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KOMPETENCJE MIEDZYKULTUROWE
JAKO KAPITAL NA RYNKU PRACY

Internacjonalizacja rynku pracy w spoleczenstwie informacyjnym
i globalnej gospodarce

Powstawanie spoleczenstwa informacyjnego jest procesem, ktdry przeni-
ka niemal wszystkie sfery zycia spotecznego. Cecha tego spoleczenstwa jest
wykorzystywanie w komunikowaniu spolecznym nowoczesnych technolo-
gii informatyczno-komunikacyjnych (TIK). Dzigki szybkiemu ich rozwojowi
i coraz wigkszej dostepnosci oraz dynamicznie rozrastajacej si¢ sieci Interne-
tu spoleczenstwo polskie zostaje wiaczone w przestrzen globalnego spofeczen-
stwa informacyjnego. Jednym z efektow rozwoju srodkéw i technik masowego
przekazu oraz komunikacji cyfrowej jest wzrost liczebnosci i intensywnosci ko-
munikacji spolecznej w tym takze, komunikacji miedzykulturowej. Wedtug ba-
dan CBOS-u z 2012 roku 56% Polakéw deklarowato, ze ma w domu dostep do
Internetu i korzysta z niego co najmniej raz w tygodniu. Ten odsetek jest nega-
tywnie skorelowany z wiekiem respondentéw, co powoduje, ze w grupie wie-
kowej 18 - 24 udzial uzytkownikéw Internetu sigga juz 93% [Felisiak 2012: 2].

Szybkos¢ i niska cena komunikacji za posrednictwem Internetu oraz innych
nowoczesnych technologii stala si¢ takze okazjg do rozwoju wielu przedsie-
biorstw, dajac im mozliwo$¢ poszerzania kontaktow zagranicznych, zaistnienia
na skale ponadnarodows i zdobywania nowych rynkéw, niezaleznie od wielko-
$ci firmy i kapitalu ekonomicznego, ktory posiadajg. Najwazniejszym kapitalem
w tym zakresie s przede wszystkim odpowiednie kompetencje pracownikow
i $Swiadomos¢ ich znaczenia wsérdd pracodawcéw. Badania zrealizowane przez
Centrum Informacji Spoleczno-Gospodarczej w 2010 roku w polskich przed-
siebiorstwach wskazujg wykorzystanie Internetu przez niemal 100% firm du-
zych i §rednich, ten udzial byl nizszy tylko w mikroprzedsiebiorstwach (od 1 do
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9 0s6b), w ktorych siegal ponad 60% [Raport: Internet 2010]. Wzrasta takze
odsetek Polakdéw, ktdry znaja jezyki obce. Wedlug danych CBOS-u z 2009 roku
prawie co drugi Polak (46%) deklarowal, Ze potrafi si¢ porozumie¢ w jezyku
obcym, w tym 32% znala jeden jezyk, 11% dwa jezyki, a 3% trzy i wiecej. Do
roku 2006 w badaniach CBOS-u najwigkszy odsetek Polakow (22%) deklaro-
wal znajomos¢ jezyka rosyjskiego, a w badaniu w 2009 najwigksza czes$¢ (24%)
zadeklarowala znajomos¢ jezyka angielskiego, co piaty rosyjskiego, a co 12%
niemieckiego [Raport Polacy, 2009].

Mozna zatem przewidywaé, ze ogétem udzial osob i przedsiebiorstw ko-
rzystajacych z Internetu bedzie si¢ nadal zwigkszat zaréwno poprzez wymiane
pokolen, jak tez ze wzgledu na wprowadzanie nowych technologii w szkotach
i przedsiebiorstwach. Zarazem posiadanie kompetencji informacyjno-komu-
nikacyjnych (Information Communication Technologies — ICT) stanie sie pod-
stawowym warunkiem zatrudnienia w wigkszosci organizacji. Wraz z rozwo-
jem i upowszechnianiem si¢ nowoczesnych technologii wzrasta¢ bedzie takze
potrzeba posiadania kompetencji miedzykulturowych (Cross-Culture - CC),
a ich wzajemna zaleznos$¢ bedzie si¢ nasilata, jak pokazuje rysunek 1. Dzig-
ki ich wykorzystywaniu potencjalny rynek klientéw moze zosta¢ poszerzony
do skali globalnej, bez ponoszenia znaczacych kosztéw. Jednak sprawna ko-
munikacja z klientami z innych kregow kulturowych wymaga nie tylko umie-
jetnego stosowania tych technologii, oraz znajomosci jezykéw obcych. Do
skutecznej, efektywnej komunikacji na globalnym rynku niezbedna jest takze
wiedza z zakresu komunikacji miedzykulturowej. Potrzeba rozwoju tych obu
rodzajéw kompetencji jest ze sobg wzajemnie powigzana [Jaskula, Korporo-
wicz 2008: 83-105]. Staja sie one wymogiem skutecznego dziatania, zaréwno
w odniesieniu do organizacji i jej pracownikow, jak tez prywatnego zycia jed-
nostek. Coraz czgsciej dostep do informacji jest ograniczony przede wszystkim
kompetencjami odbiorcy: umiejetnosciami postugiwania si¢ technologiami
informacyjno-komunikacyjnymi oraz znajomoscia jezykéw obcych.
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Rysunek 1. Wzrost zaleznosci pomiedzy rozwojem kompetencji
informacyjno-komunikacyjnych w zakresie (ICT) i rozwojem kompetencji
miedzykulturowych.

Zrédlo: opracowanie na podstawie: [Jaskuta, Korporowicz 2008: 83-105].

Potrzeba kompetencji migdzykulturowych pojawia si¢ wéréd pracownikéw
i pracodawcow najczesciej w sytuacji wspolpracy gospodarczej z inwestorami
zagranicznymi. W Polsce jest zarejestrowanych ponad 50 000 firm z udzialem
kapitatu zagranicznego, a w zarzadach spotek zasiada ponad 30 000 obcokra-
jowcow. Mamy do czynienia ze stale rosngcym rynkiem, gdyz od kilku juz lat
co roku rejestruje swojg dzialalno$¢ w Polsce ponad 2000 spotek z kapitalem
zagranicznym [Centralny 2012].

Wedlug Panstwowej Agencji Inwestycji Zagranicznych od poczatku lat dzie-
wiecdziesigtych wzrasta udzial inwestycji zagranicznych pochodzacych z Unii
Europejskiej w Polsce. O ile w 1993 roku warto$¢ inwestycji pochodzacych
z krajéw Unii Europejskiej w Polsce wynosita ok. 47%, to w 2000 roku udzial
ten wzrést do 67% wszystkich przedsiewzie¢ podjetych przez zagraniczne fir-
my, a w 2009 roku do 82%. Wzrasta takze ogétem ilo$¢ inwestycji zagranicz-
nych w Polsce. Naptyw bezposrednich inwestycji zagranicznych (BIZ) do Pol-
ski w 2011 roku wynidst 10 904 mln EUR. Oznacza to wzrost w stosunku do
poprzedniego roku o 63%".

Od kilkunastu lat na polskim rynku pracy pojawia si¢ wzrastajaca liczba cu-
dzoziemcoéw pracujacych lub szukajgcych zatrudnienia. Cze$¢ z nich to osoby
pracujace w szarej strefie, ktorych liczebnos$¢ trudno oszacowad, a liczbe wy-
danych zezwolen na prace obcokrajowcom podaje co roku Ministerstwo Pracy
i Polityki Socjalnej. W roku 2011 wydano w Polsce 40808 zezwolen na prace
obcokrajowcom, co stanowilo o ponad 11% wigcej niz rok wczesniej. Wsrod
nich dominujg zezwolenia wydane dla obywateli Ukrainy (18669), Chin (5918),

' http://www.paiz.gov.pl/polska_w_liczbach/inwestycje_zagraniczne.
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Wietnamu (2504), Bialorusi (1725), Nepalu (1202), Turcji (1187), Indii (1055),
Motdowy (1017). Wsr6d wydanych zezwolen 3305 dotyczylo stanowisk kie-
rowniczych, doradcéw i ekspertéw, natomiast najwigksza czes¢ odnosita si¢ do
robotnikéw wykwalifikowanych (13304) i pracownikéw prac prostych (6491)2.

Wspolpraca miedzynarodowa i funkcjonowanie na globalnym rynku jest
nadal domeng duzych organizacji, ale coraz wigcej matych i srednich firm do-
cenia mozliwosci w zakresie pozyskiwania nowych klientéw, monitorowania
rynku, wspétpracy z kontrahentami zagranicznymi itp. jakie daje Internet, czy
chociazby udziat Polski w Strefie Schengen. Nawet organizacje dziatajace prze-
de wszystkim na gruncie lokalnym czy regionalnym, nie sg w stanie unikna¢
procesow globalizacji i informatyzacji, ktére zmieniaja otoczenie organizacji.
Ponadto coraz wigcej przedsigbiorstw rozszerza swoj zakres dzialania, z regio-
nalnego czy krajowego na migdzynarodowy (co znaczaco umozliwia Internet)
i woéwczas poszukiwanie i kontakt z kontrahentem zagranicznym, takze wy-
magajg posiadania okreslonych kompetencji miedzykulturowych. Prowadze-
nie biznesu w sieci cieszy si¢ w Polsce coraz wigksza popularnoscia. W ciagu
ostatnich kilku lat w Polsce o 30-40% rocznie zwigksza si¢ liczba sklepéw in-
ternetowych i na koniec 2010 roku przekroczyta 10 tysiecy, a obroty w handlu
przez Internet przekroczyly 16 mld ztotych®.

Peter Drucker, w swojej ksigzce o zarzadzaniu w XXI wieku uzasadnial, ze
efekty globalizacji sa nie do uniknigcia dla wspoélczesnych przedsigbiorstw,
nawet jesli dana organizacja nie wykracza zasiggiem swojej dzialalnosci poza
rynek lokalny, ,,przedsiebiorcy muszg si¢ liczy¢ ze skutkami globalnej konku-
rencji — nierzadko z krajow, ktérych nie umieliby nawet wskaza¢ na mapie,
(...) zapewnienie konkurencyjnosci na skale globalng winno by¢ celem stra-
tegicznym kazdej instytucji. Zadna organizacja, ani przedsigbiorstwo, ani uni-
wersytet, ani szpital, nie moze liczy¢ na przetrwanie, ani na sukces, jezeli nie
jest w stanie sprosta¢ standardom wyznaczonym przez lideréw w swej branzy,
niezaleznie ich jego lokalizacji”[Drucker 1999: 77, 141].

Korzystanie z technologii informatyczno-komunikacyjnych, przetamujac
bariery w postaci granic politycznych, czy odlegtosci przestrzennej, umozliwia
i ufatwia komunikacje pomiedzy przedstawicielami roznych kultur. Staje si¢
ona coraz powszechniejsza w zyciu zawodowym i prywatnym. Nie oznacza to,
jednak ze technologie te przetamuja bariery miedzykulturowe. Wrecz przeciw-
nie, w sytuacji braku lub zmniejszania si¢ znaczenia barier o innym charak-
terze, to réznice miedzykulturowe nabierajg istotnej wagi w funkcjonowaniu
organizacji.

2
3

http://www.mpips.gov.pl/analizy-i-raporty/cudzoziemcy-pracujacy-w-polsce-statystyki/.
http://wyborcza.pl/1,76842,8925067,Wartosc_handlu_w_internecie_przekroczyla_16_mld_zlotych.html.
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Kompetencje miedzykulturowe w organizacji

Do najwazniejszych konsekwencji proceséw globalizacji i modernizacji go-
spodarki dla organizacji, szczegodlnie przedsigbiorstw, mozna zaliczy¢:

- zacieranie znaczenia granic panstwowych w prowadzeniu dzialalno-

$ci gospodarczej,

- globalizacje rynkow,

- nasilenie konkurencji migdzynarodowej,

— spadek roli paiistwa narodowego,

- wzrost potegi kooperacji globalnych,

- migracje pracownicze i dywersyfikacja sily roboczej,

- wzrost migdzynarodowej wspoétzaleznosci przedsiebiorstw [Gregor, Sta-

wiszynski 2002: 12-34].

To nowe $rodowisko prowadzenia dziatalnosci gospodarczej charakteryzu-
je: informatyzacja, wysoki poziom suwerennosci klientéw, sieciowos¢ oraz klu-
czowa rola informacji i wiedzy. Istotnym zadaniem dla organizacji dzialajacej
w przestrzeni technologii informacyjno-komunikacyjnych bedzie nabywanie
umiejetnodci organizowania informacji, jej weryfikacji i selekcji. A informa-
cje dotyczace otoczenia organizacji staja sie jednym z najpowazniejszych wy-
zwan zarzadzania. Analiza zmian spolecznych zwigzanych z rozwojem tech-
nologicznym i przemianami spoleczno-politycznymi (np. wejscie Polski do
Schengen) pozwala sadzi¢, ze zaréwno liczba obszaréw, w ktorych niezbedne
beda kompetencje miedzykulturowe, jak i ich zakres beda stopniowo wzra-
sta¢. Coraz wigksza bedzie tez liczba 0sdb, ktore beda musiaty wykorzystywac
te kompetencje w pracy zawodowe;j.

Srodowisko zawodowe wspolczesnego pracownika coraz cze$ciej wymaga
akceptacji i dostosowania si¢ do kontaktu z przedstawicielami innych kultur,
a takze gotowosci do pracy w warunkach transkulturowych. Warunki transkul-
turowosci najczesciej pojawiajg si¢ w przedsiebiorstwach wysokich technologii
informacyjno-komunikacyjnych czy korporacjach migdzynarodowych. W nich
kontakty zawodowe pracownikow dotycza coraz czesciej nie tylko jednej in-
nej kultury, ale wymagaja wspolpracy z przedstawicielami wielu kultur jedno-
cze$nie i moga si¢ zmienia¢ z dnia na dzien, czy z godziny na godzing. Pra-
cownicy, a szczegdlnie menedzerowie, muszg si¢ przystosowa¢ do wspotpracy
i wchodzenia w interakcje w sytuacji niepewnosci badz nieznajomosci kultury
partnera. Dzisiaj jednym z pdl takiego wspdtdziatania na szersza skale sa orga-
nizacje i korporacje migedzynarodowe, ale takze coraz czesciej male i $rednie
organizacje, ktére w rézny sposob wspolpracujg z partnerami ponad granicami
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panstwowymi. Niezbedng podstawa takich interakeji s3 wlasna §wiadomos¢
kulturowa oraz kompetencje migdzykulturowe.

W gospodarce opartej glownie na uslugach, kompetencje miedzykulturo-
we maja istotne znaczenie wérdd kompetencji zawodowych. Na kompeten-
cje te sktada sie zardwno okreslony zaséb wiedzy, jak tez zdolnos¢ do jej prak-
tycznego i elastycznego stosowania oraz motywacja do jej wykorzystywania.
Whasnie motywacja staje si¢ czesto decydujacym elementem zaistnienia kom-
petencji miedzykulturowych. Motywacja wewnetrzna wyrazajaca si¢ w okre-
slonych postawach wobec kontaktéw miedzykulturowych jest zalezna od oso-
bowosci, doswiadczen zyciowych, wyznawanych wartosci. Pozytywna postawa
wobec kontaktu miedzykulturowego wymaga komunikatywnosci, zdolnosci do
transgresji, otwartosci wobec zmian i akceptacji mobilnosci, zaréwno w odnie-
sieniu do siebie jak i do innych. Postawa ta, w sytuacjach zawodowych, moze
by¢ wzmacniana réwniez motywacja zewnetrzng, poprzez odpowiedni system
motywacyjny, jednak jej podstawe stanowi wewnetrzna motywacja oraz wyzna-
wane warto$ci. Odpowiednie postawy wobec nabywania kompetencji miedzy-
kulturowych stanowig takze niezmiernie istotny punkt wyjsciowy do szkolenia
i doskonalenia tych kompetencji [Storti 2009: 272 — 285]. Postawy sprzyjajace
rozwijaniu kompetencji miedzykulturowych to przede wszystkim gotowos¢
i che¢ do wchodzenia w interakcje z innymi ludzmi, pozytywne nastawienie do
doswiadczania odmiennosci, mobilno$¢ w przestrzeni realnej i wirtualnej, oraz
otwarto$¢ na zmiany (rysunek 2).

Rysunek 2. Postawy jako element kompetencji miedzykulturowych.

POSTAWY
jako element
KOMPETENC]I
MIEDZYKULTUROWYCH

Mobilno$¢

, 2z Transgresyjnosc: S
Komunikatywnos¢: ansgresy) i sieciowosé: Innowacyjnosc:

Afirmacja

Afirmacja zmian
réznorodnosci

Afirmacja interakcji

Afirmacja przestrzeni
wirtualnej i realnej

Zrédlo: opracowanie whasne.
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Wielokulturowos$¢ w odniesieniu do organizacji oznacza poglad ze ,istnie-
je wiele odmiennych $rodowisk i czynnikéw kulturowych o duzym znaczeniu
dla organizacji, oraz ze ludzie wywodzacy si¢ z tych rozmaitych $rodowisk
moga wspolistniec i odnosi¢ sukces w organizacji” [Stoner i in. 2001, s. 179].
Nie pojawia si¢ ona jednak automatycznie wraz ze zréznicowaniem kulturo-
wym w obrebie organizacji. Wymaga przyjecia okreslonych zasad wspdétdziata-
nia, obejmujacych zaréwno okreslony margines swobody dzialtania jak i pewne
wspolne wszystkim cztonkom organizacji reguly. Zaréwno Geert Hofstede, jak
tez inni badacze (jak na przyklad Edward Hall i Alfons Trompenaars) wska-
zywali na rézne wymiary kultury, w ktérych uwidacznialy si¢ istotne réznice
kulturowe. Wymiary te to miedzy innymi:

- kultury wysokiego kontekstu i kultury niskiego kontekstu,

- postawa wobec wladzy,

- koncepcja jednostki (relacja jednostka - spoleczenstwo wyrazaja-
ca si¢ w indywidualizmie lub kolektywizmie, oraz koncepcja mesko-
$ci i kobiecosci),

— sposoby rozwigzywania konfliktéw (kwestia ukazywania uczuc i kontro-
li agresji; unikanie niepewnosci),

- orientacja czasowa (dlugoterminowa i krotkoterminowa; czas linearny,
elastyczny, cykliczny), [Reynolds, Valentine 2009: 20-26].

Jak podkreslal Geert Hofstede: ,Wlasciwa ocena rdznic kulturowych jest
mozliwa tylko wtedy, gdy zamiast stosowania wlasnych norm w odniesieniu do
innych jednostek i grup spofecznych, przyjrzymy si¢ dokladnie istocie réznic,
ich zrédlom i konsekwencjom” [Hofstede, Hofstede 2007: 19]. Réwnie intere-
sujacym studium z zakresu psychologii kulturowej jest ksigzka Richarda E. Nis-
betta, w ktorej podejmuje si¢ wyjasnienia istoty réznic w percepcji pomiedzy
przedstawicielami kultur Wschodu i Zachodu. Wskazal on na wiele ekspery-
mentéw, w ktorych wykazano glebokie réznice psychiczne i kulturowe obej-
mujace relacje spoleczne, poglady na nature $wiata i charakterystyczne procesy
myslowe, jednak ukazal réwniez, ze mozliwa jest zmiana sposobow percepcji
i wystepuje ona stosunkowo czesto u 0s6b dwukulturowych [Nisbet 2009].

Skutki istnienia roznic kulturowych pomiedzy ludzmi, w szczegélny spo-
s6b moga sie ujawnia¢ w sytuacji pracy, gdy wspdtpracownicy, klienci musza
ze soba podja¢ wspolprace, aby dziata¢ efektywnie. Sytuacja wielokulturo-
wosci w organizacji moze mie¢ rozny zakres, a takze charakter stopniowalny.
W organizacji mozemy mie¢ do czynienia z dwoma typami sytuacji, z ktérych
wynika potrzeba kompetencji miedzykulturowych pracownikéw:

- zrdznicowanie odnoszace sie do otoczenia organizacji (wielokulturowe

otoczenie organizacji, badz dzialanie o zasiegu ponadnarodowym),
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- zrdznicowanie odnoszace si¢ do samej organizacji (wewnatrz organiza-
cji istnieje zréznicowane wérdd pracownikéw, lub organizacja stanowi
filie, oddzial wigkszej organizacji o zasiegu ponadnarodowym).

Jezeli skrzyzujemy te dwa typy otrzymamy cztery stopnie, wedlug ktérych

mozna hipotetycznie okresli¢ potrzebe kompetencji migdzykulturowych w or-
ganizacji (tabela 1).

Tabela 1. Potrzeba kompetencji miedzykulturowych w organizacji

L Niskie zréznicowanie kulturo- |Wysokie zréznicowanie kultu-
Wyszczegdlnienie L L
we wewnatrz organizacji rowe wewnatrz organizacji

Otoczenie organizacji
jednokulturowe, zasieg 1 )
dziatania regionalny, lub
krajowy
Otoczenie organizacji wielo-
kulturowe, badz zasieg dzia- 3 4
tania ponadnarodowy

Zrédto: opracowanie wlasne.

W przypadku czwartego typu potrzeba kompetencji miedzykulturowych be-
dzie hipotetycznie najwyzsza. Bedzie ona wynikala ze zréznicowania wewnatrz
organizacji, a wiec bedzie wplywala na powstanie takiej kultury organizacji,
ktéra powinna stwarzaé plaszczyzne wspdlpracy i porozumienia wsrod pra-
cownikow. Bedzie takze wymogiem istnienia organizacji w wielokulturowym
otoczeniu i jej dostepu do rynku oraz konsumentéw/klientow. Kompeten-
cje miedzykulturowe beda niezbedne wszystkim pracownikom takiej organi-
zacji, moga dotyczy¢ wielu krajow, a ich zakres moze by¢ bardzo szeroki - za-
réwno dotyczy¢ spraw zawodowych, jak tez innych na przykiad towarzyskich/
osobistych.

W przypadku trzeciego typu organizacji, ktéra jest wewnetrznie jednorod-
na, dziala natomiast w zréznicowanym kulturowo otoczeniu, kompetencje mie-
dzykulturowe bedg istotne, ale mogag dotyczy¢ tylko niektérych pracownikow
(np. odpowiedzialnych za kontakty z klientami lub kontrahentami zagranicz-
nymi), mogg takze by¢ zdominowane przez sprawy zawodowe i odnosi¢ sie
przede wszystkim do tego zakresu wiedzy.

W przypadku drugiego typu organizacji, ktéra jest wewnetrznie zréznico-
wana kulturowo, kompetencje migdzykulturowe sg istotne dla wszystkich pra-
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cownikow, jednak moga si¢ rozwing¢ w ograniczonym zakresie. Jest to zalezne
od poziomu i sity kultury organizacji i tego na ile wymusza ona na pracow-
nikach okreslone standardy zachowan zgodne nie tyle z ich wlasng kultura,
co z kulturg organizacji. W przypadku slabej kultury organizacji, kompeten-
cje migdzykulturowe beda prawdopodobnie bardziej rozwinigte, niz w przy-
padku silnej kultury organizacji, ktéra narzuci wszystkim swoim czlonkom
ujednolicone reguly zachowania.

W przypadku organizacji pierwszego typu potrzeba kompetencji migdzy-
kulturowych bedzie hipotetycznie najnizsza. Jednak kompetencje miedzy-
kulturowe sg potrzebne nie tylko w sytuacji organizacji wielokulturowej lub
w sytuacji wielokulturowego otoczenia. Ekonomisci podkreslaja, ze w zglobali-
zowanej gospodarce, istnieje konieczno$¢ stalego odnoszenia i poréwnywania
sie do najlepszych z danej branzy przedsigbiorstw jest to tzw. benchmarking.

Rozwdj teorii zarzadzania od drugiej potowy XX wieku obejmowat coraz
silniej problematyke pluralizmu i wielokulturowosci, zaréwno jako wilasciwo-
$ci nowego otoczenia globalnego i lokalnego, w ktérym dzialaja organizacje,
jak tez jako pewng zmiane w samych organizacjach, dotyczaca sktadu pracow-
nikoéw, ich praw oraz radzenia sobie organizacji z pluralizmem kulturowym
W jej obrebie.

Rozwoj tych koncepcji zarzagdzania mozna przedstawi¢ w trzech stadiach:

- polityki réwnych szans,

- doceniania roznorodnosci,

- zarzadzania roznorodnoscig [Waszczak 2009: 79-80].

W pierwszym z tych stadiow pracodawcy skupiali si¢ na dzialaniach, dzie-
ki ktérym nie tylko stwarzane byly réwne szanse dostepu do miejsc pracy,
ale takze zwracano uwage na koniecznos¢ zwiekszenia dostepu do wyzszych
stanowisk dla 0s6b z mniejszosci. Drugie stadium - docenianie réznorodno-
$ci w organizacji — jest ruchem majacym na celu zwigkszanie $wiadomosci,
rozumienia i akceptacji réznic wérdéd pracownikéw miedzy innymi poprzez
zdywersyfikowang site robocza. Cele tych dzialan majg przede wszystkim cha-
rakter utylitarny, zmierzajacy do tego, aby wykorzysta¢ potencjal réznorodno-
$ci do zdobywania nowych rynkéw i pozyskiwania nowych klientéw. Trzecie
stadium - zarzadzanie réznorodnoscia - jest podejsciem, w ktérym réznorod-
no$¢ w organizacji jest postrzegana jako zrédto przewagi konkurencyjnej oraz
réwniez jako warto$¢ autoteliczna. W zarzadzaniu réznorodnoscig zwraca sie
uwage zaréwno na korzysci, jakie z niej wynikaja, jak tez na mozliwe trudno-
$ci i konflikty. Jednak w tym podejsciu silny akcent kladzie si¢ na wytworzenie
odpowiedniej kultury organizacyjnej, wspierajacej wielokulturowos¢ organiza-
cji. Idea zarzadzania réznorodnoscia narodzifa si¢ w latach osiemdziesigtych
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XX wieku w Stanach Zjednoczonych i Kanadzie i wkrotce zaczela przyjmowac
sie w Wielkiej Brytanii i innych krajach Europy Zachodniej [ibidem: 79-83].

Wielokulturowos$¢ w organizacji moze odnosi¢ si¢ nie tylko do czynnikéw
kultury narodowej czy etnicznej, ale takze do takich elementéw jak wyznanie,
ple¢, rasa, sprawnos¢ fizyczna. Taylor Cox [2001: 79-83] z Uniwersytetu w Mi-
chigan wysunat sze§¢ argumentdw, przemawiajacych za teza, ze kierowanie
réznorodnoscia kulturowa moze zwigkszy¢ efektywnos¢ organizaciji:

o argument kosztowy — w miar¢ dywersyfikacji organizacji koszty nie-

udolnego integrowania pracownikéw bedg wzrastac.

« argument dotyczacy pozyskiwania zasobow - organizacj¢ bedace naj-
sprawniejsze w zarzadzaniu zréznicowanym personelem beda takze naj-
skuteczniej rywalizowac o sile roboczg grup mniejszosciowych, ktore
w sytuacji kurczacej si¢ sily roboczej, moga stanowic istotny potencjal.

o argument rynkowy - w organizacjach transnarodowych wyczucia
i wrazliwo$¢ kulturowa, wnoszone przez czlonkéw, pochodzacych
z innych krajow, moga skutecznie zwigksza¢ skuteczno$¢ oddzialywan
marketingowych.

o argument dotyczacy tworczosci — roznorodny punkt wiedzenia i wigkszy
nacisk na samodzielno$¢ i r6znorodnos¢, cechujacy zarzadzanie w wa-
runkach wielokulturowosci, sprzyja wyzszemu poziomowi tworczosci.

o rozwigzywania problemoéow - réznorodno$¢ skladu grup decyzyjnych
i grup rozwiazujacych problemy potencjalnie prowadzi do skuteczniej-
szych decyzji dzigki gruntowniejszej krytycznej analizie poszczegdlnych
rozwiazan.

« argument dotyczacy elastycznosci systemu - jedng z konsekwencji wie-
lokulturowego modelu kierowania réznorodnoscia jest to, ze system
stanie sie¢ w mniejszym stopniu zdeterminowany, mniej unormowany,
a bardziej plynny i elastyczny w dziataniu.

O tym, jak istotne moga by¢ w najblizszej przysziosci kompetencje miedzy-
kulturowe na polskim rynku pracy wskazywac¢ mogg ostatnie analizy i badania
w zakresie gospodarki polskiej. Z badan Atrakcyjnosci Inwestycyjnej Europy
przeprowadzonych przez firme doradcza Ernst & Young wynika, ze Polska
zajeta trzecie miejsce pod wzgledem liczby miejsc pracy stworzonych dzigki
bezposrednim inwestycjom zagranicznym w 2010 roku. W 2010 roku inwe-
storzy zagraniczni stworzyli w Polsce 12,4 tysigcy miejsc pracy — 40% wiecej
niz w roku 2009. Najwiekszymi inwestorami s3 w Polsce firmy amerykanskie,
ktore w 2010 roku stworzyly poprzez BIZ ponad 3,8 tysiecy miejsc pracy [Ba-
danie 2012].



Kompetencje miedzykulturowe jako kapital na rynku pracy 171

Z kolei wyniki Ogdlnopolskiego Badania Wynagrodzen przeprowadzone-
go przez Sedlak & Sedlak potwierdzaja zwigzek pomiedzy biegla znajomoscia
jezyka obcego, a $rednig placa, ktéra w odniesieniu do oséb nie znajacych zad-
nego jezyka obcego wynosita 3200 zl. brutto, natomiast srednie zarobki oséb
znajacych biegle jeden jezyk obcy wynosily 4500 zI. Najwyzsze srednie zarobki
osiggaly osoby znajace biegle jezyk angielski [Ogolnopolskie 2012].

Potwierdzaja to takze badania zrealizowane wsroéd pracodawcow i pracow-
nikow wojewodztwa slaskiego w 2011 roku, wedlug ktorych ponad 75% praco-
dawcéw oraz ponad 79% pracownikéw uznala, ze znaczenie kompetencji mig-
dzykulturowych w ich przedsiebiorstwach jest obecnie duze lub bardzo duze,
a wigkszos$¢ badanych uwazala ze bedzie ono nadal wzrasta¢ w przysztosci [So-
bieraj 2012: 73-85].

Kompetencje migdzykulturowe stanowig niewatpliwie coraz wazniejszy ele-
ment gospodarki i rynku pracy w Polsce, cho¢ polskie przedsiebiorstwa stoja na
poczatku procesu zmian jakie przechodza przedsiebiorstwa w Europie Zachod-
niej czy Stanach Zjednoczonych w kontekécie zarzadzania réznorodnoscia.
Niemniej, takze w Polsce, proces ten jest nieunikniong konsekwencjg mie-
dzy innymi globalizacji, modernizacji, migracji oraz rozwoju Information
Communication Technologies.

Bibliografia

Cox T. [2001] Cultural Diversity in Organization. Theory, Research and Practice, Ann Arbor

Drucker P. [1999] Zarzgdzanie w XXI wieku — wyzwania, Klasyka Biznesu

Gregor B., Stawiszynski M. [2002] e-Commerce, Bydgoszcz

Hofstede G., Hofstede G.J. [2007] Kultury i organizacje, Warszawa

Jaskuta S., Korporowicz L. [2008] Wychowanie do informacji: wyzwania i nadzieje, ,,Pedagogika
Spoteczna” R. VII, nr 1(27)

Nisbett R.E. [2009] Geografia myslenia. Dlaczego ludzie Wschodu i Zachodu myslg inaczej?,
Sopot

Raport Polacy o swoich wyjazdach zagranicznych i znajomosci jezykéw obcych [2009] CBOS-
BS/111, Warszawa

Reynolds S., Valentine D. [2009] Komunikacja miedzykulturowa, Warszawa

Sobieraj I. (red.), [2012] Kompetencje informacyjno-komunikacyjne i miedzykulturowe w gospo-
darce. Od adaptacji do innowacji, Warszawa

Storti C. [2009] Passing It On: Intercultural Competence in the Traning Arena, [w:] D.K. Dear-
dorf (red.), Intercultural Competence, SAGE

Stoner J.A.F, Freeman R.E., Gilbert R.D. jr [2001] Kierowanie, Warszawa



172 Iwona Sobieraj

Waszczak S. [2009] Postawy wobec réznorodnosci — uwarunkowania, préba typologii, implikacje,
[w:] M. Juchnowicz (red.) Kulturowe uwarunkowania zarzgdzania kapitatem ludzkim,
Krakéw

Dokumenty elektroniczne:

Badanie Atrakcyjnoéci Inwestycyjnej Europy, http://www.paiz.gov.pl/20110615/raport_ernst_
young [15.03.2013]

Baranowski Sz. [2011], Warto$¢ w handlu w Internecie przekroczyla 16 mld. zI. http://wybor-
cza.pl/1,76842,8925067,Wartosc_handlu_w_internecie_przekroczyla_16_mld_zlotych.
html, [20.08.2012]

Centralny Osrodek Informacji Gospodarczej, http://coig.com.pl/index.php?lang=pl&main_
id=7&main=Inwestorzy%20zagraniczni%20w%20%20Polsce, [20.08.2012]

Felisiak M. [2012], Raport ,,Korzystanie z Internetu”, CBOS BS 81/2012: http://www.cbos.pl/
SPISKOM.POL/2012/K_081_12.PDF, [20.08.2012]

Ogolnopolskie Badanie Wynagrodzen, Sedlak&Sedlak: http://www.wynagrodzenia.pl/dla_
prasy_l.php/wpis.74/ [12.02.2012]

Polska Agencja Informacji i Inwestycji Zagranicznych: http://www.paiz.gov.pl/20110615/ra-
port_ernst_young, [12.02.2012]

Raport: Internet w polskich firmach [2010], http://www.eu-go.gov.pl/pl/informacje-dla-
konsumenta/176-internet-w-polskich-firmach/, [12.02.2012]

Raport Ministerstwa Pracy i Polityki Socjalnej: Cudzoziemcy pracujacy w Polsce, http://
www.mpips.gov.pl/analizy-i-raporty/cudzoziemcy-pracujacy-w-polsce-statystyki/,
[20.08.2012]

Rocznik Statystyczny Handlu Zagranicznego, GUS [2010], www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/
PUBL_rs_rocz_stat_hanl zagr 2010.pdf [15.03.2013]



Kompetencje miedzykulturowe jako kapital na rynku pracy 173

SUMMARY
Intercultural competence as a capital in the labour market

In the case of dynamic changes in the labour market and high unemployment,
the question of which abilities give a chance of finding a job, or maintaining it is
particularly important. It concerns the employees as well as employers who are
seeking suitable employees and they must know what skills are needed to de-
velop their business. Adapting workers and businesses to the requirements of
a changing economy becomes a condition of their survival and development.
And these changes are related primarily to the processes of transformation and
economic modernization, and globalization and internationalization of the
economy. In this article factors influencing the increasing importance of inter-
cultural competence in the Polish labour market and the implications of this
change for employers and employees, that may occur in different types of orga-
nizations have been discussed. Intercultural competencies have been defined as
knowledge, skills and attitudes to allow for establishing and maintaining posi-
tive personal contacts and professional relationships and effective communi-
cation with members of other cultures. The first part of this article concerns
the factors of internationalization of the Polish labour market. The second one
shows the consequences of this phenomenon for organizations: businesses,
business environments and others.

Keywords:
intercultural competencies, market internationalization, multiculturalism, la-
bour, sociology of organizations



