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Streszczenie

Rola inwestycji zagranicznych w polskiej gospodarce zardbwno w kontekscie pozytywnym
(szansa na modernizacj¢ przemyshu), jak i w kontekécie negatywnym (zagrozenie suwerennosci
naszego kraju) byla juz wielokrotnie analizowana w ramach nauk spotecznych i ekonomicznych.
We Wroctawiu, gdzie posiadaja siedzibe badane firmy, w latach 1997-2005 kapital zagraniczny
pochodzit z 51 panstw, warto$¢ inwestycji zrealizowanych na gruntach sprzedanych przez wladze
miasta przekroczyta 300 min USD. Ze zjawiskiem tym nie mozna kojarzy¢ jedynie nowych
technologii i specjalistow z innych krajow. Przedsigbiorstwo staje si¢ swoistym tyglem
kulturowym, skupiajacym rézne kultury narodowe w ramach jednej organizacji. W artykule
kultura narodowa i kultura organizacyjna zostana potraktowane jako obszary komunikowania
w matych firmach, w ktorych praca dodatkowo zapewnia bezposrednio$¢é interakcji.
Wykorzystana zostanie rowniez klasyfikacja R.R. Gestelanda.

Kultura narodowa w organizacji

Wszelkie definicje normatywne kultury akcentuja podporzadkowanie si¢ zachowan
ludzkich normom, wzorom, wartosciom i modelom. Nurt myslenia, w ktorym laczy si¢
rozwoj ekonomiczny z dominujacymi w danej kulturze wartosciami, zapoczatkowal
Max Weber. W dziele Etyka protestancka a duch kapitalizmu stwierdzil, ze sukcesy
zawodowo-materialne osiggane przez jednostke sq przejawem laski Bozej,
a jednoczes$nie zgromadzone dobra nie powinny by¢ konsumowane, lecz dalej
inwestowane w celu pomnazania. Praca sama w sobie stanowila przy tym wartos¢
cenna, a jednostka w swoich postgpowaniach zawodowych powinna postgpowal
uczciwie.

We wspdlczesnej strukturze gospodarki swiatowej zetknigcie si¢ norm kulturowych
grup etnicznych i narodowych nabiera istotnego znaczenia wobec globalizacji.
W przypadku grup etnicznych dzialajacych w biznesie, czgsto w obcym narodowo
otoczeniu, stwierdzono, ze istotna role odgrywata tutaj zasada wzajemnosci, polegajaca
na wymianie débr i pracy, ktéra jest podstawa organizacji spolecznej rodziny czy
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klanu®. Warto takze podkresli¢, ze dzialajacy w biznesie czlonkowie grup etnicznych
podejmujq go swiadomie badz nieswiadomie. Wynika to z obiektywnych uwarunkowan
ustrojowych, ekonomicznych i kulturowych, tym bardziej ze istniejq grupy etniczne,
a nawet cale narody (np. Zydzi), w ktorych biznes, jako dominanta aktywnosci
i zachowan, jest glownym czynnikiem integrujacym, réwniez ze wzgledu na fakt, ze
wigkszo$¢ jednostek jest ponadprzecigtnie uzdolniona do przekazywania kapitalu,
trafnych decyzji ekonomicznych itp.®. Wedlug innych koncepcji jednostki i grupy, ktore
znalazly si¢ w obcym otoczeniu etnicznym, dgzeniem do osiagnieé w pracy oraz
ekonomicznym powodzeniem rekompensujq sobie brak np. praw wyborczych,
poniewaz sukces ekonomiczny nobilituje jednostke”.

W. Misiak wskazuje, ze istniejq trzy czynniki, ktore utrudniajg okreslenie katalogu
cech narodowych w kontekscie biznesowym: brak jednoznacznie wyksztalconego
poczucia tozsamos$ci, zrdznicowana wielkos¢ wspdlnot narodowych oraz fakt
wystgpowania mniejszosci. Wskazuje rowniez na istotne znaczenie prawa (brak
adekwatnych odpowiedzi w granicach stanowionego prawa w stosunku do przemian
gospodarczych) oraz religii (teza Maksa Webera o ,,protestanckim duchu kapitalizmu™).
W efekcie czego stwierdza, iz narodowe i etniczne kultury organizacyjne w biznesie to
okreslony zesp6l norm, regul i powinnosci, wyznaczajacych pozadany tad
organizacyjny, preferowane procedury oraz zachowania podmiotow i aktorow sfery
biznesu w wymiarze miedzynarodowym’. Autor ten stawia rowniez teze, ze
uwarunkowania narodowe i etniczne kultury organizacyjnej oddzialujq na kierunki
rozwoju gospodarczego i1 spolecznego silniej niz anonimowo rozpatrywane sily
wolnego rynku®. Wiele innych analiz wskazuje rowniez, ze w toku rozwoju wielkich
korporacji o zasiggu ponadnarodowym kultura organizacyjna tych organizacji ulegla
ewolucji w wyniku wnoszenia przez poszczegdlne grupy narodowe ich cech
specyficznych.  Wigkszo$¢ korporacji migdzynarodowych przechodzita swoista
ewolucje stopniowego uwalniania si¢ od cech narodowej kultury organizacyjne;
o bardziej uniwersalnych wartosciach. Procesy tej ewolucji najlepiej uwidaczniajq si¢
w kolejnych przeksztalceniach struktur i form zarzadzania jako immamentnego
sktadnika kultury organizacyjnej.

Zardéwno K. Jasiecki, jak i inni badacze, m.in. D. Gosciniak-Kosprzyk, stwierdzaja,
ze wyrazng specyfika charakteryzuja si¢ wlasciciele matych i §rednich przedsigbiorstw,
wywodza si¢ bowiem w znacznej czgsci z rodzin robotniczych i chlopskich badz
z pierwszego pokolenia rodzin inteligenckich. Male firmy to prawie w 90%

> W. Misiak, Etnicznosé w biznesie, ,,Zarzadzanie i Edukacja” 1997, nr 4-5, s. 146.

3 Ibidem, s. 148.

* 'W. Misiak, Losy i aktywnosé Polakéw w Berlinie, w: Polacy w Berlinie — szkic do portretu
socjologicznego, red. A. Szulczynski, ,,Stowo”, Berlin 1996, s. 32.

> W. Misiak, Narodowe kultury organizacyjne w biznesie, Wyd. Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa
2004, s. 13-15.

¢ Ibidem, s. 16.
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jednoosobowe firmy rodzinne dziatajace gléwnie w sektorze ustug’. Przy niedostatku
wlasnych srodkéw inwestycyjnych dzialalno$¢ gospodarcza odpowiadajaca regulom
rynku ma skromne rozmiary, szczegdlnie inwestycyjne. Prowadza je ludzie malego
biznesu, oni tez sq najbardziej liczng grupg realizatorow wzoru biografii ,,szkola-
biznes” we wspblezesnej Polsce®.

Charakterystyka matych firm 2z kapitalem zagranicznym
we Wroclawiu

Przedsigbiorstwo jest instytucja gospodarcza, ktéra zostata wyodrgbniona w toku
ewolucji handlu i przemystu. Poczatkdéw drobnej przedsigbiorczosci w Polsce upatruje
sie w XIX wieku. Przedsigbiorcy 1 warstwa urzednicza stanowili klasg, ktoéra dzis nosi
miano ,.starej klasy sredniej”. Dla uformowania starych klas srednich kluczowym
czynnikiem we wszystkich krajach byla oddolna inicjatywa gospodarcza wywodzaca si¢
ze srodowisk mieszczanskich. Jednak w Polsce zjawisko to opdznione zostalo przez
gospodarke folwarczno-pafiszczyzniang oraz nieobecno$¢ wielopokoleniowej tradycji,
czyli przekazywania z ojca na syna steru interesow rodzinnych.

Prowadzenie firmy polega na gospodarowaniu, czyli zajmowaniu si¢ jaka$
konkretng dziedzing dzialalnosci: produkcyjng, ustugowa, handlowa, budowlana,
transportowq i doradczg. Gospodarka rynkowa, ktorej podstawowq cecha jest zasada
konkurencyjnosci, wymaga od podejmujacego si¢ prowadzenia samodzielnie jakiego$
przedsigwzigcia wykazania si¢ pomyslowoscia i zapobiegliwoscia w  sposobach
realizowania ryzykownych pomystow. Jest to najbardziej widoczne na przykladzie
malych firm, ktére wykazujq istotne réznice jakosciowe i ilosciowe w poréwnaniu
z duzymi koncernami. Do jakosciowych cech malych przedsigbiorstw zalicza si¢
najczesciej samodzielnos¢ ekonomiczng i prawng wlasciciela oraz prostq strukture
organizacyjna. Za gléwny wskaznik ilosciowy uznaje si¢ liczbe zatrudnionych
pracownikow i w zwiazku z tym o malym przedsigbiorstwie mowi si¢ w sytuacji
zbiorowosci 10-49 zatrudnionych (firmy, w ktdrych zatrudnionych jest od 0-9 osob, to
zgodnie z ustawa o swobodzie dzialalnosci gospodarczej mikroprzedsigbiorstwa®).

We Wroclawiu, dolnoslaskiej metropolii, zyje 635.9 tys. ludzi'®. Ze wzgledu na
swoje korzystne polozenie geopolityczne i gospodarcze stal si¢ miejscem szybko
adaptujacym si¢ do zmieniajacych si¢ wewnetrznych i zewnetrznych uwarunkowan
ekonomicznych. Miasto to, jak pokazujg m.in. statystyki, jest centrum uslugowym
i produkcyjnym w tym regionie, jest takze jednym z najwazniejszych w kraju osrodkow
kultury 1 nauki. Znaczaca rol¢ odgrywajq przedsigbiorstwa branzy chemicznej,
maszynowej, motoryzacyjnej i sprzetu gospodarstwa domowego. O sile regionalnych
inicjatyw $wiadczy powstanie trzech specjalnych stref ekonomicznych, gminnych stref

"D. Goéciniak-Kasprzyk, Przedsiebiorczosé po polsku, Wyd. Emka, Warszawa 2001, s. 121.

8 E. Hajduk, Kulturowe wyznaczniki biegu Zycia, Wyd. Akademickie Zak, Warszawa 2001, s. 134.

® Art 104 Ustawy o swobodzie dzialalno$ci gospodarczej z 2 lipca 2004 r., Dz.U. z 2004 r. nr 173 poz.
1807.
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aktywnosci, parkéw technologicznych itp. Roéwniez zaangazowanie kapitalu
zagranicznego we Wroctawiu utrzymuje si¢ na wysokim poziomie. W latach 1996-2003
kapital zagraniczny ulokowany we Wroclawiu pochodzit z 46-51 panstw, przy czym
warto$¢ inwestycji zrealizowanych na gruntach sprzedanych przez wladze miasta
przekroczyta 300 min USD. Naplyw kapitalu zagranicznego to nie tylko nowe
technologie i strategie dzialania, specjalisci z innych krajéw, ale takze kontakt
z odmienng kulturq organizacyjng i narodowa. Ten ostatni proces bywa zderzeniem
réznych kultur, polaczonych w celu realizacji jednego, okreslonego przedsigwzigcia,
a mala firma staje si¢ swoistym tyglem kulturowym.

Kultura jako obszar komunikowania

Transformacje wspolczesnych kultur, ktérych zasadniczgq konsekwencja jest
oslabienie ich spojnosci, dosy¢ dokladnie ilustruja napiecia, jakie wystepuja miedzy
dwoma rodzajami tozsamosci kulturowych (i narodowych réwnoczesnie): dominujaca
i slaba, ktora zazwyczaj konkretyzuje si¢ jedynie w ludzkich pragnieniach. Te pierwsze,
mocne, s§ wewngtrznie spdjne i opieraja sie na trwalych fundamentach. Natomiast
tozsamosci stabe s wewnetrznie rozdarte, wyzwalajq si¢ z ograniczen tradycji, kultury
i norm zycia spolecznego i sq najczesciej konstruktami teoretycznymi, wizjami
artystycznymi oraz fantazjami i marzeniami niepokornych jednostek. Napigcia te sa
szczegolnie ostre w dobie globalizacji''. Granice tozsamosci mocnej wyznaczajq tzw.
czyste idee (religie, prawa natury, koncepcje rozumu), zgodnie z ktérymi powstaja
uniwersalne wzorce dla jednostek i zbiorowosci informujace je dokladnie o tym, kim
moga by¢, a kim im by¢ nie wolno. Tozsamos$¢ mocng wykorzystuje sie do dzielenia
jednostek na ,normalne” i ,patologiczne”, ,lepsze” i ,gorsze”, czyli specyficznej
stygmatyzacji. Tozsamo$¢ slaba jest zrodlem poczucia innosci w sobie. Ponadto
tozsamos¢ mocna, dzigki podzialowi na ,swoich” i ,,innych”, gwarantuje poczucie
odregbnosci, druga — zakladajac mozliwos¢ zanikania podzialdéw miedzy ludzmi
— wywoluje poczucie totalnej wspdlnotowosci miedzy nimi. Mimo procesdw
globalizacji wskazane napiecia majg obecnie coraz bardziej znaczacy przebieg'”.

Na etapie dynamicznego rozwoju kultury masowej 1 komunikowania
multimedialnego wzrasta zainteresowanie tozsamosciami stabymi, gdyz one nieustannie
siec przeksztalcaja i krzyzujqa ze soba, ale z drugiej strony, nawet w ramach Unii
Europejskiej, oprécz idei wspdlnotowosci promuje si¢ ideg¢ regionalizmu, czyli
odrgbnosci. Niektorzy autorzy, tak jak K. Krzysztofek, posuwajq si¢ jednoczesnie do
okreslenia, ze ,,Hierarchiczng relacj¢ kultury centralne — kultury peryferyjne zastapila

1 Dane GUS, stan na 31.12.2005r.

T, Miczka, Komunikowanie miedzykulturowe w perspektywie globalizacyi i lokalizacji, w: Studia nad
komunikacjq popularng, miedzykulturowaq, sieciowq i edukacyjng, red. J. Fras, Wyd. Adam Marszalek, Torun
2007, s. 87-88.

2 Thidem, s. 89.
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relacja kultura globalna — kultury lokalne”, rozumiane jako kultury narodowe, jak
i regionalne, czyli kultury tozsamosciowe'”.

Wspdlczesnie zatem zmieniaja si¢ tradycyjne poglady odnosnie kultury na $wiecie
i wysuwa si¢ na plan pierwszy komunikacja migdzykulturowa, poprzez ktora
uwypuklane sa glownie réznice kulturowe. , Niebezpieczenstwo ujednolicania,
wechlaniania i rezygnacji z réznorodnosci uwazamy za absolutyzowanie globalizacji,
gdyz z drugiej strony ma migjsce renesans regionalnosci i podmiotowosci. Coraz
czesciej okreslone wspdlnoty etnograficzne, jezykowe, etniczne i narodowosciowe
uswiadamiaja sobie swojq terytorialng, historyczng, spoleczng i kulturowq tozsamo$é
w ramach wielkiej spolecznosci migdzynarodowe] oraz wspdlnoty panstwowe;
i podejmujq starania o mozliwos¢ autentycznego stanowienia o sobie, zagwarantowanie
podmiotowosci oraz rozwijania wlasnego dziedzictwa kulturowego™’. Uczestnicy
wspolczesnej komunikacji migdzykulturowej powinni przyswoi¢ wszystkie tradycje,
a nie tylko te, w ktorych sg zakorzenione oraz udostgpnienie narodowych i lokalnych
zasobdw symbolicznych w takich wymiarach, aby ,stanowily one przeciwwage dla
bezladnego ruchu globalnego kapitalizmu™'?,

Zatem charakter komunikowania migdzykulturowego w pierwszym dziesiecioleciu
XXI wieku ma charakter dychotomiczny. Z jednej strony jest to skierowanie na
pluralizm kulturowy, rozwijanie identyfikacji z innymi ludzmi oraz ksztaltowania
myslenia w perspektywie ,,systemu globalnego”. Z drugiej strony to idee malych
ojczyzn, rozwijanie swiadomosci 1 wiedzy na temat wlasnej mocnej tozsamosci oraz
ksztaltowanie mys$lenia w perspektywie ,systemu lokalnego” Tak duzo roznic
w sposobach komunikowania si¢ ze $wiatem powoduje liczne napigcia i jedynie dialog
migdzy nimi moze zadecydowa¢ o skutecznosci komunikowania migdzykulturowego
poprzez wypracowanie nowych regul wzajemnosci'®.

Rozszerzanie si¢ wplywdw globalizacji na wiele sfer funkcjonowania panstw,
spoleczenstw i nawet regionow oraz spolecznosci lokalnych nie zmniejsza w sposob
radykalny istniejacych réznic w zakresie narodowych cech funkcjonowania biznesu.
Dwudziestoletnia praktyka funkcjonowania gospodarek rynkowych wyraznie dowodzi
istnienia istotnych réznic w poszczegdlnych krajach i grupach etnicznych, a nawet
regionach, np. poprzez wprowadzanie okreslonych rozwigzan ustrojowych
i instytucjonalnych.

Gospodarka kazdego kraju, nawet jezeli w znacznej wigkszosci krajow, z ktdrych
pochodzi kapital zagraniczny, dominujq zasady gospodarki rynkowej, posiada wlasna
specyfike, na ktora skladajq si¢ czynniki spoleczne, kulturowe, a takze historyczne.
Bardzo czesto o charakterze gospodarki decyduje polozenie geograficzne danego kraju.

B K. Krzysztofek, Czy globalizacja kultury nam zagraza?, w: Kultura, gospodarka, media, red.
E. Orzechowski, Ogolnopolski Kongres, Krakow 2002, s. 122.

Y Kultury tradycyjne a kultura globalna. Konteksty edukacji miedzykulturowej, red. J. Nikitorowicz,
M. Sobecki, D. Misiejuk, Trans Humana, Biatystok 2001, s. 8.

S A. Appadurai, Tradycja a sztuka, obrazy ery globalnej, Magazyn Sztuki” 1999, nr 3, s. 48.

16T, Miczka, op.cit., s. 91.
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H. Mruk i R. Nestorowicz wyréznili nastgpujace poziomy, na podstawie ktérych moze
dochodzi¢ do nieporozumien pomigdzy wspdlpracujacymi przedsigbiorcami z réznych
krajow:

—  Dbariery jezykowe,

— rdznice w komunikacji pozawerbalnej,

— nastawienie do prowadzenia biznesu,

— zroznicowane modele zachowan w sytuacjach biznesowych, etykieta,

— znaczenie statusu spolecznego, hierarchii, okazywanie szacunku,

— stosunek do czasu i harmonograméw,

—  sklonnos¢ do ulegania stereotypom'’.

Z punktu widzenia niniejszego opracowania najistotniejsze wydajq si¢ by¢ dwie
pierwsze plaszczyzny. Trzecia, nastawienie do prowadzenia biznesu, zostanie
omdwiona w dalszej czgsci pracy. Istnienie barier jezykowych na pewno wydaje si¢
dos¢ oczywiste w przypadku tego typu zagadnienia. Czesto zdarza sie tak, ze nawet
znajomos¢ jezyka osoby, z ktoéra prowadzone sq interesy, nie gwarantuje skutecznej
komunikacji. Niebezpieczefistwo nieporozumien stwarza réwniez stosowanie
w rozmowach zargonu, gwary, idiomow. Przykladowo zagrozenie stwarza uzywanie
w rozmowach wyrazow, ktére majq odmienne znaczenie w jezykach ojczystych obu
rozmoéwcdw, a brzmig bardzo podobnie np. stowo actual w jezyku angielskim oznacza
~prawdziwy, rzeczywisty, odpowiedni”, a nie ,aktualny”. Paragraph po angielsku
oznacza ,akapit”, a nie ,,paragraf”'®.

W niektérych jezykach odpowiednie stowa lub konstrukcje bywaja nieuzywane,
mimo ze okreslone konstrukcje wystepuja w danym jezyku, np. w jezyku japonskim
wystepuje stowo ,.nie”, jednak jest bardzo rzadko uzywane. W ustach Japonczyka
zwroty typu: ,,to bedzie trudne”, ,,by¢ moze”, ,,to byloby klopotliwe” oznaczajq wlasnie
,hie”. W kazdym kraju wypowiedzi majq zréznicowane cechy. We Francji wazny jest
styl, w Niemczech kladzie si¢ nacisk na stopien komplikacji zdan, a w Wielkiej Brytanii
istotne jest uzywanie prostego, przystepnego jezyka'’. Zatem jesli partnerzy
w interesach prowadza je w okreslonym jezyku, to musza zna¢ go bardzo dobrze,
poniewaz popelnione bledy moga zniweczy¢ probe okazania drugiej stronie szacunku
i zainteresowania. Wtedy warto skorzysta¢ z uslug tlumacza, cho¢ konwersacja nie
bedzie miata juz waloréw komunikacji bezposrednie;.

W ramach przeprowadzanych przeze autorke badan we wroctawskich matych
firmach z kapitalem zagranicznym wsérdd zarzadzajacych matymi firmami badana byla
rowniez znajomos¢ jezykdéw obcych, ktéora przeklada si¢ na dynamiczny rozwdj
przedsigbiorstw w skali globalnej. Z badan H. Simona wynika, ze w najszybciej
rozwijajacych si¢ na rynkach w innych krajach firmach niemieckich kadra menedzerska

7 H. Mruk, R. Nestorowicz, Komunikacja miedzykulturowa, w: Komunikowanie si¢ w biznesie, red.
H. Mruk, Wyd. Akademii Ekonomicznej, Poznan 2002, s. 67.

8 A. Murdoch, Wspélpraca z cudzoziemcami w firmie, Poltext, Warszawa 1999, s. 23.

Y E. Marx, Przetamywanie szoku kulturowego, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 141-142.
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znala co najmniej trzy jezyki obce™. Zastosowanie tej zmiennej jest niezwykle istotne
w przypadku opisywania lideréw organizacyjnych firm, ktore posiadaja kapital
zagraniczny, poniewaz umozliwia m.in. komunikacj¢ bezposredniq z zagranicznym
udzialowcem, a takze z kontrahentami z innych krajow. Z pewnoscig ma to réwniez
wplyw na rozwigzywanie konfliktow wewnatrz firmy migdzynarodowej. Prawie 3/4
respondentéw potrafito niezle (biegle lub przynajmniej dobrze) porozumiewaé si¢
w jezyku angielskim. Co drugi badany operowal na podobnym poziomie je¢zykiem
niemieckim. W tabeli 1 przedstawiona zostala znajomos¢ najpopularniejszych
europejskich jezykdéw obeych.

Tabela 1. Poziom znajomosci jezykéw obcych wérdd liderdw organizacyjnych matych firm z kapitalem
zagranicznym we Wroclawiu

Poziom znajomosci jezykéw obcych
Jezyk obcy Ocena respondenta (%) N (%)
biegle dobrze slabo brak
angielski 29 (28.4) 42 (41.2) 18 (17.6) 13 (12.,7) 102 (100)
niemiecki 22 (21,6) 26 (25.5) 22 (21,6) 32 (314) 102 (100)
rosyjski 4 (3.9) 19 (18.6) 19 (18.6) 60 (58.8) 102 (100)
francuski 1(1,0) 7 (6,9) 9(8.8) 85 (83.,3) 102 (100)
hiszpanski 2(2.0) 1(1,0) 1(1,0) 98 (96.1) 102 (100)
wloski 0 (0) 2(2.0) 2 (1,0) 98 (96.1) 102 (100)
inne 3(2.9) 4(3.9) 2(2.0) 91 (89.2) 102 (100)

Zrodlo: badania wlasne, 2005r.

Respondenci biegli w pozostalych jezykach obcych to zazwyczaj osoby, ktore
mowily w okreslonym jezyku, a byly to zazwyczaj mowy ojczyste badanych, jak
np. koreafiski, japoniski czy bialoruski. Czgsto zdarzalo si¢ tak, ze badani znali wigcej
niz jeden jezyk. Najczesciej jednym z nich byl angielski, a drugim mowa ojczysta
zagranicznych udzialowcow firmy (zazwyczaj wskazywano na jezyk niemiecki,
poniewaz potowa badanych firm posiada kapital wlasnie z Niemiec). Warto zauwazy¢,
ze wérdd badanych nie bylo osoby, ktora nie znala zadnego jezyka obcego, rzadko tez
okreslali swoja znajomo$¢ jezykdw jako staba.

W zwiazku z tym tylko co dwudziesty respondent (5,9%) za podstawowy czynnik
generujacy problemy komunikacyjne z zagranicznym udzialowcem firmy uznat bariery
jezykowe. Na kwestie sporne migdzy wspotwlascicielami firm pochodzacymi z roznych
krajow wskazal srednio co trzeci respondent (35,6%), z tego prawie co druga osoba
(13,7%) wskazywala na rozbieznosci dotyczace kosztow wykonania przedsigwzigcia, co
trzecia natomiast osoba z tej zbiorowosci (10,8%) wskazywala na czas wykonania
przedsiewziecia®. Zatem, choé¢ prowadzenie przedsigbiorstwa w Polsce ma coraz
bardziej globalny charakter, co powoduje koniecznos¢ porozumiewania si¢ ludzi
wychowanych w réznych kulturach, nadal istnieja inne czynniki, ktdre staja si¢ osig
konfliktu.

2 H. Simon, Tajemniczy mistrzowie, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 76.
2! Badania wlasne, 2005r.
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W przypadku drugiego poziomu, komunikacji pozawerbalnej, w literaturze
przedmiotu wyrdznia si¢ dwie podstawowe grupy zagadnien:
— komunikacja parawerbalna (intonacja, tempo i glosno$¢ wypowiedzi, dzwigki
oddzielajace stowa),

— komunikacja niewerbalna (dystanse przestrzenne — proksemika, dotyk
— haptyka, kontakt wzrokowy — okulistyka, gestykulacja i mimika
— kinetyka)*.

RR. Gesteland w oparciu o powyzsza klasyfikacje stworzyl typologi¢ krajow
o odmiennych kulturach, ktora przedstawiono w tabeli 2%,

Tabela 2. Kultury ekspresyjne i kultury powsciagliwe
Kultury bardzo Kultury o zréinicowanej
ekspresyjne ekspresyjnosci
Romanskie kraje Stany Zjednoczone, Kanada, Kraje Azji Wschodnigj
europejskie, inne kraje Australia, Nowa Zelandia, kraje | i Poludniowo-Wschodniej,
srodziemnomorskie, kraje wschodnioeuropejskie, kraje nordyckie i inne germanskie

Kultury powsciagliwe

latynoamerykanskie poludniowoazjatyckie, kraje kraje europejskie
afrykanskie
Zrédlo: RR. Gesteland, Réznice kulturowe a zachowania w biznesie, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2000,
s. 70.

Cho¢ powyzszy podzial nie oddaje w calosci przyzwyczajefi dotyczacych
zachowania dystansow przez przedstawicieli roznych krajow, trudno jest nie zgodzi¢ si¢
z autorem, ze osoby pochodzace z krajow o kulturze ekspresyjnej méwig duzo i glosno,
czesto przerywajac wypowiedzi swoich rozmowcow. Osoby z kultur powsciagliwych
mowia ciszej, spokojniej, a przerywanie drugiej osobie uznaja za przejaw zlego
wychowania. Osoby pochodzace z tego typu kultur daza do zachowania dystansow
(odleglosci) miedzy rozmdwceami na dlugosé wyciagnietej reki, co w przypadku osob
wychowanych w krajach o kulturze ekspresyjnej moze by¢ odebrane jako wyraz
antypatii*. Przedstawiciele kultur ekspresyjnych ponadto, gdy maja do czynienia
7 osobami, ktore nie utrzymujq czg¢stego kontaktu wzrokowego, uznajq je za nieszczere
badz ukrywajace co$ przed partnerem, patrzenie natomiast w oczy drugiej osobie
w krajach azjatyckich uznawane jest za wyraz wrogosci 1 agresji, podobnie za
niegrzeczne uznawane sg zywa gestykulacja oraz wyraziste miny. W kulturach
powsciagliwych takze rzadziej niz w ekspresyjnych wystepuja kontakty poprzez dotyk.
W  Europie najbardziej rozpowszechniong formg kontaktu fizycznego miedzy
menedzerami jest uscisk dioni, jednak w poszczegdlnych krajach istnieja roznice
w czestotliwosci, dlugosci i intensywnosci uscisku reki, co zostalo zaprezentowane
w tabeli 3.

2 H. Mruk, R. Nestorowicz, op. cit., s. 206.

2 R.R. Gestleland, Réznice kulturowe a zachowania w biznesie, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2000,
s. 69.

2 Ibidem, s. 73.
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Tabela 3 Znaczenie uscisku dloni w réznych krajach

Kraj Charakterystyka uscisku dloni
Niemcy Mocny, energiczny, czgsto wymieniany
Francja Lekki, szybki, czgsto wymieniany
Wielka Brytania Umiarkowany pod kazdym wzgledem
Kraje latynoskie Mocny, czgsto wymieniany
Stany Zjednoczone Mocny, rzadko wymieniany
Kraje arabskie Delikatny, powtarzany, przeciagajacy si¢
Kraje Azji Potudniowe;j Delikatny, przeciagajacy si¢
Korea Umiarkowanie mocny
Wiekszo$¢ krajow azjatyckich Bardzo delikatny, rzadko wymieniamy

Zrodlo: R.R. Gesteland, op. cit, s. 78.

H. Mruk i R. Nestorowicz pisza, ze migdzynarodowa wymiana studentow, wspdlne
szkolenia i spotkania kadry oraz programy studidéw nastawione na poznawanie innych
kultur powoduja, ze mniej jest problemow z komunikacjq werbalng i niewerbalng wérdd
najmlodszej kadry menedzerskiej, co sprzyja kreatywnosci 1 innowacyjnosci
w biznesie™.

Narodowe i etniczne kultury organizacyjne we wroctawskim
biznesie — aspekt komunikacyjny

W ramach badan przyjgto nastgpujaca operacjonalizacje pojecia zachowania
organizacyjnego:  motywowanie  pracownikow,  sposoby  komunikowania,
rozwigzywanie konfliktéw, indywidualny i grupowy sposdb pracy, podejmowanie
decyzji, uczestnictwo w szkoleniach. Z punktu widzenia niniejszego artykutu
najistotniejsze jest komunikowanie si¢. Przedstawiono analiz¢ w oparciu o wywiady
kwestionariuszowe przeprowadzone w okresie od lipca do wrzesnia 2005
z przywodcami organizacyjnymi matych firm z kapitalem zagranicznym we Wroclawiu.
Z Wojewoddzkiego Urzedu Statystycznego we Wroclawiu uzyskano z bazy KRUPGN —
REGON listg 102 firm, spetniajacych nastepujace kryteria:

a) rejestracja dziatalnosci na terenie Wroclawia,

b) funkcjonowanie w obszarze sektora prywatnego,

¢) wielkos$¢ —od 10 do 49 zatrudnionych (przedsiebiorstwa mate),

d) udzial kapitalu zagranicznego.

Prawie polowa badanych podmiotéw gospodarczych posiadata kapital niemiecki,
majatek zakladowy pozostalych firm pochodzil najczesciej z innych krajow
europejskich, w tylko kilka firm (8,8%) zainwestowaly Stany Zjednoczone, Rosja,
Turcja czy odlegle Japonia i Korea — tabela 4.

Kapital zakladowy prawie co drugiego badanego przedsigbiorstwa (45,5%)
znajdowal si¢ w 100% w rekach zagranicznych wlascicieli. Jedynie w co trzecim
przedsigbiorstwie (32,4%) pakiet kontrolny udzialéw znajdowat si¢ w rekach polskich.

* H. Mruk, R. Nestorowicz, op. cit., s. 209.
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Tabela 4. Kraje z ktorych pochodzil kapital ulokowany w matych firmach z kapitalem zagranicznym

(w kategoriach)
L.p. | Kraje, z ktéorych pochodzi kapital zagraniczny (w kategoriach) N (%)

1. | Niemcy, Austria i Szwajcaria 59 (57.8)
2. | Czechy, Wegry, Rumunia 9 (8.8)
3. | Norwegia, Finlandia, Szwecja i Dania 9 (8.8)
4. | Wielka Brytania, Francja 6 (5.9)
5. | Grecja, Hiszpania, Wlochy 6 (5,9)
6. | Holandia, Belgia 5(4.9)
7. Stany Zjednoczone, Kanada 4(3.9)
8. | Rosja, Turcja 2 (2,0)
9. | Korea, Japonia 2 (2,0)

Razem: 102 (100)

Zrodlo: badania wlasne, 2005r.

Ponad 3/4 respondentdw ocenilo, ze ich przedsigbiorstwa osiagnely korzysci
w zwiazku z udzialem kapitalu zagranicznego. Tylko jedna osoba uznala, ze udzial
kapitalu zagranicznego nie wplynal w zadnym stopniu na sytuacje firmy na rynku i jej
pozycja bylaby taka sama, gdyby firma dysponowala tylko polskim kapitalem, reszta
badanych nie potrafita ustosunkowaé si¢ do tej kwestii. Wsrdd zbiorowosci osob
usatysfakcjonowanych korzysciami plynacymi z udzialu kapitalu zagranicznego
w Polsce co trzeci (26/76) badany wskazywal na naplyw nowych technologii, co
czwarty (17/76) na podniesienie kwalifikacji zatrudnionych, a co piaty (14/76)
przyznawal, ze kapital zagraniczny pozwolil stworzy¢ nowy wizerunek firmy.
Natomiast tylko w co dziesiatej firmie (8/76) jako korzy$¢ postrzegane jest przybycie
specjalistow z zagranicy. Wedlug prawie 80% respondentéw w ich firmach prowadzone
sq interesy z podmiotami gospodarczymi z innych krajéw. Wspolpraca ta ma charakter
staly, okresowy badz sporadyczny 1 najczesciej laczyla male podmioty
z przedsigbiorstwami z Niemiec, Wloch, Wielkiej Brytanii i Czech.

Podstawowy problem w spolkach kapitalowych z kapitalem zagranicznym, ktore
stanowily 98% badanych firm, polegal na tym, ze osoba, ktéra pelnila najwazniejsza,
przynajmniej formalnie funkcj¢ w firmie, a mianowicie prezesa zarzadu, nie zawsze
w pelnym tego slowa znaczeniu byla przywodca organizacyjnym. Czgsto takie osoby
byly obywatelami innych krajow, przybywajacymi do Polski jedynie na zebrania
zarzadu wymagane polskimi przepisami prawnymi i statutem spotek, aby podpisywac
wazne stuzbowe dokumenty, nie majac praktycznie do czynienia z pracownikami firmy.
Trudno okresli¢ tego typu dziatanie jako przywddztwo organizacyjne. Przeprowadzono
zatem wywiady kwestionariuszowe z osobami, ktore podzielono na trzy kategorie,
biorac pod uwage takie zmienne, jak wlasnos¢ i kontrolg, na:

— menedzerow (w firmach, w ktorych kapital zagraniczny stanowil 100%

majatku przedsigbiorstwa),

— wspétwlascicieli (w firmach, gdzie kapital zagraniczny stanowil do 50%

majatku firmy),

— udzialowcow (w firmach, gdzie kapital zagraniczny stanowil ponad 50%).
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Whnioski z badan formulowano na tle wtdrnej analizy danych statystycznych
ilustrujacych rozwoj przedsigbiorczosci w Polsce oraz wynikdw badan opinii publiczne;
prowadzonych w latach 1990-2005 przez CBOS i OBOP.

R.R Gesteland zaproponowal w kontekscie kryterium nastawienia do negocjacji
podzial kultur narodowych na kultury protransakcyjne, kultury umiarkowanie
protransakcyjne oraz kultury propartnerskie®. Zwrocil uwage na fakt, ze ludzie
pochodzacy z krajow, gdzie przewaza nastawienie protransakcyjne, skupiaja si¢ na
wykonaniu zadan, osigganiu celéw, natomiast dla osob pochodzacych z krajow
o kulturze propartnerskiej, najwazniejsze sq stosunki z innymi ludzmi — tabela 5.

Tabela . Podzial kultur ze wzgledu na nastawienie do negocjacji: propartnerskie a protransakcyjne
Kraje umiarkowanie
protransakcyjne
Kraje skandynawskie, inne | Wielka Brytania, Republika | Kraje arabskie, wigkszo$¢
europejskie kraje german- | Poludniowej Afryki, romanskie | krajow afrykanskich, latyno-

Kultury protransakcyjne Kultury propartnerskie

skie, kraje Ameryki Pol- | kraje europejskie, kraje | amerykanskich i azjatyckich
nocnej, Australia, Nowa | $rodkowo- 1 wschodnioeuro-
Zelandia pejskie, Chile, potudniowa

Brazylia, potnocny Meksyk,
Hongkong, Singapur

Zrodlo: R.R. Gesteland, op.cit, s. 19.

Na podstawie przeprowadzonych badan skonstruowano, przyjmujac za
RR. Gestelandem kryterium nastawienia do prowadzenia biznesu i relacji
z pracujacymi w firmie, trzy podstawowe strategie dziatania przywddcow
organizacyjnych. Kryterium to réznicowalo respondentdow nie w zaleznosci od kraju,
z ktérego pochodzil kapital, ale ze wzgledu na pozycje zajmowang przez niego
w firmie. W wyniku tego powstaly nastgpujace strategie:

a) strategia menedzerow (umiarkowanie protransakcyjna),

b) strategia wspolwlascicieli (protransakcyjna),

c) strategia udzialowcow (propartnerska).

Strategi¢ menedzerow okreslono jako umiarkowanie protransakcyjng, gdyz duzg
wage przywigzywali oni do wykonywanych przez nich zadan, jedna z najwazniejszych
kwestii zwigzanych z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej byla maksymalizacja
zysku, preferowali posredniq komunikacje z otoczeniem firmy, sami rowniez, bez
udzialu innych pracujacych, najczgsciej decydowali si¢ rozwiazywac konflikty
w firmie. Z drugiej strony cenili kontakty miedzyludzkie, bezposrednig komunikacje
w obrebie firmy, ktéra umozliwia stworzenie wigzi migdzy pracujacymi. Preferowali
rowniez pracg w zespolach i uczestnictwo pracownikow w szkoleniach, dzigki ktdérym
majq oni mozliwos¢ nabycia roéwniez umigjetnosci spolecznych, a nie tylko
specjalistycznych.

Strategi¢ wspotwlascicieli uznano za protransakcyjng, gdyz na podstawie badan
ustalono, ze skupiaja si¢ na wykonywaniu zadan i osigganiu celéw. Dobre relacje

% R.R. Gesteland, op. cit, s. 59.
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z pracownikami i klientami nie byly dla nich priorytetowe. Wydaje si¢, ze jest to dos¢
nietypowe podejscie, jak na osoby, ktére posiadajqa wigkszos¢ udzialow w firmie.
Typowo transakcyjne podejscie zazwyczaj przypisuje sie menedzerom, ktorzy szkoleni
sq glownie w tym celu, aby wlasciwie zarzadza¢ firma. Z drugiej strony
maksymalizacja zysku przez osoby, ktore zainwestowaly w przedsigbiorstwo wlasne
pienigdze i maja decydujacy glos w jego sprawach, wydaje si¢ oczywista.

Strategi¢ udzialowcow nazwano propartnerska, gdyz mimo wagi przywiazywanej
do prowadzenia interesow kluczowe znaczenie miaty dla nich stosunki z innymi ludzmi.
Maksymalizacja zysku nie miata dla nich pierwszorzgdnego znaczenia, a jako jedyni
podkreslali wage relacji z klientami oraz stworzenie dobrego i lojalnego zespolu.
Preferowali, o ile bylo to mozliwe, komunikacje¢ bezposrednig w firmie i poza nia, co
sprzyjalo wytworzeniu wigzi pomigdzy pracownikami oraz migdzy pracownikami
a klientami.

Podsumowanie

Stosunek do pracy w firmie lideréw przeklada si¢ na okreslone strategie ich
dzialania: umiarkowanie protransakcyjna, protransakcyjng i propartnerska, w zaleznosci
od tego, jakiej wielkosci byl udzial kapitalu zagranicznego i jaka pozycje w firmie
posiadali przywodcy: menedzera, wspdtwlasciciela czy udzialowca. Interesujace jest
zatem zapewne to, ze strategie te nie byly wcale uzaleznione od narodowosci owych
liderow. To wlasnie m.in. moze $wiadczy¢ o przenikaniu si¢ wzajemnym kultury
organizacyjnej i kultury narodowej w polskich firmach z kapitalem zagranicznym.
Pewne wzorce zachowan organizacyjnych, wlasciwe dla okreslonych nacji
przyjmowane sa przez pracujace w nich osoby niezaleznie od tego, czy sq oni Polakami,
czy nie.

Dobra znajomo$¢ jezykdéw obcych liderow umozliwia im bezposrednig
komunikacj¢ z zagranicznymi wspolwlascicielami i kontrahentami z innych krajow.
Z drugiej strony wcale nie musi to oznaczaé, ze przenikanie si¢ wzajemne obszarow
kultury narodowej i organizacyjnej we Wroclawiu, gdzie nastepuje najwigksza
kumulacja inwestycji zagranicznych oraz swoisty relatywizm kulturowy, jest typowe
dla kazdego obszaru naszego kraju. W skali calej Polski, w rejonach o zroznicowanym
poziomie rozwoju gospodarczego, tam, gdzie poziom znajomosci jezykoéw obcych,
czestotliwo$¢ kontaktdw z zagranicznymi biznesmenami oraz tolerancja dla innych
kultur moze by¢ duzo mniejsza, poziom szeroko rozumianej kompetencji
komunikacyjnej takze moze si¢ zmniejszac.
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NATIONAL CULTURE AND ORGANIZATIONAL
CULTURE - COMMUNICATION IN ENTERPRISES
WITH FOREIGN CAPITAL

Summary

The role of foreign investment in the Polish economy, both in the positive context
of (opportunity to modernize the industry) and in the negative context (a threat the sovereignty
of our country) has already been analyzed in the social and economic sciences. In Wroclaw,
where the enterprises surveyed have established, in 1997-2005 foreign capital came from 51
countries, the value of investments made on land sold by the city exceeded $ 300 million. This
phenomenon can be associated not only new technologies, and professionals from other countries.
Company becomes a kind of melting pot of culture, involving different national cultures within
one organization. In the paper the national culture and organizational culture will be treated as
areas of communication in small companies, in which work also provides the immediacy
of interaction. There also will be used the classification of R.R .Gesteland.



