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Wprowadzenie

Zachowania organizacyjne (organizational behaviour) to rozbudowane, inter-
dyscyplinarne pole refleksji teoretycznej oraz badaf empirycznych. Kluczo-
wy obszar eksploracji odnosi sie do interpretacji zréznicowanych dziatan
ludzi w Srodowisku organizacyjnym. Sposobéw rozumienia zachowan or-
ganizacyjnych jest w literaturze przedmiotu bardzo wiele, ale jednym z naj-
szybciej rozwijajacych sie kierunkéw badan sg wiasnie interakcje miedzy-
kulturowe. Monografia bedaca rezultatem projektu badawczego finanso-
wanego przez Narodowe Centrum Nauki (DEC-2013/09/B/HS4/00498)
przedstawia podejScie do zachowan organizacyjnych taczace perspektywe
interakcji z wielokulturowoscia. Jak sie wydaje, interakcje organizacyjne
s3 do$¢ uniwersalng i szerokg kanwa, na podstawie ktérej mozna rozumiec
i badac procesy zarzadzania oraz zachowania ludzi w organizacjach. W kon-
cepgji interakcji organizacyjnych mieszczg sie opisywane w tej pracy proce-
sy spoleczne, takie jak: komunikacja, sprawowanie wladzy, podejmowanie
decyzji, uczenie sie i adaptacja. Interakcje organizacyjne obejmuja zaréwno
$wiadome i kontrolowane aspekty dziatan ludzkich, np. decyzje organi-
zacyjne, jak i aspekty czeSciowo lub zupelnie nieuswiadamiane, takie jak
komunikacja czy kreatywno$é. Rowniez paradygmaty, teorie podstawowe,
podejscia metodologiczne i metody badan interakcji sg bardzo zréznicowa-
ne, co znajduje odzwierciedlenie w kolejnych rozdziatach prezentowane;j
monografii. Wielokulturowos¢ jest tez bardzo szerokim i zréznicowanym
punktem odniesienia, konsekwencjg megatrendu spotecznego, ktérym jest
poglebiajacy sie w ostatnim pétwieczu proces globalizacji. Takze w sferze
badan proceséw kulturowych rozwdéj koncepcji wielokulturowosci jest jed-
nym z najwazniejszych kierunkow ksztattowania sie koncepcji lokujacej sie
w wielu dyscyplinach spotecznych i humanistycznych.

Celem niniejszej publikacji jest prezentacja wybranych zagadniefi istot-
nych z perspektywy wspotpracy zawodowej w Srodowisku wielokulturo-
wym. Za takie Srodowisko autorzy przyjeli miejsce pracy, w ktorym pracow-
nicy uczestniczg w interakcjach z przedstawicielami innych krajow. W szcze-
golnosci problematyka monografii odnosi sie do relacji z obcokrajowcami
w korporacjach wielonarodowych zaréwno w ich obrebie, jak i z partnerami
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zewnetrznymi. W swoich rozwazaniach autorzy odwotuja sie¢ do bogatego
dorobku teoretycznego oraz wynikow badan wiasnych i innych naukow-
céw, a kanwg rozwazan jest wypracowany podczas studiow empirycznych
model interakcji migdzykulturowych! (zob. ilustracja 0.1).

Wspoélpraca zawodowa w srodowisku wielokulturowym jest ukazana
W ujeciu uznawanym za tradycyjne w naukach o zarzadzaniu i spotecznych,
tj. eksponujagcym problemy zachodzace w interakcjach miedzykulturowych,
oraz pozytywnym, dla ktérego podstawg teoretyczng sg koncepcje zawarte
w nurcie okreslanym jako Positive Organizational Scholarship (POS). Nurt
ten odzwierciedla podejscie akcentujace aspekty pozytywne w funkcjono-
waniu organizacji i jej cztonkow. Wsréd badaczy polskich byt on zwlaszcza
rozwijany w postaci Pozytywnego Potencjatu Organizacji?2. Choé przez in-
nych autoréw jest postrzegany jako odrebny od POS i uprawiany w jego ob-
rebie, w rozwazaniach podejmowanych w tej publikacji jest traktowany jako
pokrewny, gdyz tak jak POS odwoluje si¢ do pozytywnych, prorozwojo-
wych zachowan pracownikéw w organizacji.

W rozdziale 1 majacym charakter wprowadzajacy do problematyki
przedstawionej w niniejszej publikacji Malgorzata Rozkwitalska przedstawia
wielokulturowe §rodowisko pracy jako kontekst, w ktorym zachodzg relacje
zawodowe z obcokrajowcami. Najpierw identyfikuje wyzwania pracy w $ro-
dowisku wielokulturowym korporacji wielonarodowych. Nastepnie charak-
teryzuje rozne rodzaje relacji zawodowych z obcokrajowcami, wskazujac na
typowe dla nich wyzwania, by wreszcie opisa¢ wplyw kontekstu, w jakim
odbywaja si¢ interakcje migdzykulturowe, na ich przebieg i efekty. Zwraca
uwage, ze na czestotliwo$é podejmowanych interakcji miedzykulturowych
oddziatuja takie czynniki jak poziom umi¢dzynarodowienia korporacji, jej
polityka personalna oraz poziom integracji. Z kolei efekty relacji z obco-
krajowcami moga zaleze¢ od polityki zatrudnienia korporacji oraz stopnia
jej wewnetrznej integracji. Rozwazania podjete w tym rozdziale prowadza
do wniosku, ze zarzadzajacy korporacja moga oddzialywaé na kontekst,
w jakim zachodzg interakcje miedzykulturowe, i w ten sposob wptywac na
dynamike tego typu relacji i ich efekty. Jednoczes$nie autorka przestrzega
przed kopiowaniem rozwigzan pochodzacych z innych podmiotéw, gdyz,
jak zauwaza, aby byly one skuteczne, muszg by¢ spdjne ze specyfika korpo-
racji i jej filii zagranicznych.

W rozdziale 2 Lukasz Sutkowski przyglada si¢ elementarnym relacjom
spotecznym, jakimi sg interakcje miedzykulturowe, i podejmuje prébe upo-
rzadkowania ztozonosci problematyki tych interakeji w organizacjach oraz

! Chodzi tu o wyniki projektu badawczego realizowanego przez autoréw tej publikacji, szerzej
opisanego w podrozdziale 10.1.
2 Szerzej na temat Pozytywnego Potencjatu Organizacji w podrozdziale 2.3.
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osadzenia ich w paradygmatach r6znych dyscyplin naukowych. W swoich
rozwazaniach przywoluje takie paradygmaty jak: funkcjonalizm, interak-
cjonizm symboliczny i nurt krytyczny oraz dwa nowe podejscia, czyli nurty
zarzadzania: pozytywny i neoewolucyjny. Uwypukla ztozono$¢ problema-
tyki interakcji miedzykulturowych i wskazuje na wyzwania stojace przed
badaczami chcgcymi zrozumieé, opisac i wyjasnié ten rodzaj interakeji or-
ganizacyjnych.

NABYTE ZASOBY

Umiejetnosci jezykowe
Rozdzialy 4i7

Doswiadczenie miedzynarodowe

ZASOBY OSOBISTE

Pozytywny kapitat
psychologiczny
Rozdziat 8

Zrédto: opracowanie wiasne.

N\
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i ORGANIZACYJNE ||
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llustracja 0.1. Struktura ksigzki a model interakcji miedzykulturowych

Rozdzial 3 stanowi podsumowanie dotychczasowego dorobku nauki
w zakresie efektow interakcji migdzykulturowych w pracy. Jego autorka,
Malgorzata Rozkwitalska, przedstawia zar6wno problemy wystepujace we
wspolpracy w wielokulturowym srodowisku pracy, jak i indywidualne oraz
organizacyjne korzySci, ktére mozna odnies¢ w tych specyficznych uwa-
runkowaniach. Rozwazania rozpoczyna od opisu teorii, ktére w dotych-
czasowych badaniach staly si¢ podstawa wyjasniania efektéw negatywnych
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wspolpracy miedzykulturowej, czyli teorii tozsamosci i kategoryzacji spo-
lecznej, hipotezy atrakcyjnosci podobienstw oraz teorii spotecznej domina-
cji. Wskazuje na typowe bariery kulturowe. Nastepnie przechodzi do opisu
teorii bedacych podwaling identyfikacji pozytywnych efektow wspolpracy
z przedstawicielami innych kultur, czyli teorii przetwarzania informacji oraz
hipotezy kontaktu miedzygrupowego, a takze wymienia te efekty. Zwien-
czeniem rozwazan jest interpretacja wynikow badan wiasnych?® nad interak-
cjami mi¢dzykulturowymi na podstawie modelu tych interakeji. Do kon-
strukcji tego modelu wykorzystano teorie spolecznego uczenia si¢ Bandury,
model wymagania—zasoby, poznawczg teorig stresu Lazarusa oraz koncepcje
prosperowania.

W rozdziale 4 Michal Chmielecki przyglada si¢ problematyce komuni-
kacji miedzykulturowej, stanowigcej czesto najwicksze wyzwanie w pracy
z obcokrajowcami. Autor zwraca uwage na znaczenie komunikacji miedzy-
kulturowej i bariery, jakie w niej wystepujg. Odnoszac sie do korporacji
wielonarodowych, wskazuje na ich wielojezyczno$¢ i wyzwania zwigzane
z wprowadzeniem jezyka roboczego w komunikacji wewnetrznej tego pod-
miotu, co wplywa na interakcje miedzykulturowe podejmowane takze przez
pracownikow filii. Zastanawia sie nad rolg biznesowego jezyka angielskiego
jako jezyka korporacyjnego, coraz czeSciej przyjmowanego rOwniez przez
podmioty niewywodzace si¢ z krajow anglosaskich. Zwraca uwagg, jak pro-
blemy komunikacyjne mogg wptywaé na ujawnianie si¢ innych barier, np.
przeplywu wiedzy w korporacji. W rozdziale tym autor podejmuje takze
prébe uwypuklenia tzw. polityki zarzadzania jezykiem i jej znaczenia dla
funkcjonowania tego podmiotu. Ponadto opisuje znaczenie kompetencji je-
zykowych, w tym dla rozwoju wlasnej kariery w przedsiebiorstwach wielo-
narodowych. Podkresla wreszcie, ze postugiwanie si¢ okreslonym jezykiem
moze tworzy¢ stosunki wladzy i zaleznosci w wielokulturowym srodowisku
pracy.

Rozdziat 5 autorstwa Lukasza Sutkowskiego to rozwazania na temat isto-
ty i roli kapitatu spotecznego w organizacjach wielokulturowych. Na po-
czatku autor wyjasnia ztozono$¢ zagadnienia kapitatu spoltecznego, w tym
wyzwania zwigzane z jego pomiarem w organizacjach. Kapital spoleczny
jest przedstawiony m.in. jako specyficzna cecha srodowiska, ktéra utatwia
ludziom wspoétprace. Autor identyfikuje tez strukturalne i kognitywne skia-
dowe kapitalu spotecznego. Nastepnie w swoich rozwazaniach odwotuje
sie do problematyki zaufania i jego znaczenia w tworzeniu si¢ kapitatlu spo-
lecznego. Zadaje pytanie, czy zaufanie jest warunkiem budowy kapitatu
spotecznego, czy moze jego skutkiem. Wskazuje na przestanki niezbedne do
ujawnienia si¢ pozytywnej korelacji migdzy interakcjami miedzykulturowy-

3 Zob. przypis 2.
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mi, zaufaniem a kapitalem spotecznym. W rozdziale tym autor opisuje tez
ograniczenia rozwoju kapitatu spotecznego, zwracajac szczegdlng uwage na
te, ktore sg typowe dla Polski, a tym samym dla podmiotéw w niej funk-
cjonujgcych. Na koniec odnosi si¢ do roli kapitatu spolecznego w organi-
zacjach wielonarodowych, w tym wystepujacego nie tylko wewnatrz, ale
takze w calej sieci podmiotéw powiazanych z sobg. Zwraca rowniez uwage
na potrzebe dalszego badania zwigzkéw miedzy interakcjami miedzykultu-
rowymi a kapitalem spotecznym.

W rozdziale 6 Sylwia Przytuta przyglada si¢ uczeniu si¢ i samorozwo-
jowi w wielokulturowym $rodowisku pracy. Okazuje sig, ze relacje zawo-
dowe z obcokrajowcami sg bogate w réznorodne, nietypowe wyzwania.
Dzigki nim uruchamia si¢ proces Swiadomego uczenia si¢, ktore w potla-
czeniu z pobudzeniem energetycznym jest uyyjmowane w koncepcji prospe-
rowania. Interakcje miedzykulturowe sa wiec opisane przez autorke jako
przyczyniajace si¢ do prosperowania ich uczestnikéw. Konsekwencjg jest
samorozwoj pracownikéw, ktory zachodzi w réznych obszarach w sferze za-
wodowej i prywatne;j. Jest on korzystny nie tylko dla nich samych, ale takze
dla zatrudniajacych ich przedsi¢gbiorstw. Autorka ukazuje prace w Srodowi-
sku wielokulturowym jako wyzwalajaca pozytywne efekty nawet w obliczu
mierzenia si¢ z barierami kulturowymi. Dodatkowo analizuje, jak w takim
srodowisku zachodzi proces dzielenia si¢ wiedza. Rozwazania konczy pre-
zentacja wynikOw badan na temat wzajemnej percepcji wspolpracy czton-
kéw zespotéw wielokulturowych.

Problematyce roli zasobéw indywidualnych w ksztalttowaniu pozytyw-
nych relacji zawodowych z obcokrajowcami jest poSwiecony rozdziat 7,
w ktérym autor, Michal Chmielecki, analizuje kompetencje niezbedne do
pracy w Srodowisku wielokulturowym. Swoje rozwazania rozpoczyna od
kompetencji w komunikacji miedzykulturowej, definiujac je jako umiejetno-
Sci, cechy osobiste i strategie umozliwiajace wymiane mysli, uczué, postaw
oraz przekonan migdzy osobami pochodzacymi z réznych kultur. Nastep-
nie zastanawia si¢ nad rozmaitymi $ciezkami zdobywania do$wiadczenia
miedzynarodowego, np. studiami za granicg, stazami zagranicznymi czy
ekspatriacja. Identyfikuje takze rodzaje doswiadczenia migdzynarodowego,
ktére zapewnig ekspozycje na zagraniczny kontekst, by wreszcie wskazad,
jak takie doswiadczenie buduje kompetencje migdzykulturowe. Autor prze-
konuje, ze korzysci ptynace z zatrudnienia pracownika z do§wiadczeniem
miedzynarodowym sg r6znorodne — moze on wnie$¢ do przedsiebiorstwa
inne spojrzenie i umiejetnoéci. Co wazne, takze firmy dzialajace lokalnie
powinny czerpaé z zasobu pracownikow z do$wiadczeniem miedzynaro-
dowym.

W rozdziale 8 autorka, Beata A. Basiniska, kontynuuje badanie proble-
matyki zasobéw indywidualnych w wielokulturowym $rodowisku pracy.
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Analizuje role karawany zasobéw tworzacych kapital psychologiczny per-
sonelu majacego zawodowe relacje z obcokrajowcami. Przedstawia istote
kapitatu psychologicznego i jego elementy skladowe. W odniesieniu do mo-
delu interakcji migdzykulturowych, opisanego w podrozdziale 3.2 ksigzki,
ukazuje role kapitatu psychologicznego w wielokulturowym $rodowisku
pracy, odwotujac sie do wynikéw projektu bedacego podstawa empiryczng
tej publikacji. Prezentujac wyniki badan dotyczace pracy w srodowisku wie-
lokulturowym, autorka dowodzi, ze zasoby osobiste utozsamiane z kapita-
tem psychologicznym maja tendencje do wspolwystepowania i wzajemnego
wzmacniania si¢, co korzystnie wptywa na ich stan oraz potencjal jednostki.
Przejawem tego jest lepsze prosperowanie pracownikow i osigganie wigk-
szego dobrostanu zawodowego.

Rozdzial 9 autorstwa Sylwii Przytuly to rozwazania uzupelniajace gtéw-
ny nurt ksigzki na temat szczeglnej roli pracownikéw na co dzief funk-
cjonujacych w Srodowisku wielokulturowym i nabywajacych specyficznego
doswiadczenia miedzynarodowego, czyli ekspatriantéw. Autorka przedsta-
wia bogactwo rél ekspatriantéw w zespotach wielokulturowych, ktére uza-
sadniajg cel ich misji zagranicznej. Dowodzi, ze u podstaw przypisanych im
zadan lezg kwalifikacje tej kadry, ktére ksztaltujg relacje z lokalnymi pra-
cownikami, a wigc interakcje migdzykulturowe, przyczyniajac si¢ zar6wno
do korzysci, jak i ograniczen we wzajemnej wspolpracy. W rozdziale tym
Sylwia Przytula przedstawia trendy i wyzwania w zarzadzaniu ekspatrian-
tami, przede wszystkim zwigzane z réznicami kulturowymi oraz barierami
jezykowymi. Szeroko opisuje rézne role przyjmowane przez ekspatriantéw,
a takze wskazuje, jakie kwalifikacje sg kluczowe w zaleznosci od pelnionej
przez nich funkeji. Rozdziat konczy prezentacjg wynikéw badan wiasnych
na temat korzysci, barier i uwarunkowan wspoéipracy ekspatriantéw i lokal-
nej kadry w zespotach wielokulturowych.

Rozdzial 10 stanowi suplement. Zawarto w nim charakterystyke pro-
jektu badawczego, ktérego wyniki sg prezentowane w tej ksigzce. Dodatko-
wo w podrozdziatach 10.2-10.6 opisano studia przypadkéw, czyli wybrane
zagadnienia z badan jakoSciowych na przykladach filii, ktére uczestniczyty
w tym etapie. Pierwsze studium, opisujace filie A, dotyczy probleméw we
wspolpracy z obcokrajowcami. W kolejnym przedstawiono efekty pozytyw-
ne interakcji migdzykulturowych na przykladzie filii B. Z kolei przypadek
filii C ujmuje zaré6wno korzysci, jak i bariery w relacjach z przedstawiciela-
mi innych krajéw. Studium nastepne traktuje o korzysciach wynikajacych ze
wspotpracy z obcokrajowcami i dobrych praktykach wypracowanych w celu
utatwienia zawodowych kontaktéw miedzykulturowych w filii D. W ostat-
nim studium, opisujgcym fili¢ E, poruszono zagadnienie ekspatriantéw
i ich roli w tworzeniu ram wspolpracy w korporacji. Warto podkreslié, ze
dobér probleméw badawczych do egzemplifikacji w studiach przypadkow
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nie ma zwigzku z dominujacym typem zagadnien poruszanych podczas ba-
dan. Autorzy kierowali si¢ tu raczej checig ukazania jednego zagadnienia
w konkretnym kontekscie danego podmiotu, ograniczone ramy tej publika-
¢ji nie pozwalaja bowiem na szersze zaprezentowanie studiéw przypadkow
i wszystkich zagadnien, ktére byly przedmiotem badan.

W imieniu wspo6tautoréw wyrazamy nadziej¢, ze rozwazania zawarte
w tej publikacji bedg cennym przyczynkiem do uzupetnienia wiedzy w ob-
szarze pracy w Srodowisku wielokulturowym, a takze pobudzg innych ba-
daczy do dalszej eksploracji tej zlozonej problematyki.

Malgorzata Rozkwitalska i fukasz Sutkowski






Rozdziat 1

Relacje zawodowe z obcokrajowcami
w wielokulturowym Srodowisku pracy

Malgorzata Rozkwitalska'

Abstrakt

Celem rozdziatu jest przedstawienie wielokulturowego srodowiska pracy jako kon-
tekstu, w jakim zachodzg relacje zawodowe z obcokrajowcami. Rozwazania oparte sg
na przegladzie literatury, a takze wzbogacone wynikami badan wlasnych?. Do specy-
ficznych wyzwan pracy w srodowisku wielokulturowym korporacji wielonarodowych
zaliczono réznice kulturowe, wielojezyczno$é, koniecznoéé dostosowan miedzykultu-
rowych, w tym stylu zarzgdzania, oraz prac¢ w zespolach wirtualnych. Relacje zawo-
dowe z obcokrajowcami sg ujmowane jako interakcje migdzykulturowe, ktére mozna
stopniowaé pod wzgledem intensywnosci kontaktu, czasu trwania, czgstotliwosci wy-
stepowania i ztozonoSci. Przebieg interakcji i jej efekty zaleza od jej typu, roli, jaka
dana osoba ma w niej odgrywad, i kontekstu, w ktérym interakcja si¢ odbywa. Rézne
rodzaje interakcji miedzykulturowych tworza odmienne wyzwania dla ich uczestnikow,
takie jak konflikt tozsamosci, zlozono§¢ zadan, zagrozenie utrata twarzy, rozbiezno$é
i zlozono$¢ norm kulturowych oraz psychologicznych norm bezpieczenstwa. Niektore
rodzaje efektéw interakcji z obcokrajowcami wigzg si¢ z kontekstem organizacyjnym
korporagji, podczas gdy inne moga by¢ typowe dla wszystkich tego rodzaju podmiotéw
i wynika¢ z cech wielokulturowego srodowiska pracy.

Stowa kluczowe: interakcje miedzykulturowe, kontekst, korporacje wielonarodowe,
wielokulturowe §rodowisko pracy, wyzwania

1.1. Wielokulturowe srodowisko pracy korporacji
wielonarodowych — gléwne wyzwania

Obecnosé korporacji wielonarodowych (multinational corporations — MNCs)
na polskim rynku jest faktem. Od poczatku transformacji ustrojowej pod-
mioty te tworzg w naszym kraju swoje filie zagraniczne w wyniku podejmo-
wanych bezposrednich inwestycji zagranicznych (foreign direct investment —
FDI). Polska nadal jest zaliczana do atrakcyjnych rynkéw, a w 2014 roku

! Dr hab., prof. nadzw., Wyzsza Szkola Bankowa w Gdafisku.
2 Chodzi tu o projekt badawczy opisany w podrozdziale 10.1, zrealizowany przez autoréw tej
publikagji.
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ponownie znalazla si¢ w gronie 20 panstw, ktore przyciagnely najwiecej
FDI (UNCTAD 2015). Na naszym rynku s3 obecne najwigksze na Swiecie
MNC:s, takie jak: General Electric, Royal Dutch Shell, Toyota Motor Corpo-
ration, Exxon Mobil Corporation, Total, BP i wiele innych (PALIZ 2014).
W 2013 roku 31% pracujacych?® byto zatrudnionych w podmiotach z udzia-
tem kapitatu zagranicznego (GUS 2014), choé¢ warto zauwazyé, ze nie
wszystkie te podmioty mozna zaliczy¢ do filii MNCs (Rozkwitalska 2010).
Takze polskie przedsi¢biorstwa coraz chetniej inwestuja za granica, stop-
niowo tworzgc struktury typowe dla korporacji. Przyktadem sg takie firmy
jak BRW, Getin Holding czy PKN Orlen (Radlo 2012). Dla rosnacej licz-
by pracownikéw praca zawodowa w jednostkach korporacji i wspoétpraca
z obcokrajowcami staje si¢ wiec codziennoscig. Wykonujac swoje obowigzki
zawodowe, mierzg si¢ oni z wyzwaniami kreowanymi przez wielokulturo-
we §rodowisko pracy tych podmiotéw. Aby lepiej zrozumieé, czym s3 te
wyzwania, konieczne jest blizsze przedstawienie MNCs jako specyficznych
typOW organizacji.

MNCs od lat przyciagaja uwage badaczy biznesu miedzynarodowego.
Analizuje si¢ rézne aspekty ich funkcjonowania, gdyz ich wptyw na gospo-
darki krajéw macierzystych i goszczacych jest znaczacy (Dunning i Lundan
2008; Zorska 2005; Rugman 2010; Misiak 2009). Korporacje wielonaro-
dowe to podmioty, ktére angazujg si¢ w dziatalnos$¢ gospodarczg za grani-
cg poprzez podejmowanie FDI oraz przez niekapitalowe formy inwestycji,
np. poddostawy, kontrakty menedzerskie, licencjonowanie, funkcjonujace
w przynajmniej dwoch réznych krajach (Miroshnik 2002). W wyniku FDI
powstaja filie zagraniczne, tworzy si¢ struktura produkcyjna i handlowa,
kt6rg korporacja koordynuje ze swojego centrum strategicznego (Dunning
i Lundan 2008). Filie zlokalizowane poza rynkiem macierzystym przedsie-
biorstwa wielonarodowego przyjmujg formy organizacyjno-prawne przed-
sicbiorstw zaleznych, siostrzanych lub oddziatéw. W przypadku dwoch
pierwszych, najczesciej wybieranych form nastepuje wydzielenie osobowo-
$ci prawnej; podmioty te podlegaja prawu lokalnemu i z perspektywy kadry
w nich zatrudnionej mogg by¢ postrzegane jako przedsiebiorstwa krajowe*.
Oddziat jest wydzielong czeScig korporacji i nie ma osobowosci prawne;j
w kraju, w ktérym jest ulokowany (Rozkwitalska 2007).

MNCs mozna tez postrzegaé jako instytucje, ktére poprzez zatrudnie-
nie organizujg wspolzaleznosci miedzy osobami zlokalizowanymi w wigcej
niz jednym kraju (Hennart 2010). Wlasnie to zlokalizowanie i w konse-

3 W podmiotach skiadajgcych bilans, o liczbie pracujacych 10 i wigcej.

4 Wskazuje na to np. wypowiedz prezesa jednej z badanych przez autoréw tej publikacji filii
MNCs: ,Nie, to nie oddzial [niemieckiej] korporagji, to jest firma polska. (...) Nigdy nie byt
wlascicielem tej spotki prywatny wtasciciel, byla inna firma niemiecka. W tej chwili wlascicielem
tej spotki jest X, ktory jest notowany na gieldzie w Niemczech” (cyt. z wywiadu).
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kwencji ich globalne rozproszenie powoduja, ze cechg tych podmiotéw
jest wielokulturowos¢ skutkujgca tym, iz MNCs w swoich dziataniach mu-
sza uwzgledniaé oczekiwania i zachowania interesariuszy wywodzacych
si¢ z roznych krajéw, a w rezultacie — kultur® (Adler i Gundersen 2007).
Ta wielokulturowo$¢ uwidacznia sie w sktadzie narodowosciowym pracow-
nikéw, pochodzeniu kontrahentéw, prowadzeniu negocjacji z przedstawi-
cielami innych panstw. Dotyczy interakcji migdzy interesariuszami MNCs,
reprezentantami réznych kultur. Jest cechg demograficzng pracownikéw
korporacji (Arasaratnam 2013) i jednoczes$nie unikalnym rysem MNCs,
ktére zatrudniajg wielonarodowy personel i operujg na réznych rynkach.
Przedsigebiorstwo wielonarodowe jest wiec organizacja wielkokulturowa,
w ktoérej ,wystepuje wigcej niz jedna kultura narodowa reprezentowana
przez zatrudnionych w niej pracownikéw, oddzialujac na réznorodnosé
wyznawanego przez nich §wiatopogladu, stylu zycia, modeli mentalnych,
umiejetnosci spolecznych czy jezyka, a przejawiajgca si¢ w zachowaniach jej
interesariuszy” (Rozkwitalska 2014, s. 114). Funkcjonujac na wielu rynkach
i w wielu kulturach, MNCs tworzg wlasne, specyficzne srodowisko pracy,
w ktérym istotng role odgrywa globalna kultura pracy. Przejawia si¢ ona
w systemie warto$ci, normach zachowan i zasadach, ktére sa podzielane
przez pracownikow MNCs niezaleznie od ich pochodzenia narodowoscio-
wego. Jest spoiwem wielokulturowego personelu. Pozwala wykreowaé glo-
balng tozsamos¢ kadry, poczucie, ze przynalezy ona do specyficznej grupy
pracownikéw, odrebnej od tej funkcjonujacej na lokalnym rynku pracy, od
ktérej wymaga sie innych kwalifikacji, bardzo konkurencyjnej i aktywnej.
Globalna kultura pracy utatwia pracownikom adaptacj¢ do wielokulturo-
wego Srodowiska pracy, ktore oprocz wymienionych juz cech globalnego
rozproszenia i wielokulturowosci jest rowniez silnie konkurencyjne, dyna-
miczne i niepewne (Erez i Shokef 2008).

Ilustracja 1.1 podsumowuje warto$ci globalnej kultury pracy. Badania
Erez i Shokef (2008) wskazuja, ze najbardziej globalnymi warto$ciami kul-
tury pracy MNCs s3 orientacja na klienta, konkurencyjno$¢ oraz réznice
kulturowe. Badania przeprowadzone przez autoréw tej publikacji dowodza,
ze szczegblnie podkreslang warto$cig w kulturze analizowanych MNCs jest
poszanowanie roznorodnosci (Rozkwitalska i in. 2015), o czym $wiadczg
np. takie wypowiedzi:

W centrali korporacji GX wartosci kultury organizacyjnej, np. diversity, sa
mocno akcentowane na kazdym kroku (m.in. w formie plakatéw na koryta-
rzach, naklejkach na podtodze w windzie z dwiema twarzami ludzi réznego
koloru skory, méwigcych: ,,Stoisz na ré6znorodnosci”).

$ Pojecie kultury zostalo wyjasnione w kolejnym podrozdziale.
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