1 potrzeby rynku. To z kolei
implikuje dobor i dostosowanie strategii marketingowych, finansowych, personal-
nych itp. Odmienne warto$ci nabywane w procesie socjalizacji przez ludzi r6znych
kultur wplywaja na ich postawy i zachowania w miejscu pracy, okreslaja relacje
interpersonalne. Dla firmy mi¢dzynarodowej uwzglednianie czynnika kulturowego
w dziataniach personalnych objawia si¢ na przyktad odmiennym podejsciem do mo-
tywowania pracownikdw, sposobu organizacji pracy, rozwigzywania konfliktow czy
prowadzenia negocjacji.

Badania R. Reidy [2008] pokazuja, ze 79% badanych pracownikéw amerykan-
skich pracuje dla firm, ktore maja oddziaty na catym $wiecie, a 88% respondowa-
nych pracuje z ludzmi reprezentujacymi rézne kultury.

Koniecznos¢ wspoélpracy i przebywania z cudzoziemcami w miejscu pracy czy
w zyciu prywatnym zmusza ludzi do refleks;ji i zajecia stanowiska wobec nieznane-
go ,innego”. Zdaniem R. Kapuscinskiego [2006] spotkanie z ,,innym” stanowi
prawdziwe wyzwanie XXI wieku, gdyz co prawda inni sg Inni, ale dla Innych to ja
wlasnie jestem Inny. W dobie ,,spoteczenstwa planetarnego”, rewolucji technolo-
gicznej, komunikacyjnej i przemieszczania si¢ nadal bedziemy spotyka¢ ciagle no-
wego Innego i powinnisSmy si¢ na to spotkanie przygotowaé. Na ten indywidualny
aspekt odbioru réznorodnosci kulturowej zwracaja uwage autorzy UNDP Human
Development Report (2004): ,,rozszerzanie wolnosci kulturowych wymaga szcze-
gblnej uwagi w swiecie XXI wieku, ktory potrzebuje zaréwno glebszego szacunku
dla r6znorodnosci, jak i silniejszego przywiazania do jednosci”.
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Jednakze, zdaniem M. Kostery i M. Sliwy [2012, s. 74], cho¢ dostrzeganie zna-
czenia wiedzy z zakresu ro6znic kulturowych jest wazne, to jej zdobycie nie jest kwe-
stig tatwa. Kultura stanowi swego rodzaju ,,okulary”, przez ktore postrzegamy ota-
czajacy nas $wiat, a takze punkt odniesienia, w stosunku do ktorego oceniamy inne
kultury. Patrzenie na innych przez pryzmat naszej wtasnej kultury z gory okresla to,
co uznajemy za ,,normalne”, nawet jezeli nie zdajemy sobie sprawy, ze pewne wy-
ksztatlcone w danym kontekscie rozwigzania i systemy traktujemy jako uniwersalne.

Znaczenie kultury w odniesieniu do organizacji jest niebagatelne. Sposrod 16
glownych przyczyn niepowodzen fuzji i przejeé blisko potowa odnosi si¢ do uwa-
runkowan kulturowych [Purgat-Popiela 2004, s. 73]. Mozna w tym miejscu przywo-
ta¢ stowa F. Trompenaarsa [2002, s. 21]: ,,Kultura jest kontekstem, w ktorym wszyst-
ko si¢ dzieje —nawet zagadnienia prawne wyrwane z tego kontekstu traca znaczenie”.
A wedtug G. Hofstedego, ,,czynniki kulturowe plus czynniki ekonomiczne wyjas-
niaja w 85% wartos$ci charakterystyczne dla danego spoteczenstwa” (za: [Durska
2003, s. 29)).

3. Roznorodnos¢ kulturowa w zespotach pracowniczych —
pozytywne i negatywne konsekwencje

Nawet jesli potrafimy wyodrebni¢ pewien wspolny rdzen wartosci (np. pracownicy
sg przekonani co do stusznosci wartosci zadeklarowanych w misji firmy) lub zunifi-
kujemy zewnetrzng otoczke (np. artefakty fizyczne, takie jak ubiory), to oprocz tego
jest wcigz wiele miejsca na roznice. W organizacjach istnieja wigc sfery wartosci
wspolnych i jednolitych, sa tez sfery odmiennosci [Glinka, Jelonek 2010, s. 57].

Réznorodnos$é kulturowg mozna okresli¢ jako wspotistnienie w grupie, ktorej
cztonkowie roznig si¢ od siebie pod wzgledem pici, wieku, narodowosci i innych
charakterystyk. Istota roznorodno$ci jest nie tylko aspekt wielonarodowosci, ale
rowniez pozostatych cech, ktore moga porozni¢ i powodowac¢ konflikty w grupie
[Griffin 2004, s. 178].

Pojeciem zblizonym jest wielokulturowos$é (multikulturalizm), ktora oznacza
wystepowanie wielu odmiennych srodowisk i czynnikow kulturowych o duzym zna-
czeniu dla organizacji oraz mozliwo$¢ wspotistnienia i wspotdziatania ludzi wywo-
dzacych si¢ z rozmaitych srodowisk z korzyscig dla siebie i organizacji [ Stoner 1994,
s. 197]. Multikulturalizm domaga si¢ przede wszystkim uznania réznorodno$ci kul-
turowej na danym obszarze i zagwarantowania wszystkim kulturom prawa do poko-
jowego wspotistnienia [Bolten 2006].

W odpowiedzi na zmiany w tym obszarze na rynkach i w obszarze spotecznym
pojawia si¢ koncepcja diversity management [ Wziatek-Stasko 2012], ktora na swie-
cie i w Polsce od dwoch dekad zyskuje na popularnosci. Zarzadzanie réznorodnoscia
dotyczy przede wszystkim budowania §wiadomosci i akceptacji r6znic socjodemo-
graficznych w organizacji oraz podejmowania dziatan pozwalajacych na wykorzy-
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stanie tych réznic w sposob korzystny dla organizacji. Moga one mie¢ charakter

obserwowalny i dotyczy¢ ptci, wieku, rasy, pochodzenia etnicznego. Drugi typ roz-

nic ma charakter nieobserwowalny i odnosi si¢ do poczucia tozsamo$ci 0sob

w stosunku do innych grup pracowniczych. Dotycza one np. obszaru do$wiadczen

zawodowych, stazu pracy w organizacji, postaw zyciowych, stylu zycia [Juchno-

wicz 2014, s. 23].

Wedtug N. Adler (za: [Glinka, Kostera, Brzozowska 2012, s. 295]), réznorod-
no$¢ kulturowa ma zaréwno pozytywne, jak i negatywne konsekwencje. Do tych
pierwszych zaliczy¢ mozna: poszerzenie znaczen, wigksza otwarto$¢ na nowe po-
mysty 1 punkty widzenia, zwiekszenie mozliwosci wyboru w organizacji dzigki
mozliwosci tworzenia bardziej ré6znorodnych opcji.

F.G. Stevens i in. (za: [Rozkwitalska 2012, s. 21]) zauwazaja ponadto, ze mig-
dzykulturowos$¢ stuzy jako katalizator zmian przez rozwdj kapitatu spotecznego
i pozytywnych relacji interpersonalnych. Inne pozytywne efekty interakcji miedzy-
kulturowych opisane w literaturze przedmiotu to: wzrost kreatywnosci, produktyw-
nosci, zdolnosci adaptacyjnych, satysfakcji, poprawa komunikacji [Stahl i in. 2010],
lepsze zrozumienie zagranicznych pracownikow, bardziej efektywna wspotpraca
z zagranicznymi klientami, lepsze kwalifikacje marketingowe w obstudze klientow
zagranicznych, wigksza kreatywnos$¢ [Glinka, Kostera, Brzozowska 2012].

Do negatywnych konsekwencji r6znorodnosci kulturowej 1 wskazanych barier
w zespotach wielokulturowych zaliczy¢ mozna: zwickszenie niepewnos$ci zwigzane
ze wzrostem roéznorodnosci, trudno$ci w uzgadnianiu dziatan i znaczen, trudnosci
i btedy w komunikacji utrudniajace porozumienie [Glinka, Kostera, Brzozowska
2012, s. 295]. Do zrédet barier kulturowych, ktére stanowia przeszkody w efektyw-
nym funkcjonowaniu zespotow wielokulturowych, nalezg takie czynniki, jak [Roz-
kwitalska 2011, s. 176]:

e dystans kulturowy,

e czynniki organizacyjne (np. orientacja strategiczna centrali, ograniczenia prak-
tyk ZZL),

» czynniki zakorzenione w jednostce (np. postawy etnocentryczne', staba komuni-
kacja, przyjmowanie wstepnych zalozen i kierowanie si¢ stereotypami w stosun-
ku do obcokrajowcow).

Wobec powyzej zaprezentowanych pozytywnych i negatywnych konsekwencji
réznorodnosci kulturowej warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze w literaturze przed-
miotu ostatniej dekady zauwaza si¢ szczegélne zainteresowanie kwestia wptywu
pozytywnych interakcji na efektywnos¢ pracy zespotow wielokulturowych i catej
organizacji [Stahl i in. 2010; Luthans i in. 2007]).

Koncepcja znana jako Pozytywny Potencjat Organizacji — PPO (Positive Orga-
nizational Scholarship) autorstwa Kim S. Cameron, Jane E. Dutton i Roberta E.

! Wigcej na temat przyczyn i skutkéw etnocentryzmu indywidualnego i instytucjonalnego mozna
znalez¢ w: [Przytuta 2014, s. 131-132].
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Quinna [2003] ma swoje korzenie w psychologii pozytywnej* i koncentruje si¢ na
badaniu i opisie tzw. pozytywnych dewiacji w organizacjach [Stahl i in. 2010,
s. 441]. Przedstawiciele PPO daza do wyeksponowania tych mechanizméw w orga-
nizacjach, tzw. pozytywnej spirali dziatania i rozwoju cztowieka (Positivespirals of
Flourishing) [Bernstein 2003], ktore przyczyniaja si¢ do powstawania ponadprze-
cigtnych lub niespodziewanych (ale pozytywnych) efektow na poziome jednostek,
grup i organizacji.

Zwolennicy tego nurtu zauwazaja, ze organizacje, ktore daza do kultywowania
pozytywnych emocji i cech u swoich pracownikow, takich jak: zaufanie, optymizm,
wigor, przyczyniajg si¢ do osiggnig¢cia znacznie wyzZszego poziomu zaangazowania
i satysfakcji z pracy tych pracownikow [Youssef, Luthans 2007, s. 774-800] oraz
lepszych wynikéw finansowych [Ramlall 2008, s. 1580-1600].

W odniesieniu do jednostki w psychologii pozytywnej wskazuje si¢ na dobro-
stan, ktore obejmuje cztery elementy: pozytywne emocje, znaczenie, pozytywne
relacje oraz pozytywne osiggni¢cia. Organizacja moze budowaé na pozytywnym po-
tencjale jednostek, a poziom tych pozytywow zalezy od tego, jak wiele czlowiek ma
w sobie pozytywnych emocji, jakie znaczenie odnajduje w zyciu, jak pozytywne sa
jego relacje z innymi i czy ma pozytywne osiggnigcia [Seligman 2011].

Zdaniem M. Rozkwitalskiej [2012, s. 17] interakcje miedzykulturowe, jako
szczegolna forma relacji miedzyludzkich w ujeciu PPO, stanowig mechanizmy wy-
jasniajace powstawanie pozytywnych efektoéw w organizacjach.

Instytut Gallupa juz od dluzszego czasu zdaje sobie sprawe z potencjatu, jaki
drzemie w badaniu pozytywnych zjawisk w organizacjach. Od 30 lat prowadzi bada-
nia nad talentami i mocnymi stronami ludzi. Ich wyniki staty si¢ podstawg skonstru-
owania nowego narzedzia Strength Finder, ktore pozwala menedzerom na zarzadza-
nieswoimiludzmi,bazujacnaichmocnychstronach, anienalukach kompetencyjnych.
Z kolei naukowcy z Uniwersytetu Michigan wypracowali metode warsztatowa na-
zwang Reflected Best Self (RBS), pozwalajacg na zidentyfikowanie mocnych stron
uczestnikow warsztatow oraz wypracowanie odpowiednich dziatan w kierowaniu
swoim rozwojem osobistym i zawodowym (za: [Kalinowska 2006]).

W tym miejscu zasadne wydaje si¢ zaprezentowanie badan prowadzonych nad
miedzynarodowa kadrg menedzerska w odniesieniu do wzajemnego postrzegania
siebie w relacjach biznesowych®. Chodzi tu o wskazanie zarowno pozytywnych, jak
1 negatywnych stron wzajemnej kooperacji obcokrajowcoéw i polskiej kadry, bedace;j
rezultatem subiektywnej perspektywy i osadu cztonkow zespotu wielokulturowego.

I tak w opinii obcokrajowcOw polscy menedzerowie sg pracowici, odwazni,
przyjacielscy, przedsigbiorczy i dobrze znaja jezyki obce. Anglicy 1 Niemcy uwazaja

2 Glownym prekursorem nurtu psychologii pozytywnej jest Martin Seligman [2011], ktory
zapoczatkowal nowy paradygmat myslenia o cztowieku — odchodzi od patologii ludzkiej egzystencji,
a skupia si¢ na dobrostanie cztowieka.

3 Kwestie cech kulturowych bedacych przyczynami wielu dysfunkcyjnych zachowan ekspatow
w polskich filiach omawia tez M. Rozkwitalska [2011, s. 227].
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polskich menedzeréw za indywidualistow, podczas gdy oni sami sg zdania, iz potra-
fig pracowac w zespotach. Z drugiej strony warto rowniez pokazaé, jak polscy me-
nedzerowie postrzegaja prace z obcokrajowcami. Z przeprowadzonych badan wyni-
ka, ze poziom tolerancji kulturowej polskiej kadry menedzerskiej jest stosunkowo
wysoki. Polscy menedzerowie najchetniej zatrudniliby Europejczyka, w drugiej ko-
lejnosci Azjate, na kolejnym miejscu znalezli si¢ Amerykanie, pracownicy wywo-
dzacy si¢ z Ameryki Potudniowej i z Afryki. Najwigksza wage polscy menedzerowie
przywiazywali do wyksztatcenia i profesjonalizmu wspolpracownikoéw, a nie do ko-
loru skory, wyznania czy kraju pochodzenia. Wyniki badania pokazaty takze, ze pol-
scy menedzerowie nietatwo przelamuja stereotypy, ktore funkcjonuja w ogdlnej
$wiadomosci Polakow — stwierdzito tak 28% ankietowanych, a 39% nie byto w sta-
nie udzieli¢ jednoznacznej odpowiedzi [Simpson 2010, s. 58].

Badania przeprowadzone na pracownikach w filiach korporacji miedzynaro-
dowych w Polsce dowodza, ze w interakcjach migdzykulturowych przewazaja pozy-
tywy, ktore w duzej mierze przyczyniajg si¢ do rozwoju i ,.kwitnienia” jednostek.
Badani wskazali bowiem na takie korzysci ze wspotpracy z obcokrajowcami, jak:
rozw0j osobisty, elastyczno$¢ w stylu zarzadzania, autorefleksyjnos¢, poszerzenie
perspektyw, che¢ uczenia sig, efektywniejsza komunikacja, konfrontowanie stereo-
typow [Rozkwitalska i in. 2014].

W badaniach przeprowadzonych na grupie 29 polskich menedzeréw wspotpra-
cujacych na co dzien z obcokrajowcami zapytano m.in. 0 mocne i stabe strony owej
kooperacji. Zdaniem az 85% polskich kierownikow ekspatrianci sa potrzebni
w polskich filiach, a bilans pros and cons ich obecnosci w polskich filiach wypada
dodatnio. Jako mocne strony obcokrajowcow polska kadra najczesciej wskazywala
migdzynarodowe doswiadczenie: ,,ekspaci maja szerokie horyzonty doswiadczen
—zwykle pracowali w wielu krajach”, ,,znajg zachodnie praktyki i standardy zarza-
dzania kadrg”. Ponadto polska kadra podkreslata ich rol¢ jako ambasadoréw i tacz-
nikéw pomigdzy centralg a filig: ,,ekspaci maja zwykle znajomos$ci w centrali i za-
korzeniona w umysle kulturg¢ korporacyjng”, ,bryluja znajomoscig procedur
i korporacyjnych metod pracy”. Najwiecej jednak pozytywow dotyczylo wiedzy
1 umiejetnosci ekspatow: ’sg oni czesto depozytariuszami wiedzy specjalistycznej
i sg ekspertami w danej dziedzinie, majg tez umiejetnos¢ przekazywania wiedzy
innym”, ,,znaja bardzo dobrze jezyki obce (angielski, francuski, niemiecki)”, ,,s3
komunikatywni”, ,,mogg transferowaé¢ wiedze, innowacje, ale tez sprawdzone pro-
dukty i rozwigzania (w krajach, w ktorych pracowali, a nie rozpowszechnionych
jeszcze w Polsce)” [Przytuta 2014b, s. 16].

4. Metodyka badan i rezultaty studium przypadku

Studium przypadku jest typowa procedura dla badan idiograficznych, nastawionych
na badanie zjawisk, ktore ze swej natury nietatwo poddaja si¢ uogélnieniu [Chetpa
2010, s. 472]. Ponadto jest ona szczeg6lnie rekomendowana do poznawania tych
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obszarow badawczych, w ktorych nie ma ugruntowanej wiedzy. Zdaniem K. Jajugi
jest to procedura o charakterze eksploracyjnym, dopiero poszukujaca wiedzy
1 zmiennych, ktore moglyby wyjasni¢ i przyblizy¢ rozwigzanie problemu stanowig-
cego przedmiot postepowania badawczego (za: [Chetpa 2010, s. 483]). Ze wzgledu
na to, ze problematyka interakcji miedzykulturowych i ich diagnoza w filiach korpo-
racji migdzynarodowych dziatajacych w Polsce jest niedoreprezentowana w literatu-
rze przedmiotu, jak réwniez mamy do czynienia z konstytuowaniem si¢ nowego
nurtu w naukach o zarzadzaniu, jakim jest pozytywny potencjat organizacji (PPO),
mozna uzna¢ wybdr tej procedury badawczej za uzasadniony.

Celem badan byta identyfikacja pozytywnych i negatywnych przejawdw inter-
akcji miedzykulturowych zachodzacych miedzy obcokrajowcami a lokalng kadra
w filii niemieckiej korporacji dziatajacej w Polsce. Prezentowane w tym artykule
studium przypadku jest jednym z pigciu casestudies prowadzonych w filiach zagra-
nicznych korporacji w Polsce w ramach wigkszego projektu badawczego, finanso-
wanego ze Srodkéw Narodowego Centrum Nauki pt. ,,Interakcje migdzykulturowe
w filiach zagranicznych korporacji wielonarodowych w ujeciu tradycyjnym i Pozy-
tywnego Potencjatu Organizacji” (nr: DEC-2013/09/B/HS4/00498).

Zastosowane metody w tejze procedurze to analiza dokumentacji, przeprowa-
dzona na podstawie materiatdow udostepnionych przez firm¢ oraz strony internetowe
filii i centrali korporacji, a takze wywiady. Wywiady ustrukturalizowane, trwajace
ok. 60-75 min, przeprowadzono w kwietniu 2014 r. na grupie 12 polskich menedze-
row wspdltpracujacych na co dzien z obcokrajowcami. W odniesieniu do celu empi-
rycznego tego studium sformulowano problemy badawcze, ktore przyjety postaé
nastepujacych pytan:

1. Jakie sg pierwsze skojarzenia, dotyczace wspotpracy zawodowej z obcokra-
jowcami?

2. Czy opisywane korzysci ze wspotpracy z obcokrajowcami odnosi przede
wszystkim organizacja, czy sg to tez korzysci osobiste?

3. Jakie problemy mozna zaobserwowac we wspolpracy z obcokrajowcami?

4. Co nalezatoby zrobi¢, aby wspolpraca z obcokrajowcami, w tym z ekspatami,
byta lepsza?

Badania zrealizowano w filii niemieckiej korporacji dziatajacej na polskim ryn-
ku od 1997 r. Korporacja ta posiada jeszcze 5 innych jednostek na terenie Polski.
Szczegdtowa charakterystyka korporacji i badanej filii znajduje si¢ w tab. 1.

Warto w tym miejscu zwroci¢ uwage na szczeg6élne miejsce, jakie zajmuje kwe-
stia roznorodnosci kulturowej w strategii catej korporacji. Korporacja X zatrudnia
ponad 300 000 pracownikéw reprezentujacych 200 kultur i dziata w 300 lokaliza-
cjach w niemal 150 krajach. Okoto 90% zespotow badawczych to zespoty miedzy-
narodowe. Podstawa dobrej wspotpracy tych zespotow jest zarzadzanie migdzykul-
turowe. Wystepowanie regionalnych i kulturowych réznic wsrod pracownikow
firmy oraz ich indywidualne silne strony sa traktowane jako cenny zasob oraz jeden
z czynnikow globalnego sukcesu. Znajduje to odzwierciedlenie w kodeksie wartosci
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Tabela 1. Podstawowe dane o korporacji X i badanej filii w Polsce

Charakterystyka | Pochodzenie kapitatu Niemcy
korporacji X branza technika motoryzacyjna,
dobra uzytkowe,
technika przemystowa,
energetyka i techniczne wyposazenie
budynkow
poziom zatrudnienia na $wiecie ponad 280000
podejscie do zatrudniania pracowni- | policentryczne
kéw w filiach zagranicznych
obecnos¢ na rynkach zagranicznych | 300 lokalizacji w 150 krajach, w Polsce
znajduje si¢ 6 lokalizacji
Proces pierwsza bezposrednia inwestycja 1905 r.
internacjonalizacji | zagraniczna
forma bezposredniej inwestycji greenfiled
na rynku polskim
kapitat zagraniczny 100%
poziom internacjonalizacji i integracji | bardzo wysoki
okres dziatalnosci na rynku polskim | od 1991r.
Charakterystyka | rodzaj dziatalnosci filii produkcja i sprzedaz
filii zatrudnienie 971 pracownikow
obcokrajowcy w zarzadzie zarzad sktada si¢ z 4 0sdb, z tego dwie
sa obcokrajowcami (Niemcami)
obcokrajowcy w filii stanowig 1% udziatu w catkowitej
liczbie zatrudnionych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych faktograficznych udostepnionych przez filie.

oraz podpisanej przez korporacje X, a wydanej przez rzad federalny, Niemieckiej

Karcie Réznorodnosci.
Ponadto w ramach realizowanego przez wszystkie filie tej korporacji na §wiecie

programu zarzgdzania roznorodno$cig promowane sa rozne jej formy:

e gender (zatrudnianie i promowanie kobiet — strategia globalna przewiduje, ze do
roku 2020 20% kluczowych stanowisk menedzerskich bedzie zajmowane przez

kobiety);

* zarzgdzanie wiekiem (obecnie w catej korporacji w roznych zespotach wspotpra-
cuja ze sobg 4 pokolenia pracownikow);
* migdzynarodowos¢ — polityka personalna wszystkich jednostek filialnych kta-
dzie nacisk na rozwoj kompetencji migdzykulturowej u pracownikow, w formie
np. migdzykorporacyjnej sieci intranetowej, forum wiedzy i do§wiadczen mie-
dzykulturowych oraz réznych inicjatyw pracowniczych, np. Diversity Day. Po-
nadto polityka zatrudniania zaktada, ze kazdy pracownik na stanowisku mene-
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dzerskim powinien odby¢ misje zagraniczng w kraju innym niz kraj jego

pochodzenia w ramach globalnych struktur korporacji;

*  kultura pracy — wykorzystanie réznych elastycznych form zatrudnienia zapew-
nia pracownikom utrzymanie optymalnego work-life balance.

Obszar dziatalno$ci ukierunkowanej na zarzadzanie réznorodnoscia jest jednym
z kluczowych celow strategicznych catej korporacji, a poszczeg6lne dziatania i ak-
tywno$¢ jednostek lokalnych w tym zakresie pokazuja, ze nie sg to tylko ,hasta
sztandarowe”, ale rzeczywiste inicjatywy.

Jesli chodzi o grupg respondentow w tym studium przypadku, to w wywiadach
uczestniczyto 12 oséb, z tego 7 kobiet 1 5 mezczyzn. Wiekszos¢ uczestnikoéw bada-
nia (8 0sob) to osoby w wieku 30-39 lat, 3 osoby byly w przedziale wiekowym 40-49
lat 1 jeden respondent w wieku 20-29 lat. Wigkszo$¢ badanych pracuje w obecnej
filii nie dtuzej niz 5 lat (rys. 1).

AN w - w (=] ~ =]
L

1 1 -

do 5lat od 10-15 od 15-20

Rys. 1. Staz pracy uczestnikow badania

Zrodto: badania wiasne.

bliski cztonek rodziny jest innej narodowosci
podréie zagarniczne stuibowe 12
podréie zagraniczne prywatne 12

studia za granicy 5

iycie za granicy Lo

praca za granicg B8

wczesniejsza praca w korporacji B

Rys. 2. Styczno$¢ uczestnikow badania z migdzykulturowoscia

Zrédlo: badania wlasne.



Interakcje migdzykulturowe w filii niemieckiej korporacji dzialajacej w Polsce... 63

W pytaniach metryczkowych zapytano takze o formy stycznosci badanych
z migdzykulturowoscig w ich dotychczasowej pracy. Wszyscy badani wskazali na
podréze zagraniczne stuzbowe i prywatne, wigkszos¢ respondowanych mieszkata
lub pracowata za granicg, a takze do§wiadczyta miedzykulturowosci we wezesniej-
szej pracy w korporacjach migdzynarodowych (rys. 2).

Ponizej zaprezentowano rezultaty badan uzyskanych w ramach wywiadow, kto-
re stanowig odpowiedz na postawione pytania badawcze:

Ad 1. Jakie sq pierwsze skojarzenia, dotyczace wspélpracy zawodowej z ob-
cokrajowcami?

Respondenci wskazali na nastepujace skojarzenia, ujete w tym miejscu hastowo:
trudnos$ci, wyzwanie, narodowos¢, jezyk obcy, zachowanie, innos¢, nowe doswiad-
czenie, wicksza wiedza, stereotypy, wysitek osobisty w budowanie relacji, przeta-
mywanie siebie, problemy administracyjne.

Wypowiedzi zawierajace pozytywne skojarzenia dotyczyly wyzwan osobi-
stych, kontaktu z jezykiem obcym, czerpania z wiedzy i doswiadczen od obcokra-
jowcow, uzyskania innej perspektywy w postrzeganiu siebie i innych. Przyktadowe
cytaty z badan:

Respondent C: ,,.Dla mnie to przede wszystkim nowe doswiadczenie kulturowe, ale
i rozwijajace pod wzgledem jezykowym i proceduralnym, bo przyjmujac obcokrajowca do
naszej filii, musze¢ zapoznac si¢ z procedurami i zasadami prawa, jakie obowigzywaty go w
jego kraju. Chce tez zobaczy¢, na ile r6znig si¢ te systemy, by ekspat w naszym kraju nie czut
si¢ zaskoczony pewnymi przepisami, ktére w jego kraju macierzystym nie obowigzywaty”.

Respondent K: ,,Bardzo lubi¢ wspolprace z obcokrajowcami, bo nauczytam si¢ tu an-
gielskiego, przetamatam bariery i poznatam nowe zwyczaje kulturowe”.

Negatywne skojarzenia zwigzane ze wspOlpracg z obcokrajowcami odnosity
si¢ do takich kwestii, jak: stereotypy, problemy jezykowe, wysitek zwigzany z ucze-
niem si¢ nowych rzeczy, problemy administracyjne. Przyktadowe wypowiedzi sa
nastgpujace:

Respondent A: ,,Pierwsze skojarzenie to chyba ,trudnosci” — ktore stanowig wyzwanie.
Poza tym praca z obcokrajowcami oznacza dla mnie, ze pewne dziatania bedzie trzeba zrobic¢
»inaczej”, w inny sposob przetozy¢ i dopasowac do potrzeb i poziomu percepcji, wiedzy
obcokrajowca”.

Respondent L: ,,Nowy obcokrajowiec to nowe problemy z rozliczaniem faktur, oplaca-
niem rachunkow za szkote dzieci, wynajem mieszkania, wigc to gléwnie wigcej pracy admi-

nistracyjnej. Poza tym czas — bowiem najpierw trzeba mu wytlumaczy¢ po angielsku nasza
specyfike podatkowa, procedury, przepisy, a to zawsze wydtuza komunikacj¢”.

Ad 2. Czy opisywane korzys$ci ze wspolpracy z obcokrajowcami odnosi
przede wszystkim organizacja, czy sq to tez korzySci osobiste?

W tabeli 2 zaprezentowano wszystkie wymienione przez respondentow korzy-
$ci, ktore uznali oni za osobiste, jak rowniez profity ze wspolpracy z obcokrajowca-
mi, jakie zyskuje cata organizacja:
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Tabela 2. Korzysci ze wspolpracy z obcokrajowcami, jakie odnosi jednostka i organizacja

Korzysci osobiste Korzysci odnoszone przez organizacje

Poszerza swiadomo$¢ benchmarking — filia czerpie z rozwigzan
zastosowanych juz w innych lokalizacjach

Rozwija tolerancje na inne narodowosci networking — sie¢ kontaktow
interpersonalnych na catym §wiecie

Poznawanie innej kultury, stylu i organizacji pracy | dzielenie si¢ wiedza i doswiadczeniem

Kontakt z jezykiem obcym ponad 100 lat dziatalno$ci firmy na réznych
rynkach to kopalnia know-how dla polskiej
filii

Uczy spojrzenia z innej perspektywy na samego kreatywnos¢ zespotdw pracowniczych

siebie — wspotpraca wielu roznych 0sob w

Nie ma monotonii w codziennej pracy jednym miejscu wyzwala kreatywnos¢,
innowacyjnosé

Duma z pracy w $rodowisku mi¢gdzykulturowym

Zrédto: badania wlasne.

Przyktadowe wypowiedzi dotyczace korzysci, jakie odnosi jednostka:

Respondent B: ,,Wspotpraca w zespole wielokulturowym rozwija moja tolerancje w sto-
sunku do innych narodowosci. Staram si¢ lepiej zrozumie¢ te osoby, poznac ich kulture, ucze
si¢ by¢ cierpliwym”.

Respondent I: ,,Mam mozliwos¢ szlifowania jezyka obcego, poznaj¢ inng kulture, a jed-
noczesnie zyskuje dystans do wlasne;j”.

Korzysci, jakie uzyskuje organizacja z zespotow wielokulturowych, ujeto
w nastepujacych wypowiedziach:

Respondent F: ,,Ekspaci dzielg si¢ swoimi kontaktami osobistymi z calego §wiata, co
buduje platforme ekspertow z okreslonych obszaréw funkcyjnych w catej organizacji i uta-
twia wspOtprace”.

Respondent C: ,,Korporacja X ma dtugg histori¢ w Niemczech — dziata tam od ponad 100
lat, wiec my w Polsce korzystamy z doswiadczen wypracowanych przez t¢ firm¢ na innych
rynkach. Dotyczy to usprawnien produkcyjnych, ale tez administracyjnych i proceduralnych.
Chyba nigdzie nie ma tak opracowanych procedur jak w korporacji X, cho¢ w Polsce i tak ten
poziom formalizacji jest duzo nizszy niz w jednostkach niemieckich, na co uskarzaja si¢
czgsto niemieccy ekspaci”.

3. Jakie problemy mozna zaobserwowa¢ we wspélpracy z obcokrajowcami?

Wsrod najczesciej wymienianych probleméw, wynikajacych ze wspolpracy z
obcokrajowcami na plaszczyznie zardwno osobistej, jak i organizacyjnej, respon-
denci wskazali na komunikacje. Inne kwestie zaprezentowano w tab. 3.
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Tabela 3. Problemy natury osobistej i organizacyjnej wynikajace ze wspotpracy z obcokrajowcami

Problemy osobiste wynikajace Problemy organizacyjne wynikajace
ze wspolpracy z obcokrajowcami ze wspolpracy z obcokrajowcami
komunikacyjne — brak znajomosci jezyka komunikacja — staba znajomos¢ jezyka

angielskiego po stronie Polakow i obcokrajowcow
opodznia terminy, skutkuje niedopowiedzeniem,
barierami w realizacji zadan biezacych

obnizone morale wérod lokalnej kadry, gdy czesta rotacja obcokrajowcow na stanowiskach
wyzsze stanowisko obejmuje obcokrajowiec | menedzerskich i brak poczucia kontynuacji dziatan

rozczarowanie brakiem kompetencji i wiedzy | problemy z adaptacja obu stron do wspotpracy —
przyjezdzajacych tu obcokrajowcoOw kadry lokalnej i obcokrajowcoéw

wymaga wysitku, zaangazowania i czasu, by
efektywnie wspotpracowaé z obcokrajowcem

Zrodto: badania wlasne.

Przyktadowe wypowiedzi dotyczace probleméw niekorzystnie wplywajacych
na jednostke s3 nastgpujace:

Respondent B: ,,Mam caly czas nadziej¢, ze obecnos¢ przysytanych tu obcokrajowcow
naprawdg¢ usprawni i przyniesie lepszy model zarzadzania tg jednostka. Na poczatku funk-
cjonowania tej jednostki byto tu okoto 20 ekspatow, teraz jest 8 i nie widzg, by znaczaco
podupadta jakos$¢ i wyniki naszego zaktadu z powodu ich mniejszej liczebnosci. Odnosze
wrazenie, ze ekspaci przyjezdzaja tu si¢ czego$ nauczy¢, wigce troche zawiedli moje nadzieje,
jesli chodzi o bagaz doswiadczen. W mojej karierze tutaj byt tylko jeden plant menedzer —
Niemiec, ktory miat niesamowite doswiadczenie i dzielit si¢ tym do$wiadczeniem, mozna
bylo z niego korzysta¢ jak z otwartej ksi¢gi. Pozostali przyjezdzaja tu jak na poligon do-
$wiadczalny — zwykle w centrali zajmowali nizsze stanowiska, niz dostaja tu w Polsce, wigc
nie majg znaczacej wiedzy i doswiadczenia. Wynika to chyba ze stabego pozycjonowania
polskiej jednostki na tle innych (w Niemczech zaktady tej korporacji przynosza gigantyczne
obroty — nawet 20-30-krotnie wigksze niz w Polsce, wigc to tam maja najlepsza kadre)”.

Respondent C: ,,Problem, ktérego doswiadcza polska kadra osobiscie, to spadek morale
i zazdro$¢, ktore da si¢ zauwazy¢, gdy do polskiej jednostki przyjezdza ekspatriant — widaé
wtedy brak i spadek motywacji u polskich pracownikow, ktorzy uwazaja, ze sa rownie do-
brze do$wiadczeni i mogliby zajmowac to stanowisko”.

Przyktadowe wypowiedzi respondentow dotyczace probleméw niekorzystnie
wplywajacych na organizacje to:

Respondent A: ,,Organizacja traci na barierach we wzajemnej wspotpracy pomigdzy
Polakami a obcokrajowcami, a pewne dziatania ze strony centrali sa wrgcz niezrozumiale
dla polskich pracownikow, np. zatrudnianie inzynieréw z Turcji. Ponadto staba znajomos$é¢
jezyka angielskiego u niektorych obcokrajowcow powoduje, ze kazde spotkanie lub rozmo-
wa oceniajgca muszg odbywacé si¢ z pomoca tlumacza, co jest ucigzliwe, koszto- i czaso-
chtonne”.
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Respondent H: ,Nie jestem native speakerem z jezyka niemieckiego czy angielskiego,
wiec moje wypowiedzi moga by¢ sptycone, gdy si¢ thumaczy procedurg, traci si¢ przy tym
czas, a jesli czego$ dobrze nie zrozumiem, to popelniam btedy — traci zatem cata organizacja.
Doskwiera takze czgsta rotacja obcokrajowcow i brak cigglosci zarzadzania. Ekspat nie po-
dejmie decyzji dlugookresowej, bo on jest tutaj na 4 lata i potem przychodzi nast¢pny i na
Nnowo zmienia rytm pracy’’.

Ad 4. Co nalezaloby zrobi¢, aby wspélpraca z obcokrajowcami, w tym
z ekspatami, byla lepsza?

Pomysty racjonalizatorskie, dotyczace usprawnienia wspotpracy miedzy lokalng
kadra a obcokrajowcami i niwelowania niekorzystnych zjawisk, dotycza trzech za-
sadniczych obszarow:

e dzialan podejmowanych przez obcokrajowcow, np. takich jak: nauka jezyka pol-
skiego, przygotowanie si¢ z podstawowej wiedzy dotyczacej kultury, religii, pra-
wa pracy w Polsce, przyjmowania postawy otwartos$ci, a nie etnocentryzmu;

e dzialan podejmowanych przez kadre lokalna, np. takich jak: podjecie inicjatywy
zorientowanej na budowanie wilasnej kariery migdzynarodowej, zdobywanie do-
$wiadczen miedzykulturowych (w zyciu prywatnym i zawodowym), traktowanie
nauki jezykéw obcych jako inwestycji, otwartosc¢ i tolerancja wzgledem innych;

e dzialan podejmowanych przez organizacje, np. takich jak: kampania informacyj-
na dla kadry lokalnej o celu misji obcokrajowcow w polskiej filii, organizacja
wspdlnych szkolen migdzykulturowych dla ekspatéw i lokalnej kadry.

Wybrane wypowiedzi o charakterze praktycznych zalecen zaprezentowano
w tab. 4.

Tabela 4. Dziatania usprawniajace wzajemng wspotprace obcokrajowcow i kadry lokalnej

Respondent Cytat z wywiadu
1 2
A ,.Ekspaci powinni uczy¢ si¢ jezyka polskiego nie tylko z przymusu, ale i z

przekonania. Natomiast polscy pracownicy powinni mie¢ informacje o tym, jaki jest
cel ekspatow i jak fabryka w Polsce skorzysta na ich obecnosci”.

B ,Nalezatoby przeprowadzi¢ wspdlne warsztaty dla ekspatow i Polakow, zeby ci
ostatni mogli si¢ tez przygotowaé do takiej wspolpracy z obcokrajowcami, by
wiedzieli, czego mozna si¢ spodziewaé w postawach obcokrajowcow i jakie podtoze
religijne oraz kulturowe majg zachowania ekspatow”.

C ,Korporacja powinna wigcej szkoli¢ w zakresie roznic kulturowych, gdyz 2-dniowe
szkolenie dla ekspaty z odmiennosci kraju oddelegowania to raczej za mato.
Nalezaloby przeprowadzaé treningi interkulturowe w centrali w Niemczech jeszcze
przed wyjazdem do Polski, a po przyjezdzie do polskiej jednostki raz jeszcze je
powtorzy¢ z naciskiem na niwelowanie stereotypow”.

D ,.Rekomendowatbym do$¢ globalne rozwiazanie nie tylko w odniesieniu do naszej
korporacji — trzeba wigcej Europejczykow wysytaé¢ do Indii i wigcej Hindusow
zatrudnia¢ w Europie. Uwazam, ze tylko w kontaktach bezposrednich mozna poznaé
nacje. Jest tyle drobiazgdw, ktore bedac w obcym kraju, chtonie si¢ ,,z powietrza” i
zadne szkolenie nie jest w stanie tego przekazaé¢. Szkolenia migdzykulturowe nie spetnig
swej roli bez kontaktu ,,face to face” i rzeczywistego zanurzenia w obcej kulturze”.
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1 2

E ,.Nalezatoby wzbudzi¢ swiadomo$¢, ale nie plakatem tylko warsztatem”.

F ,,Mozna zorganizowa¢ wigcej szkolen lub warsztatow nt. rdznic kulturowych, jakie sg
prowadzone w centrali i zaadaptowac je u nas”.

G ,,Potrzeba wiecej szkolen informacyjnych o kulturach odlegtych od polskiej,
np. o obyczajach Turkow czy Hindusow”.

H ~Powinny by¢ krotkie warsztaty na temat kultury danego kraju, z przedstawicielem

ktoérej mieliby$my jako kadra menedzerska wspotpracowaé. Uniknelibysmy
zaskoczenia, a nawet szoku we wzajemnych interakcjach. Dla przyktadu, ekspata —
Hindus byt zaszokowany, kiedy zobaczyt, ze my z naszym szefem dyskutujemy,

a nawet negujemy jakies$ jego pomysty”.

I ,Powinno by¢ wigcej szkolen zorientowanych na wyeliminowanie stereotypow po
obu stronach. Nadal trudno w naszej centrali znalez¢ kogos, kto chciatby przyjechac
na misj¢ do Polski, bo majg bardzo nikla wiedze o naszym kraju. Kiedy juz tu
przyjada, to sa mile zaskoczeni faktem, ze na przyktad w sklepach mozna kupi¢ te
same czekolady co w Niemczech”.

J »Mozna by zaproponowac prac¢ w zespotach projektowych, ale mieszanych —
miedzynarodowych. Wtedy zmienia si¢ cztowiekowi perspektywa oceny wielu
kwestii. Niestety ludzie boja si¢ przetamac wiasne bariery jezykowe, boja si¢
kontaktu z obcymi”.

L ,-Ekspaci powinni uczy¢ si¢ jezyka polskiego. Z drugiej strony, powinny by¢
szkolenia wprowadzajace nas w temat: w jakim celu ekspatriant ma tutaj przyjechac
ijaka jest jego warto$¢ dodana? Ekspaci wczesniej powinni poznaé zaktad i specyfike
dziatania dzialow, ktorym maja szefowac”.

Zrodlo: badania wlasne.

5. Podsumowanie i wnioski z badan

Eksploracje naukowe sa zgodne co do tego, ze kultura narodowa we wzajemnych
interakcjach wywiera wptyw na zachowanie cztonkow grupy. Wyniki badan wska-
zuja co prawda, ze grupy roznorodne kulturowo funkcjonujg inaczej od grup jedno-
litych, jednakze nie da si¢ jednoznacznie odpowiedzie¢ na pytanie, jakiego typu
grupy osiagaja lepsze efekty. Wielu badaczy podkresla, ze roznice kulturowe wyste-
pujace w danej grupie i zwigzana z nimi wielo$¢ warto$ci, perspektyw i zachowan
maja pozytywny wplyw na umiejetnos¢ rozwigzywania przez grupe problemoéw i na

jej kreatywnosé [Kostera, Sliwa 2012, s. 119].

Najistotniejsze rezultaty, otrzymane w badaniach wtasnych, dotyczace wzajem-
nych interakcji polskiej kadry i obcokrajowcow w filii niemieckiej korporacji dzia-
tajacej w Polsce, mowig o tym, ze:

* Perspektywa wspotpracy z obcokrajowcami wywotuje u polskiej kadry wiele
pozytywnych skojarzen: wyzwan osobistych, kontaktu z jezykiem obcym, czer-
pania z wiedzy i do§wiadczen od obcokrajowcdw, uzyskania innej perspektywy
w postrzeganiu siebie 1 innych. Respondenci wskazuja tez na obawy i problemy
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takiej kooperacji: wystepowanie stereotypow, problemy jezykowe, wysitek
zwigzany z uczeniem si¢ nowych rzeczy, problemy administracyjne.

Zdaniem wigkszosci polskich menedzerdw (10 sposrod 12 badanych), we wspot-
pracy z obcokrajowcami przewazaja jednak pozytywne interakcje.

Niewatpliwa korzyscia osobista, jaka zyskuja polscy menedzerowie wspolpra-
cujacy z obcokrajowcami na co dzien w zespotach zadaniowych, jest: poszerza-
nie wilasnej §wiadomosci o roznicach kulturowych, rozwdj tolerancji, poznawa-
nie innej kultury, stylu i organizacji pracy, kontakt z jezykiem obcym, poczucie
dumy z pracy w $rodowisku migdzykulturowym.

Korzysci, jakie odnosi organizacja z wielokulturowych zespotow pracowni-
czych, to przede wszystkim: transfer know-how (czerpanie z wiedzy, doswiad-
czen ekspatriantow i proponowanych przez nich rozwigzan zastosowanych juz w
innych lokalizacjach), zwigkszenie kreatywnos$ci i innowacyjnosci zespolow
pracowniczych.

Do najcze¢sciej wskazywanych problemow pojawiajacych si¢ we wspOtpracy
z obcokrajowcami nalezaty kwestie komunikacyjne, ktore stanowity ogranicze-
nie w kontaktach osobistych (brak znajomosci jezyka obcego), jak rowniez mia-
ty wptyw na funkcjonowanie calej organizacji (konieczno$¢ zatrudniania thuma-
cza, wydtuzenie procesu decyzyjnego, opdznienia w realizacji zadan biezacych).
Mozna powiedzie¢, ze po przybyciu do obcego kraju na kilkuletni kontrakt na-
uka jezyka wydaje si¢ koniecznos$cia, nie tylko ze wzgledu na sprawnos¢ zarza-
dzania lokalng kadra, ale i kwestie codziennego zycia. Nalezy w tym miejscu
zauwazy¢, ze znajomos$¢ lokalnego jezyka kraju goszczacego pozytywnie wply-
wa na postrzeganie obcokrajowcoéw przez lokalnych pracownikdéw. Potwierdzaja
to badania J. Eisenberga i in. [2009, s. 4] nad stylem przywodztwa menedzerow
ekspatriantow w Polsce, w rezultacie ktorych ekspatrianci zostali ocenieni jako
wrazliwi, tolerancyjni, otwarci i przyjazni, chociaz wedlug 65% polskich pra-
cownikow znajomo$¢ jezyka polskiego pozwolitaby zachodnim menedzerom na
wieksza akceptacje 1 sympatie ze strony polskich podwtadnych. Oznacza to, ze
sam fakt podejmowania przez obcokrajowca trudu nauki jezyka kraju goszcza-
cego pozytywnie wptywa na percepcj¢ lokalnej kadry.

Do innych problemoéw o charakterze osobistym nalezato obnizone morale w$rod
lokalnej kadry, gdy wyzsze stanowisko obejmowat obcokrajowiec, rozczarowa-
nie brakiem kompetencji i wiedzy ekspatow.

Istotnym problemem wynikajacym z zatrudniania obcokrajowcow na kluczo-
wych stanowiskach w badanej filii niemieckiej byt brak poczucia kontynuacji
dziatan, wynikajacy z czgstej rotacji ekspatriantow.

Respondowani menedzerowie sformutowali takze kilka wskazowek, ktore
uwzglednione przez organizacj¢, potencjalnych ekspatow i lokalnych pracowni-
koéw wptynetyby na zwigkszenie pozytywnych interakcji w zespotach wielokul-
turowych.
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Mozna w tym miejscu przywola¢ wskazowki, ktore takze wydaja si¢ pomocne
we wzajemnej wspolpracy wielokulturowej, jakie sformutowata N. Adler (za: [Si-
korski 2002, s. 40]):

* Nalezy zaktada¢ raczej réznice kulturowe anizeli podobienstwa, dopodki te ostat-
nie nie zostang udowodnione.

e Nalezy by¢ empatycznym, czyli probowac zrozumie¢ lub zinterpretowa¢ dang
sytuacje, patrzac na nig z punktu widzenia przedstawiciela innej kultury.

* Nalezy ktas¢ nacisk raczej na opis niz na interpretacj¢ lub ocene tego, co kto$
powiedziat lub zrobit.

*  Wyjasnienie sytuacji nalezy traktowac jako prawdopodobne, a nie pewne.

W odniesieniu do relacji interpersonalnych miedzy obcokrajowcami a lokalnymi
menedzerami interesujaca w dalszej perspektywie badawczej bytaby optyka indy-
widualna, czyli identyfikacja ,,pozytywnych dewiacji”, ktore sprzyjajg osiagni¢ciu
pozytywnych rezultatow na poziomie jednostek (np. wzajemny szacunek, samoroz-
woj, tolerancja, poczucie spetnienia, mistrzostwo, dobrobyt). Zatem diagnozie nale-
zatoby poddac takie cechy osobowosci, jak np. optymizm, otwarto$¢ samoskutecz-
no$¢, ciekawos¢ poznawcza, elastycznos$¢ kulturowa.
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