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problems, applied a quantitative methodology and interpreted the results with regard to
social identity and categorization theory, information-processing theory and intergroup
contact theory. The aim of this paper is to interpret intercultural interactions with
regard to selected psychological theories. The qualitative paradigm was implemented
to the authors’ study, while the grounded theory approach was used to analyze the
data gathered in five subsidiaries of multinational corporations. The results suggest
that working in a multicultural environment generates specific demands which can be
perceived by individuals either as hindrances or challenges. Organizational resources,
e.g. training courses, IT technology, organizational culture that promotes diversity, and
individual resources, particularly psychological capital, international experience and
acquired skills (mainly language skills), determine the perception of work demands and
work outcomes.

Key words: intercultural interactions, cultural diversity, qualitative research, grounded
theory, Positive Organizational Scholarship

Ludzie budujq za duzo murdw, a za mato mostéw

Isaak Newton

Wstep

Obecnos¢ korporacji wielonarodowych (MNCs) na rynkach krajéw goszczacych po-
woduje, ze wspotczednie coraz czedciej pracownicy stykaja sie w swoim miejscu pracy
z obcokrajowcami, ktérzy reprezentuja odmienne kultury narodowe. Stajg sie wiec
uczestnikami interakcji, ktére mozna okresli¢ jako miedzykulturowe, a ich praca od-
bywa sie w $rodowisku wielokulturowym.

Zawodowe interakcje miedzykulturowe nalezg do specyficznych interakgji spo-
tecznych. Interakcje spoteczne to zachowania zorientowane na druga osobe, w kto-
rych jednostki biora pod uwage oczekiwania lub intencje drugiej strony oraz wzajem-
nie na siebie oddziatujg [Rummel 1976]. Spotkanie dwdch lub wiecej oséb podczas
realizacji zadan zawodowych oraz, méwiac ogdlniej, funkcjonujacych w organizacji
polega na wymianie i interakgji. Istotg interakgji jest komunikacja miedzy osobami
oparta na wymianie i wzajemnosci. W ten sposéb aktorzy spoteczni Swiadomie wpty-
waja na siebie i modyfikujg swoje zachowania pod wptywem zachowania innych [Ar-
gyle 1969].

Interakcja miedzykulturowa jest elementem relacji interpersonalnych, odznacza

sie jednak wieksza ztozonoscig niz interakcje z przedstawicielami tych samych krajéw.
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Jest to efektem gtédwnie tego, iz w relacji z obcokrajowcem ma miejsce oddziatywanie
na siebie 0s6b reprezentujgcych odmienne kultury [Mdller 1998; Fink i in. 2006], ktére
sg podstawa do interpretacji zachowan partnera interakcji, pozwalajg rozumiec kon-
tekst, determinujg wzorce myslenia i dziatania [Neyer, Harzing 2008].

Kazda interakcja spoteczna zawiera w sobie element dystansu. Dystans interak-
cyjny to oczekiwana odlegto$¢ miedzy jednostkami bedacymi w interakgji. Réznice
kulturowe zwiekszajac dystans interakcyjny, staja sie barierg dla relacji spotecznych
[Bottero, Prandy 2003; Froese, Peltokorpi 2011].

W interakgji miedzykulturowej jej uczestnicy stykaja sie z innymi normami zacho-
wan, gdyz wychowani w swojej kulturze narodowej w zachowaniach odzwierciedlaja
pewne wzorce typowe dla niej. W rezultacie w danej interakcji uzewnetrzniajg swo-
je kody kulturowe i wzorce dziatania. Poddajg ocenie, czy zachowania drugiej strony
mozna uznac za whasciwe, odnoszac je do reprezentowanych przez siebie norm, co
wptywa na jakos¢ relacji interpersonalnych w pracy i funkcjonowanie catej korpora-
¢ji [Cooper i in. 2007; Molinsky 2007]. Stad istotne jest zrozumienie istoty interakgcji
miedzykulturowych, a wiec czynnikéw wptywajacych na ludzkie zachowania podczas
takiej interakgji i jej efekty.

Dotychczasowe wyniki badan, w ktérych prébowano zmierzy¢ wptyw réznic kul-
turowych na efekty relacji interpersonalnych sg niespdjne [np. Stahl i in. 2009; Weber,
Tarba 2012; Rozkwitalska 2013]. Dominuje jednak ujecie negatywne, podkreslajace
problemy. Do takich wnioskéw sktaniajg zwtaszcza wyniki badan ilosciowych, ktére
dotychczas najczesciej podejmowano [Stahl, Tung 2014]. Podbudowe teoretyczng dla
analiz jak dotad stanowity gtéwnie teorie: tozsamosci i kategoryzacji spotecznej, spo-
tecznej dominacji, przetwarzania informacji i kontaktu miedzygrupowego [np. Loh iin.
2009; Noorderhaven, Harzing 2003; Stahl i in. 2010]. Ze wzgledu na niejednoznaczne
wyniki wczesniejszych studiéw nad réznicami kulturowymi pojawity sie w $wiecie na-
uki gtosy, by oprze¢ badania na innych koncepcjach teoretycznych, w wiekszym stop-
niu wykorzystywac metody jakosciowe do analizy zjawiska, a takze skupi¢ sie na po-
zytywnych efektach, o ktérych wiadomo znacznie mniej [Shore i in. 2009; Stahl, Tung
2014]. W zwiazku z tym autorzy tego opracowania podjeli sie interpretacji interakgji
miedzykulturowych w ujeciu paradygmatu jakosciowego na bazie wybranych teorii
psychologicznych. Przyjeto bowiem zatozenie, ze takie podejscie umozliwi nowe spoj-
rzenie na efekty interakcji miedzykulturowych i czynniki je okreslajace.

W rozwazaniach najpierw oméwiono istote paradygmatu jakosciowego w bada-

niach naukowych, w tym teorii ugruntowanej, opisano metodyke badan. Nastepnie
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zaprezentowano wyniki badan i dyskusje, w ktérej scharakteryzowano te teorie, ktére
wykorzystano do analizy interakcji miedzykulturowych. Rozwazania koriczy podsu-

mowanie.

Paradygmat jakosciowy

W naukach o zarzadzaniu wykorzystuje sie rézne perspektywy poznawcze i metodo-
logie i nie ma jednej powszechnie akceptowanej przez srodowisko badaczy ,metody
naukowej’, a to oznacza, ze nauki o zarzadzaniu s3 z natury wieloparadygmatycz-
ne. Mimo iz tradycyjnie zarzadzanie powiazane jest najsilniej z ekonomig, to wielo-
paradygmatycznos$¢ wskazuje na wiele obszaréw interdyscyplinarnych, ktére tacza
odlegte dziedziny nauki z obszaréw: spotecznych, humanistycznych i technicznych.
Jednym z najbardziej wieloparadygmatycznych i multidyscyplinarnych obszaréw
dyskursu zarzadzania jest problematyka interakcji miedzykulturowych. Komunika-
cja i kultura to problemy badawcze zakorzenione w wielu naukach humanistycznych
i spotecznych. C6z odkrywczego moze wnies¢ wspodtczesna refleksja na ten temat
prowadzona na gruncie nauk o zarzadzaniu? Wydaje sie, ze odpowiedz mozna sfor-
mutowac na trzech ptaszczyznach. Pierwsza, epistemologiczna, to préba otwartego,
wieloparadygmatycznego spojrzenia na problemy interakcji miedzykulturowych.
Druga, metodologiczna, to wskazanie na mozliwe metody badan interakcji miedzy-
kulturowych z wykorzystaniem aparatu poznawczego zaczerpnietego z wielu, r6z-
nych dyscyplin naukowych. Trzecia ptaszczyzna analizy ma charakter pragmatyczny
i wigze sie z praktycznym charakterem wspoétczesnych nauk o zarzadzaniu. Chodzi
0 wypracowanie skutecznych metod rozwijania i doskonalenia interakcji miedzykul-

turowych w organizacjach.

Paradygmaty i metody badawcze

W kontekscie interakcji miedzykulturowych czes¢ badan zorientowanych funkcjonali-
stycznie zwigzata sie z podejsciem neopozytywistycznym. Druga czes¢, zorientowana
humanistycznie, czerpiaca z socjologii i psychologii znalazta odzwierciedlenie w po-
staci metod interpretatywno-symbolicznych i hermeneutycznych. Ponadto ta druga

czes$¢ cechuje sie réwniez relatywizmem i subiektywizmem, rodzacym przekonanie
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o tworzeniu raczej interpretacji anizeli uniwersalnych teorii. Skutkuje to tym, ze meto-
dy poznania staja sie metodami interpretacji, i to zaréwno tekstéw, symboli i znaczen,
jaki dziatan i dziet ludzkich. W kontekscie wptywu nauk humanistycznych organizacja
i zachodzace w niej procesy widziane s3 jako procesy psychospoteczne o charakte-
rze intersubiektywnym, ktére mozna analizowac z wielu perspektyw poznawczych,
korzystajac przy tym z réznorodnych metod badawczych [Swedberg 1990; Morawski
2001].

Rozwarstwienie miedzy powyzszymi sposobami uprawiania nauki zaczeto na-
biera¢ tempa po nastaniu ,przetomu jezykowego” oraz w miare rozwoju konstruk-
tywizmu spotecznego w wielu dyscyplinach humanistycznych. Réwnolegle towa-
rzyszyto mu zréznicowanie paradygmatéw nauk spotecznych czerpigcych inspiracje
z humanistyki. Zrédtem zréznicowania miedzy paradygmatami nauk spotecznych
i humanistycznych jest wykorzystywanie réznych szkét filozoficznych i inspiracji
metodologicznych. Burrell i Morgan [1979] zaproponowali wyrdznienie czterech
paradygmatéw nauk spotecznych, ktére bytyby adekwatne z perspektywy teorii or-
ganizacji i zarzadzania, tj. funkcjonalizm, paradygmat interpretatywno-symboliczny,
radykalny strukturalizm, radykalny postmodernizm.

Mozliwa jest modyfikacja powyzszego rozréznienia z punktu widzenia rozwoju
nauk o zarzadzaniu oraz teorii organizacji, tj. zidentyfikowanie czterech paradygma-
tow (zob. tabela 2). Kazdy z tych paradygmatéw cechuje zestaw preferowanych ro-

dzajéw metod badawczych.

Tabela 1. Paradygmaty w zarzadzaniu a metody badawcze

. Paradygmat Paradygmat interpre- Paradygmat Postmodernizm
Kryterium . © . krytyczny .
funkcjonalistyczny | tatywno-symboliczny . w zarzadzaniu
w zarzadzaniu
Preferowane Obiektywizujace, . Sut?n?ktywwtycz‘ne( Zaangazowane, Brak metod bacliaw
) S + | jakosciowe, dominuje |. - czych sensu stricto,
rodzaje metody | ilosciowe, dominujg ’ : jakosciowe, dominuje
: antropologia organiza- . glossy, metafory,
badawcze ankietowe o action research :
¢ji i metody tekstualne tekstualizm

Zrédto: opracowanie wlasne.

Teoria ugruntowana

W opozycji do ,teoretycznego kapitalizmu” [Glaser, Strauss 1999] uprawianego
chetnie przez wielu teoretykdéw, w tym réwniez zarzadzania, narodzita sie meto-

dologia teorii ugruntowanej. W obliczu ryzyka przed wpadnieciem badaczy w ko-
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leiny utartych $ciezek i kanondéw opisu rzeczywistosci spotecznej, niszczacych
innowacyjnos¢ i mozliwosci ,odkrywania” nowych teorii, zaleca sie, by wchodzac
na dany teren, maksymalnie ograniczy¢ prekonceptualizacje swoich zamierzen ba-
dawczych.

W metodologii teorii ugruntowanej budowanie teorii stanowi proces. Nie ma tu
zatem miejsca na weryfikacje uprzednio zbudowanych hipotez na podstawie p6zniej
zebranych danych. Procesy budowania hipotez, zbierania danych i ich weryfikacji nie
sg procesami wyraznie rozdzielonymi w czasie, nie ma tu okreslonych faz, jak w trady-
cyjnych badaniach. Sa to wzajemnie wielokrotnie przeplatajace sie procesy stuzace
wygenerowaniu teorii. Stopniowe budowanie teorii w trakcie dtugotrwatych badan
pozwala najlepiej przygotowac teorie do jej przysztych zastosowan [Konecki 2001].
Teoria ugruntowana powinna umozliwia¢ badaczom przewidywanie, wyjasnianie
i rozumienie zachowan spotecznych w badanym obszarze.

Metodologia teorii ugruntowanej ktadzie nacisk na indukcje jako sposéb teo-
retyzowania [Glaser, Strauss 1999], a co za tym idzie teoria zaczyna wyfaniac sie po
rozpoczeciu zbierania danych empirycznych. Poprzez analize danych badacz moze
tworzy¢ bardziej abstrakcyjne poziomy teoretycznych powiazan kategorii, a teoria
jest budowana w trakcie nastepujacych po sobie faz analizy danych empirycznych
[Glaser 1978].

Metodologia teorii ugruntowanej odrzuca tradycyjne funkcjonalistyczne podej-
$cie badawcze, a odchodzac od obiektywizmu na rzecz intersubiektywizmu w pro-
cesie poznawczym, akceptuje wielos¢ perspektyw i dialogicznego charakteru $wiata
organizacji, co pozwala na petniejsze zrozumienie zachodzacych w tym Swiecie pro-
ceséw, a w kontekscie tego artykutu interakcji miedzykulturowych. W odniesieniu do
nich w sferze metodologicznej brakuje projektéw kompleksowych, bazujacych na
gruncie pluralizmu metodologicznego, a wiec taczacych metodyke jakosciowa z ilo-
sciowa. Wydaje sie, ze badanie interakcji miedzykulturowych, zwtaszcza na etapie
konceptualizacyjnym, powinno siega¢ wtasnie po perspektywe rozumiejaca, opierac
sie na zatozeniach pluralizmu metodologicznego i triangulacji badawczej. Problem
interakcji wydaje sie by¢ brakujagcym ogniwem w koncepcjach rozwoju MNCs. Inte-
rakcje miedzykulturowe to obszar, dla zgtebienia ktérego niezbedne jest podejicie
indukcyjno-dedukcyjne, w ktérym pierwotnie dokonany zostanie wybér wezszego
obszaru eksploracji empirycznej, co powinno pozwoli¢ na zbadanie i zrozumienie

tego fenomenu.
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Metodyka badan

Wyniki badan prezentowane w tym opracowaniu sg czescia zespotowego projektu ba-
dawczego finansowanego ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki pt. Interakcje mie-
dzykulturowe w filiach zagranicznych korporacji wielonarodowych w ujeciu tradycyjnym
i Pozytywnego Potencjatu Organizacji, realizowanego w latach 2014-2016". Gtéwnym
celem projektu jest analiza, zrozumienie istoty oraz typologia interakcji miedzykul-
turowych podejmowanych w filiach zagranicznych MNCs i tym samym uzupetnienie
istniejacych teorii w tym zakresie w wyniku prezentacji interakcji miedzykulturowych
w ujeciu tradycyjnym, uwypuklajgcym problemy wynikajace z wielokulturowosci oraz
nowej koncepcji w naukach o zarzadzaniu, Pozytywnego Potencjatu Organizacji, kta-
dacej nacisk na aspekty pozytywne tychze interakcji. Istota projektu badawczego jest
natomiast opracowanie modelu interakcji miedzykulturowych.

Metodyka projektu zaktada badania eksploracyjne i eksplanacyjne? Badania eks-
ploracyjne miaty charakter jako$ciowy. Baza byta analiza poréwnawcza studiéw przy-
padkoéw pieciu filii zlokalizowanych w Polsce nalezacych do réznych MNCs3. Metoda-
mi gromadzenia danych byty wywiady pogtebione z menedzerami réznych szczebli
i specjalistami, ktérzy uczestniczyli w interakcjach miedzykulturowych, analiza zrédet
wtérnych oraz obserwacja nieuczestniczaca.

Zbierany materiat analizowano zgodnie z metodyka teorii ugruntowanej. Autorzy
przystepujac do analizy gromadzonego materiatu, nie przyjmowali wstepnych zato-
zen ani hipotez [Hassi i in. 2011]. Jednak uzyskane wyniki zinterpretowano, odwotu-
jac sie do istniejgcych teorii psychologicznych, co umozliwia metodyka teorii ugrun-
towanej [Kempster, Parry 2011; Corbin, Strauss 2008].

Filie dobrano metoda doboru celowego, a uczestnikdw badarn wytypowaty same

MNCs, udziat w wywiadach byt jednak dobrowolny i wymagat uzyskania zgody bada-

1 Nr grantu DEC-2013/09/B/HS4/00498.

2 Etap badan eksploracyjnych zostat ukoriczony na poczatku 2015 r, jego efektem sg wyniki prezen-
towane w tym artykule. Badania eksplanacyjne obejmowaty badania ilosciowe technika wywiadu
kwestionariuszowego z osobami pracujgcymi dla réznych filii MNCs i uczestniczacymi w interakcjach
miedzykulturowych w swej codziennej pracy. Gromadzenie danych na potrzeby badan eksplanacyjnych
zostato zakonczone. Ponizsze opracowanie nie obejmuje jednak wynikéw badan tego etapu.

3 Filie w prébie reprezentowaty kapitat amerykanski, niemiecki i hinduski oraz branze zabezpieczen antyko-
rozyjnych dla rynku morskiego, produkcji pétprzewodnikéw, outsourcingu technologii informatycznych
i proceséw biznesowych, produktéw dla przemystu i rynku samochodowego, konsultingu dla sektora
publicznego. Z wyjatkiem jednej badanej filii pozostate mozna uzna¢ za duze podmioty pod wzgledem
wielkosci zatrudnienia.
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nych. Wywiad miat charakter czesciowo ustrukturyzowany, pogtebiony, a zadawane
pytania dotyczyty: funkcjonowania rozméwcy w MNCs w kontekscie wczesdniejszych
i obecnych doswiadcze zawodowych z obcokrajowcami, oceny efektéw interakgji
miedzykulturowych z perspektywy osobistej, zawodowej i organizacji, wskazania
warunkéw koniecznych do zapewnienia efektywnej wspotpracy z obcokrajowcami.
Wywiad zawierat pytania otwarte, a jego przebieg mogt by¢ modyfikowany. W su-
mie przeprowadzono okoto 62 godziny wywiadéw o przecietnej dtugosci 55 minut.
Wszystkie wywiady byty prowadzone przez cztonkéw zespotu badawczego, zapisy-
wane, nastepnie kodowane i poréwnywane ze soba.

System kodowania oparto na trzech etapach [Corbin, Strauss 2008; Konecki 2008].
W tzw. kodowaniu otwartym szukano powtarzajacych sie tematéw, wspdlnych dla
wszystkich wywiaddw i przypisywano im kategorie. Podczas kodowania zogniskowa-
nego wyodrebnione kategorie powigzano z kategoriami gtéwnymi, takimi jak: pro-
blemy we wspotpracy z obcokrajowcami (np. konflikty, bariery komunikacyjne), pozy-
tywne efekty wspotpracy z obcokrajowcami (np. kreatywnos¢, zadowolenie z pracy),
uwarunkowania wspétpracy z obcokrajowcami (np. cechy osobowosci, umiejetnosci).
Na etapie kodowania selektywnego oczyszczono i potaczono kategorie, w efekcie
czego wytonit sie zarys teorii interakcji miedzykulturowych bazujacy na kategoriach:

1. specyficzne wymagania i zasoby pracy w MNCs,

2. efekty interakcji miedzykulturowych,

3. zasoby osobiste i doswiadczenie miedzynarodowe.

Wywiady przeprowadzono z 70 osobami, w tym 62,8% stanowili menedzerowie
réznych szczebli. Rozmdwcy reprezentowali rézne dziaty organizacyjne filii. 74,3% ba-
danych os6b pracowato wczesniej za granica, a wiekszos¢ uczestnikéw badania mia-
fa takze doswiadczenie w pracy dla innych MNCs. Obie pfcie miaty jednakowy udziat
w strukturze pobranej préby. W wiekszosci sktadata sie ona z Polakéw. Obcokrajowcy
stanowili 15,7% badanych. Pod wzgledem wieku dominowaty osoby ponizej 40 roku

zycia (tacznie 74,3%).
Wyniki badan i dyskusja
Wyniki

W wyniku procesu kodowania wyfoniona zostata pierwsza kategoria rysujacej sie

teorii, mianowicie specyficzne charakterystyki pracy w MNCs. W wypowiedziach
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rozméwcdw zauwazalne byto, iz opisujgc swojg prace, uzywaja okreslen: bariery lub
wyzwania, na co wskazuja nastepujace cytaty: [...] bariery mentalnosciowe wydtuzajq
integracje; Przez to, ze (w pracy) jest jezyk angielski, to jest jakies wyzwanie, ale mozna sie
przyzwyczaic i zaakceptowac.

Wymogiem pracy najczesciej opisywanym w wywiadach, ktéry nastreczat
najwiecej trudnosci byta koniecznos¢ ptynnego postugiwania sie jezykiem robo-
czym4. Czesto rozmoéwcy wskazywali na bariere jezykowa: Tak, bariera jezykowa
jest dodatkowym stresem niezrozumienia. Mysle¢ trzeba o tym jezyku, gdy sie cos
zatatwia. Wymaga to dodatkowego przygotowania, ale dotyczy to tylko oséb, ktére
rzadziej majq kontakty z zagranicq. Jednak przez niektérych z nich komunikacja
w obcym jezyku byta postrzegana jako dodatkowy atut pracy, wyzwanie, doceniali
mozliwos¢ doskonalenia jezyka na co dzien: [...] ja siebie nie widze w pracy, gdzie
nie postugiwatbym sie jezykiem obcym. JesteSmy we wspdlnej Europie, wiec nie mozna
juz dzis pracowac tylko z Polakami; [...] mozliwos¢ pracy w obcym jezyku, podnosimy
swoje kompetencje lingwistyczne. Innym czesto opisywanym w rozmowach wymo-
giem pracy w MNCs byta koniecznos¢ radzenia sobie z réznicami (postaw, perspek-
tyw, pogladow, zwyczajoéw itp.): Trzeba wiedzie¢, z kim sie rozmawia i zna¢ réznice
kulturowe, by Zle nie wypas¢ i wiedzie¢ jak sie zachowac. Uczestnicy badan zwracali
uwage zaréwno na réznice kulturowe, jak i réznice osobowosci: Narodowos¢ raczej
nie ma tu znaczenia. Mysle, Ze to cechy osobowosciowe decydujq o jakosci wspdtpra-
cy. [...]1 Oczywiscie tatwiej uktada sie Polakom wspdfpraca z Europejczykami czy Ame-
rykanami niz Hindusami czy Azjatami, bo te kultury sq jednak bardzo dalekie i majq
sporo odmiennosci na wielu ptaszczyznach. U menedzeréw niemieckich, francuskich,
hiszpanskich nie zauwaza sie ich ,specyfiki narodowej” w zachowaniach i postawach
[...]1. Natomiast reprezentanci odlegtych kulturowo krajéw czasem zaskakujqco odbie-
gajq od standardéw postaw pracowniczych obwiqzujqcych w Europie. Konsekwencja
wystepujacych réznic byta koniecznos¢ dostosowania sie, adaptacji kulturowej:
W odniesieniu do sfery osobistej to moge przyznac, Ze na wczesnych etapach mojej
wspotpracy z Hindusami bytem zestresowany i sfrustrowany dos¢ czesto. Teraz, gdy
ich poznatem staram sie dostosowac do ich stylu pracy by osiggngc to, co zamierzam.
Widze tez, ze niektdre narodowosci wykazujq chec poznania i dostosowania sie do dru-

giej strony.

4 Jezyk roboczy to jezyk uzywany w oficjalnej komunikacji w MNCs miedzy osobami/jednostkami organiza-
cyjnymi wywodzacymi sie z réznych krajow. Jest to jezyk, w ktérym sporzadza sie dokumentacje, raportuje,
komunikuje z interesariuszami z innych krajow [Luo, Shenkar 2006].
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W wywiadach rozméwcy podkreslali, ze sSrodowisko pracy w MNCs jest specyficz-
ne, konkurencyjne i stawia wysokie wymogi. Jednak w zamian organizacja tworzy
warunki pracy, ktére umozliwiaja osigganie celéw zawodowych mimo trudnosci. Te
dodatkowe zasoby organizacyjne to, m.in.: szkolenia jezykowe, technologie komuni-
kacyjne i pracy na odlegtos¢, kultura organizacyjna, polityka relokacji, specjalne ini-
cjatywy skierowane na promocje réznorodnosci itp.

Dostepnosc i jako$¢ zasobdw organizacyjnych byly wymieniane przez uczest-
nikéw badania wséréd czynnikéw, ktére wpltywajg na efekty wspdtpracy z obco-
krajowcami. Najczesciej opisywanym efektem interakcji miedzykulturowych byto
zaspokajanie potrzeby rozwoju: Korzysci sq, kwestia wymiany kulturowej, cztowiek
poznaje innq mentalnos¢, podejscie do rozwiqzywania spraw zawodowych.; Korzysci,
bo to rozwdj kulturowy, otwartos¢ na swiat, ktéra tez wzbogaca nas prywatnie i nasze
rodziny.; Praca z obcokrajowcami to dodatkowa platforma rozwoju, ciekawe projekty
i stymulacja do szerszego myslenia. Rozmdéwcy podkreslali, ze bariery czy wyzwa-
nia, z jakimi mierzg sie w pracy, sktaniajg ich do poszerzania perspektyw, dzielenia
wiedzg i uczenia sie, co sprzyja ich rozwojowi osobistemu. Na poziomie organiza-
cyjnym z kolei przyczynia sie do kreatywnosci i innowacji, budujac takze zdolnosci
adaptacyjne i elastycznos$¢ jednostek i MNCs: Wiele narodowosci daje kilka punktéw
widzenia, backgroundéw, wiecej pomystéw.; Jak praca wymaga kreatywnosci, to lepiej
mie¢ zréznicowany zespét. Efektem pracy w srodowisku wielokulturowym, zdaniem
badanych, jest takze doswiadczanie réznych stanéw emocjonalnych, zaréwno po-
zytywnych, jak i negatywnych, np. ciekawosci, entuzjazmu, zaskoczenia, radosci,
frustracji, niepokoju, stresu, niecierpliwosci: DuZo sie nauczytam w pracy z Koreariczy-
kami. W dtuzszej perspektywie to byto bogate doswiadczenie, ktére zdobywatam w dos¢
stresujqcej atmosferze.; R6znice sq cenne i wazniejsze niz poczqtkowe wyzwania. To cie-
kawe i dajqce rados¢ jak mozesz wejs¢ w interakcje z innymi.; Inne nacje wprowadzajq
aspekt ekscytujgcego niepokoju. Niektérzy rozmdéwcy wskazywali takze na zadowo-
lenie z pracy jako efekt interakcji miedzykulturowych: Jestem bardzo zadowolony,
ze miatem mozliwos¢ wyjazdu na kontrakty i nabratem doswiadczenia. Jak poréwnuje
osoby, ktdre nigdy nie wyjechaty i nie miaty mozliwosci zobaczenia tego, co ja i napo-
tkania na te trudnosci, co ja.; Buzia mi sie Smieje — to réznorodna i energetyczna grupa
ludzi. Chcesz z nimi pracowac i robi¢ rézne rzeczy.

Uczestnicy badan pytani o czynniki utatwiajgce interakcje miedzykulturowe, kté-
re prowadza do wysokiej jakosci wspotpracy, oprécz wczesniej opisanych zasobow

organizacyjnych, wskazywali na zasoby indywidualne, tj. cechy osobowosci, posta-
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wy, nabyte umiejetnosci oraz doswiadczenie miedzynarodowe. Wsréd cech osobo-
wosci najczesciej moéwiono o otwartosci: Jakos¢ wspotpracy z obcokrajowcami zalezy
od otwartosci na inne style pracy, kultury, zachowania. Podkreslano tez pozytywne na-
stawienie jako czynnik konieczny do zapewnienia wtasciwych interakcji miedzykul-
turowych: To jego (ekspaty) nastawienie musi by¢ zorientowane na korzysci i na dobrq
strone a nie poszukiwanie obszaréw negatywadw, bleddw i stabych stron u lokalnych pra-
cownikéw. W $wietle uwypuklonej w wywiadach bariery jezykowej umiejetnosci jezy-
kowe wskazywano jako kluczowy czynnik wptywajacy na efekty wspotpracy miedzy-
kulturowej. Dodatkowo odnoszono sie do umiejetnosci spotecznych i technicznych:
Fachowos¢, jesli jest, to wszedzie cie docenig, jesli nie, zaczyna sie dostrzegac problemy;
Otwartos¢ na rozwiqzywanie problemdéw, che¢ wspdtpracy, podstawowe do zycia w ze-
spole, umiejetnosci specyficzne — techniczne w zaleznosci od specyfiki pracy. Uczestnicy
badania byli tez w wiekszosci przekonani, ze wczesniej zdobyte doswiadczenie mie-
dzynarodowe pomaga w pracy z obcokrajowcami: Zeby pozna¢ swoich ludzi blizej,
w naszej firmie wazne jest miedzynarodowe doswiadczenie, bycie na miejscu — jestesmy
bardziej elastyczni - to ma wplyw na kariere. Organizacja wymaga, zeby nauczyc sie rela-
¢ji miedzynarodowych i to owocuje przy kolejnych projektach. Poza tym na miejscu pro-
jekt szybciej bedzie realizowany, efektywnosc¢ wzrosnie. Jezeli przyjedzie obcokrajowiec

do zespotu, to kazdy kolejny kontakt z obcokrajowcem bedzie tatwiejszy.

Teorie psychologiczne a interpretacja interakcji
miedzykulturowych

Poréwnanie zebranego materiatu z dorobkiem psychologii pozwolito na jego inter-
pretacje na bazie wybranych teorii psychologicznych, tj. teorii spotecznego uczenia
sie, teorii wymagania — zasobéw, poznawczej teorii stresu oraz koncepcji prospero-
wania do interpretacji wynikéw badan.

Obserwowalnym wskaznikiem w teorii spotecznego uczenia sie jest zachowa-
nie, ktdre to z cata jego dynamika jest podstawa interakcji w relacjach spotecznych
[Bandura 1977]. Zgodnie z podejsciem Bandury cztowiek jest aktywnym sprawca
swojego otoczenia. Jest agentem ksztattujacym swoje Srodowisko. Ma tez wptyw
na sposdb zachowania sie innych oséb [Bandura 2001]. Oczywiscie efekt ten jest
efektem zwrotnym. Od wczesnego dziecinstwa jednostka uczy sie funkcjonowa-

nia w $wiecie spotecznym. Liczne interakcje miedzyludzkie skfaniajg ja zaréwno do
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biernej obserwacji, jak i aktywnego uczestnictwa oraz uczenia sie. Proces uczenia
sie polega na obserwowaniu, nasladowaniu, modelowaniu i twérczym podejsciu
do tego, co jednostka chce zrobi¢ i osiaggnaé. W ten sposéb poszerza repertuar
swojego zachowania. Staje sie aktywnym agentem wptywajacym na siebie i innych
[Bandura 1993].

Interakcje zawodowe, w tym miedzykulturowe, mozna okresli¢ mianem wtérnej
socjalizacji. O ile socjalizacja pierwotna przebiega w waskim kontekscie rodzinnym
i najblizszego otoczenia, to socjalizacja wtérna odbywa sie miedzy innymi w Srodowi-
sku zawodowym [Sutkowski 2002]. W tym przypadku liczba oséb wchodzacych w in-
terakcje jest znacznie wieksza, a ich celem jest wspdlne osigganie rezultatéw zawodo-
wych poprzez realizacje wymagan zawodowych.

Zgodnie z modelem wymagania — zasoby wymagania zawodowe to fizyczne, psy-
chologiczne, spoteczne i organizacyjne aspekty pracy, ktére wymagaja od pracowni-
kow wiasnego wysitku, wktadu, zaangazowania i ponoszenia kosztéw przede wszyst-
kim na poziomie energetycznym [Bakker, Demerouti 2014]. Wymagania same w sobie
nie s niekorzystne. Moga by¢ przyczyna zaréwno pozytywnych, jak i negatywnych
konsekwencji, zaleznie od kontekstu organizacyjnego. Wymagania organizacyjne od-
noszg sie do sposobu funkcjonowania organizacji jako catosci, uwzgledniaja jej spe-
cyfike i sa zanurzone w kulturze organizacyjnej. Interakcje miedzykulturowe w $ro-
dowisku zawodowym zawieraja sie wtasnie w specyfice funkcjonowania organizacji,
jakimi s MNCs.

Zasoby zawodowe to wszystkie fizyczne psychologiczne, spoteczne i organiza-
cyjne aspekty pracy, ktére pomagajg w osigganiu celéw zawodowych, redukuja fi-
zyczny i psychiczny koszt pracy oraz stymuluja rozwéj osobisty [Bakker, Demerouti
2014]. Organizacje, jakimi s3 MNCs, zapewniajg specyficzne zasoby zawodowe, ktére
sq dopasowane do szczegdlnych wymagan, takich jak: koniecznos¢ postugiwania sie
jezykiem roboczym, réznice kulturowe, adaptacja kulturowa [Rozkwitalska, Basin-
ska 2015]. Te zasoby, czyli szkolenia rozwijajace, nowe technologie, kultura ukierun-
kowana na réznorodnos¢, pomagaja w rozwoju specyficznych kompetencji, ktére
umozliwig pracownikom efektywne funkcjonowanie w wielokulturowym srodowi-
sku pracy.

Poza zasobami zawodowymi warto zwréci¢ uwage na indywidualne zasoby pra-
cownikéw rozumiane przede wszystkim jako wczesniejsze doswiadczenie w funkcjo-
nowaniu w srodowisku wielokulturowym [Takeuchi, Chen 2013] oraz jako specyficz-

ne cechy i dyspozycje, takie jak psychologiczny kapitat [Luthans i in. 2007]. Pierwszy
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obejmuje aspekty kulturowe, w tym srodowisko socjalizacyjne, drugi odnosi sie do
cech osobowosci i indywidualnych dyspozycji°.

Wyniki badan przeprowadzonych do tej pory dotyczace zwigzkéw miedzy wyma-
ganiami zawodowymi a efektami pracy nie sa spdjne. Wydaje sie, ze jakas dodatkowa
zmienna moze powodowa¢, ze niektdrzy pracownicy odczuwaja pozytywne, a nie-
ktérzy negatywne skutki. Te niejasnos¢ moze rozstrzygnaé poznawcza teoria stresu
Lazarusa, w ktorej podkresla sie znaczenie subiektywnej oceny poznawczej nadanej
konkretnemu wymaganiu [Lazarus, Folkman 1984].

Ocena potencjalnego stresora, w tym przypadku wymagania zawodowego, pole-
ga na przypisaniu mu okreslonej sity i wartosci w subiektywnym odczuciu jednostki.
Wazna tez jest emocjonalna i poznawcza reakcja jednostki na to wymaganie, ktérej
towarzyszy ocena wtasnych mozliwosci w celu poradzenia sobie z nim. Jezeli wtasne
mozliwosci ocenia jako niewystarczajgce i pomimo inwestowanego wysitku przewi-
duje raczej niepowodzenie niz sukces, to takie wymaganie przypisuje do kategorii
zagrozen. Natomiast jesli jednostka przewiduje potencjalne odniesienie sukcesu po-
mimo znacznego wysitku, to przypisuje to wymaganie do kategorii wyzwan. W lite-
raturze nt. srodowiska zawodowego ta réznica zostata bardzo wyraznie podkres$lona.
Zagrozenia zwigzane z praca traktuje sie jako przeszkody lub bariery, natomiast dru-
ga kategoria to wyzwania [Lazarus, Folkman 1984; Lazarus 19911.

Przeszkody zawodowe sg definiowane jako wymagania lub okolicznosci zawodo-
we, ktére wywotujg nadmierne i niepozadane ograniczenia i presje, ktére zaktdcaja
lub hamuja mozliwosci pracownika do osiggania celéw. Ten rodzaj stresoréw jest zde-

cydowanie negatywny. Wymagania odbierane jako wyzwanie majg potencjat zaréw-

5 Wczesniejsze doswiadczenia w funkcjonowaniu w srodowisku wielokulturowym obejmujg doswiadczenia
z zycia zawodowego oraz pozazawodowego. Zwykle te drugie majg szerszy zasieg i moga wystepowac
wczesniej niz podejmowanie rél zawodowych. Naleza tu: ogdlna ekspozycja na inne kultury, zycie w $rodo-
wisku wielokulturowym (np. posiadanie rodzicdw réznej narodowosci), podrézowanie czy podejmowanie
nauki i studiéw poza granicami wtasnego kraju. Natomiast wéréd doswiadczen zawodowych warto wymie-
ni¢ zatrudnienie w MNCs czy prace w zespotach wielokulturowych [Takeuchi, Chen 2013]. Kapitat psycholo-
giczny jest indywidualnym zasobem sprzyjajagcym pozytywnemu funkcjonowaniu w organizacji. Obejmuje
on takie cechy, jak preznos¢, optymizm, skutecznosc i nadzieja. Ich pofaczenie daje efekt synergii. Posiada-
nie jednego zasobu utatwia budowanie i rozwdj kolejnego. Dzieki preznosci pracownik posiada wieksza
odpornos¢ psychiczng na wymagania stawiane w pracy, jest bardziej elastyczny i sposrod repertuaru wia-
snych zachowan potrafi dobrac te bardziej efektywne. Natomiast wtasna skutecznos¢ zapewnia przeko-
nanie o posiadaniu osobistych umiejetnosci do prowadzenia efektywnych dziatart w sytuacjach nowych,
niepewnych. Zaréwno optymizm, jak i nadzieja ksztattuja przekonanie o pozytywnych stronach srodowiska
pracy oraz pozytywnych efektach wykonywania pracy. Jest to wiec nastawienie na sukces i oczekiwanie
sukcesu zawodowego [Luthans i in. 2007].
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no negatywny, jak i pozytywny, ktéry jednostka odczuwa jako nagradzajgce doswiad-
czenie zawodowe, promujgce osiggniecia i rozwoj [Cavanaugh i in. 2000]. Tak wiec
potencjat motywacyjny (odbieranie wymagan jako wyzwan), jak i dazenie do bycia
aktywnym uczestnikiem interakcji zawodowych (aktywny sprawca w ujeciu Bandury)
moga sprzyjac prosperowaniu pracownikéw, co jest istotne w wymiarze indywidual-
nym i organizacyjnym.

Koncepcja prosperowania (ang. thriving) zostata zaproponowana przez Spreitzer
i wspotpracownikéw [2005]. Prosperowanie to faczny efekt posiadanej witalnosci
oraz potencjatu do aktywnego uczenia sie. Witalno$¢ charakteryzuje sie pozytywna
energia, podczas gdy uczenie ksztattuje poczucie bycia kompetentnym i skutecznym
[Patersoniin. 2014; Spreitzer i in. 2005].

Prosperujacy pracownicy lepiej wykonuja prace, chetnie modyfikuja Srodowi-
sko pracy, czyniac je bardziej przyjaznym. Cechuje ich aktywna i twércza postawa
oraz dazenie do osiggnie¢, uczenia sie i pomocy innym pracownikom [Sonenshein
i in. 2013]. Koncepcja prosperowania pokazuje, w jaki sposéb spoteczne interakcje
w wielokulturowym $rodowisku pracy moga promowac pozytywne funkcjonowanie
pracownikéw. Ten proces rozgrywa sie w srodowisku, w ktérym pracownicy razem
pracuja, obserwuja swoja prace i dyskutuja o niej, czyli wchodza w zywe i intensywne
interakcje spoteczne. To ostatecznie pobudza witalnos¢ i promuje rozwéj. W ten spo-
séb potrzeba rozwoju jest zaspokajana w kontekscie spotecznym i jest kluczowa dla

uczenia sie organizacji [Carmeli i in. 2009; Quinn 2009].

Zakonczenie

Celem rozwazan byta interpretacja interakcji miedzykulturowych na bazie teorii psy-
chologicznych. Po pierwsze, zgodnie z agencyjna perspektywg Bandury przyjeto, ze
jednostka podejmuje swiadoma i aktywng role w ksztattowaniu tych wzajemnych
interakgji, stajac sie agentem, sprawca majacym wptyw na srodowisko, w ktérym
pracuje. Srodowisko pracy jest zbiorem wymagan i zasobéw zawodowych, ktéremu
zgodnie z poznawczg teorig stresu Lazarusa, jednostka nadaje znaczenie ze wzgledu
na ich waznos¢, site i kierunek oddziatywania. W ten sposéb potencjalnie negatyw-
nym wymaganiom moze zosta¢ nadana poznawcza ocena wyzwania lub utrudnienia.
W wielokulturowym srodowisku pracy do najwazniejszych specyficznych wymagan

nalezy zaliczy¢: koniecznos$¢ postugiwania sie jezykiem roboczym, réznice kulturowe,
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przystosowanie do wielokulturowego Srodowiska. O ile wymagania postrzegane jako
utrudnienia i bariery moga prowadzi¢ do negatywnych konsekwencji wykonywa-
nia pracy, o tyle wyzwania sprzyjaja pozytywnym efektom dla jednostki i MNCs. Nie
bez znaczenie beda tu réwniez indywidualne zasoby zwigzane z wczesniejszymi do-
Swiadczeniami w srodowiskach wielokulturowych oraz indywidualne predyspozycje
odzwierciedlajace pozytywny psychologiczny kapitat zawodowy. Aktywna rola jed-
nostki jako osoby sprawczej, wptywajacej na wiasne srodowisko i osoby w nim uczest-
niczace, jest czesciowo powigzana z potrzeba prosperowania wyrazang w posiadanej
energii i checi uczenia sie. Tendencja do prosperowania odzwierciedla nowoczesne
podejscie do zaspokajania potrzeby rozwoju. Prosperowanie moze w opinii autoréw
przyjmowac role posredniczaca pomiedzy interakcjami powstajacymi w wyniku re-
alizacji wymagan zawodowych w wielokulturowym srodowisku pracy a osigganiem
celéw organizacyjnych czy jednostkowych, np. zadowolenia z pracy.

Przeprowadzone rozwazania umozliwiaja wyjasnienie, dlaczego efekty inte-
rakcji miedzykulturowych moga by¢ zaréwno pozytywne, jak i negatywne. Wnosza
wiec wktad do wiedzy nt. réznic kulturowych w srodowisku pracy. Podkreslajg, iz do
czynnikdéw majacych wplyw na osiagane efekty we wspotpracy miedzykulturowej
zaliczaja sie: ocena poznawcza wymagan zawodowych, dostepnos$¢ zasobéw orga-
nizacyjnych oraz zasoby indywidualne. W wyniku uwzglednienia w analizie koncepcji
prosperowania oraz pozytywnego kapitatu psychologicznego rozwazania wpisuja sie
takze w nowy nurt, jakim jest Pozytywny Potencjat Organizacji.

Przedstawiony model sugeruje praktyczne implikacje. Mianowicie ocena poznaw-
cza wymagan zawodowych jako wyzwan wzrosnie na skutek zwiekszenia dostepno-
$ci zasobow organizacyjnych oraz poprawy zasobdéw indywidualnych, np. w wyniku
zapewnienia szkolen jezykowych. Istotna jest tez polityka rekrutacji w MNCs, w ktorej
nacisk powinno sie potozyc¢ na pozyskiwanie oséb z doswiadczeniem miedzynarodo-
wym, posiadajacych rozbudowane potrzeby rozwoju, o wiekszym potencjale kapita-
tu psychologicznego oraz zdolnosci jezykowych.

Zastosowanie paradygmatu jakosciowego, w tym metodyki teorii ugruntowanej, do
analizy interakcji miedzykulturowych nie pozwala na sformutowanie uogdlnien wykra-
czajacych poza przeprowadzone badania, co wskazuje na ograniczenia przeprowadzo-
nych rozwazan. Ponadto badania realizowano w okreslonym kontekscie kraju, w Polsce.
W zwiazku z tym w przysztych badaniach warto dokonac ilosciowej weryfikacji zapro-
ponowanego modelu, a dane zbierac takze w innych krajach, co pozwolitoby na spraw-

dzenie, czy zaproponowana teoria wpisuje sie takze w konteksty innych panstw.

155



http://mostwiedzy.pl

Pobrano z mostwiedzy.pl

A\ MOST

156

Matgorzata Rozkwitalska, Beata A. Basinska, Lukasz Sutkowski,
Michat Chmielecki, Sylwia Przytuta

Bibliografia:

Argyle M. (1969), Social Interaction, Methuen, London.

Bakker A., Demerouti E. (2014), Job demands-resources theory [in] PY. Chen & C.L.
Cooper (eds.), Work and Wellbeing: Wellbeing: A complete reference guide, UK: Wiley-

-Blackwell, Chichester.

Bandura A. (1993), Perceived self-efficacy in cognitive development and functioning,

“Educational Psychologist”, 28(2).

Bandura A. (2001), Social cognitive theory: An agentic perspective, “Annual Review of

Psychology”, 52(1).
Bandura A. (1977), Social Learning Theory, England: Prentice-Hall, Oxford.

Bottero, W., Prandy, K. (2003), Social interaction distance and stratification, “The Bri-
tish Journal of Sociology’, 54(2).

Burrell G., Morgan G. (1979), Sociological Paradigms and Organizational Analysis,

Heinemann, London.

Carmeli A., Brueller D., Dutton J.E. (2009), Learning behaviours in the workplace: The
role of high-quality interpersonal relationships and psychological safety, “Systems Rese-

arch and Behavioral Science”, 98.

Cavanaugh M. i in. (2000), An empirical examination of self-reported work stress

among US managers, “Journal of Applied Psychology”, 85(1).

Cooper D., Doucet L., Pratt M. (2007), Understanding “appropriateness” in multinatio-

nal organization, “Journal of Organizational Behavior”, 28(3).

Corbin J. & Strauss A.L. (2008), Basics of Qualitative Research 3rd (ed.), CA: Sage Pu-

blications, Thousand Oaks.

Fink G., Neyer A.-K., Kélling M. (2006), Understanding cross-cultural management
interaction: Research into cultural standards to complement cultural value dimensions
and personality traits, “International Studies of Management and Organization’,
36(4).

Froese F.J., Peltokorpi V. (2011), Cultural distance and expatriate job satisfaction. In-

ternational Journal of Intercultural Relations, 35(1).


http://mostwiedzy.pl

Pobrano z mostwiedzy.pl

A\ MOST

Paradygmat jakosciowy w analizie interakcji miedzykulturowych
—interpretacja na bazie wybranych teorii psychologicznych

Geertz C. (2003), Opis gesty — w strone interpretatywnej teorii kultury [w:] Badanie kul-

tury. Elementy teorii antropologicznej, PWN, Warszawa.

Glaser B.G. (1978), Theoretical Sensivity: Advances in the Methodology of Grounded
Theory, Mill The Sociology Press, Valley.

Glaser B.G., Strauss A.L. (1999), The Discovery of Grounded Theory: Strategies for Qu-

alitative Research, NY: Aldine De Gruyter, Hawthorne.

Hassi A., Storti G., Azennoud A. (2011), Corporate trainers’ credibility and cultural va-
lues: evidence from Canada and Morocco, “Cross Cultural Management: An Internatio-

nal Journal”, 18(4).

Kempster S., Parry K.W. (2011), Grounded theory and leadership research: A critical
realist perspective, “The Leadership Quarterly”, 22(1).

Konecki K. (2001), Studia z metodologii badan jakosciowych. Teoria ugruntowana,
PWN, Warszawa.

Konecki K. (2008), Wizualna teoria ugruntowana. Rodziny kodowania wykorzystywane

w analizie wizualnej, "Przeglad Socjologii Jakosciowej’, 4(3).

Lazarus R. (1991), Psychological stress in the workplace, “Handbook on job stress:

A special Issue of the Journal of Social Behaviour and Personality”, 6.
Lazarus R., Folkman S. (1984), Stress, Appraisal, and Coping, Springer, New York.

Loh J. i in. (2009), The nature of workplace boundaries between Australians and Singa-
poreans in multinational organizations: A qualitative inquiry, “Cross Cultural Manage-

ment: An International Journal”’, 16(4).

Luo Y., Shenkar O. (2006), The multinational corporation as a multilingual community:
Language and organization in a global context, “Journal of International Business Stu-
dies”, 37(3).

Luthans F. i in. (2007), Positive psychological capital: Measurement and relationship

with performance and satisfaction, "Personnel Psychology”, 60.

Luthans F., Youssef C.M., Avolio B.J. (2007), Psychological Capital and beyond, “Posi-

tive Organizational Behavior”.

Molinsky A. (2007), Cross-cultural code-switching: the psychological challenges of ada-

pting behavior in foreign cultural interactions, “Academy of Management Review’, 32(2).

157



http://mostwiedzy.pl

Pobrano z mostwiedzy.pl

A\ MOST

158

Matgorzata Rozkwitalska, Beata A. Basinska, Lukasz Sutkowski,
Michat Chmielecki, Sylwia Przytuta

Morawski W. (2001), Socjologia ekonomiczna. Problemy, teoria, empiria, Warszawa.

Miiller C.V. (1998), About differences and blind spots: A systemic view on an internatio-

nal, interdisciplinary research team,“Journal of Managerial Psychology’, 13(3/4).

Neyer A.K., Harzing A.W. (2008), The impact of culture on interactions: five lessons le-

arned from the European Commission, “European Management Journal’, 26(5).

Noorderhaven N.G., Harzing A. (2003), The “country-of-origin effect”in multinational
corporations: Sources, mechanisms and moderating conditions, “Management Interna-

tional Review”, 43(2).

Paterson T.A., Luthans F., Jeung W. (2014), Thriving at work: Impact of psychological

capital and supervisor support, “Journal of Organizational Behavior”, 35(3).

Quinn R.W. (2009), Energizing others in work connections [in:] J. Dutton & B.R. Ragins
(eds.) Exploring Positive Relationships at Work. Building a Theoretical and Research Foun-

dation, Psychology Press, New York, London.

Rozkwitalska M. (2013), Pozytywne aspekty interakcji miedzykulturowych w srodowisku

wielokulturowym,“Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu’, 4(4).

Rozkwitalska M. & Basinska B.A. (2015), Job satisfaction in the multicultural environ-

ment of multinational corporations, “Baltic Journal of Management”, 10(3).

Rummel R. (1976), Understending Conflict and War, vol. 2, [in:] The conflict helix, Sage

Publications, Beverly Hills, California.

Shore L.M. i in. (2009), Diversity in organizations: Where are we now and where are we

going?,"Human Resource Management Review’, 19(2).

Sonenshein S.i in. (2013), Growing at work: Employees’ interpretations of progressive

self-change in organizations, “Organization Science”, 24(2).

Spreitzer G. i in. (2005), A socially embedded model of thriving at work, “Organization
Science’, 16(5).

Stahl G.K. i in. (2010), A look at the bright side of multicultural team diversity, “Scandi-

navian Journal of Management”, 26(4).

Stahl G.K. i in. (2009), Unraveling the effects of cultural diversity in teams: A meta-ana-
lysis of research on multicultural work groups, “Journal of International Business Stu-
dies’, 41(4).


http://mostwiedzy.pl

Pobrano z mostwiedzy.pl

AN\ MOST

Paradygmat jakosciowy w analizie interakcji miedzykulturowych
—interpretacja na bazie wybranych teorii psychologicznych

Stahl G.K., Tung R.L. (2014), Towards a more balanced treatment of culture in interna-
tional business studies: The need for positive cross-cultural scholarship, “Journal of Inter-

national Business Studies”.

Sutkowski t. (2002), Czy kultury organizacyjne zmierzajq do unifikacji?, “Zarzadzanie

Zasobami Ludzkimi”, 3-4.

Swedberg R. (1990), Economics and Sociology: Redefining their Boundaries: Conversa-

tions with Economists and Sociologists, Princeton University Press, Princeton.

Takeuchi R., Chen J. (2013), The impact of international experiences for expatriates’
cross-cultural adjustment: A theoretical review and a critique, “Organizational Psycholo-

gy Review’, 3(3).

Weber Y., Tarba S.Y. (2012), Mergers and acquisitions process: the use of corporate cul-

ture analysis, “Cross Cultural Management: An International Journal’, 19.


http://mostwiedzy.pl



