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Pleé¢ i pochodzenie etniczne:
postrzegane szanse i bariery
w miedzynarodowej karierze zawodowej

Wstep

Giéwnym celem artykutu jest préba odpowiedzi
na pytanie, czy pleé¢ i pochodzenie etniczne' maja
wplyw na przebieg miedzynarodowej kariery za-
wodowej jednostki. W nurt zmian zachodzacych na
Swiecie, zwigzanych z postepujaca globalizacja, Pola-
cy wilaczyli sie po 1989 r. Wejscie Polski do Unii Eu-
ropejskiej otworzylo nowe rynki pracy, z czego Pola-
cy chetnie korzystaja. Jednoczesnie do Polski przyby-
ty korporacje miedzynarodowe, w zasadniczy spos6b
zmieniajac sposéb dotychczasowego modelu funk-
cjonowania gospodarki. W procesach tych aktywnie
uczestniczg kobiety. Ich pozycja spoteczna, mozliwo-
§ci zawodowe i zwigzane z tym oczekiwania oraz na-
potykane wyzwania ulegly zasadniczej zmianie.

Polacy, podobnie jak inne nacje, dysponuja okre-
§lonym zestawem cech uksztaltowanych przez spe-
cyficzne procesy historyczno-spoteczne (kultura na-
rodowa). Zlozono§¢ otoczenia kulturowego moze
wplywaé na przebieg kariery zawodowej. Z tego
punktu widzenia, na potrzeby niniejszego artykutu
zbadano, ktére z czynnikéw nacechowanych kultu-
rowo moga stanowié szanse, a ktére bariere w mie-
dzynarodowej karierze zawodowej z uwzglednieniem
kryterium pici. Dotychczas opracowano wiele mo-
deli kulturowych. W artykule oparto si¢ na mode-
lu zaproponowanym przez G. Hofstede. Powstat on
na podstawie badan, ktérymi objeto 116 tys. pra-
cownikéw IBM z 40 krajéw i ktére potwierdzity
wplyw kultury etnicznej na zachowania oraz posta-
wy prezentowane w pracy zawodowej [Hofstede et
al. 2011]. Chociaz niepozbawiony staboSci zaréwno
pod wzgledem przyjetej metodyki, jak i interpretacji
wynikéw badan [Boski 2010], model Hofstede sta-
nowi punkt odniesienia dla analiz kulturowych i dla-
tego w tym opracowaniu nim sie postuzono.

W czesci pierwszej dokonano przegladu literatury
dotyczacej plci 1 pochodzenia etnicznego oraz omé-
wiono najwazniejsze zagadnienia zwigzane z kul-
turg i jej wymiarami wedtug G. Hofstede, a takze
z rolami spolecznymi uwarunkowanymi kulturowo.
W czes$ci drugiej przedstawiono wyniki badan wia-
snych, z uwzglednieniem zastosowanej metody ba-
dawczej, na temat wptywu plci i pochodzenia etnicz-
nego na przebieg miedzynarodowej kariery zawodo-
wej. W zakoficzeniu wskazano mozliwe implikacje
praktyczne oraz potencjalne dalsze kierunki eksplo-
racji badawcze;.

Ple¢ i pochodzenie etniczne:
podstawy teoretyczne

Kultura

Kultura jest zjawiskiem zlozonym, ktérym zaj-
mujg sie przedstawiciele wielu dziedzin nauki, ta-
kich jak antropologia kulturowa, archeologia, psy-
chologia, socjologia czy etnografia. Z dorobku tych
nauk korzystajg inne, takie jak nauka o zarzadzaniu
lub ekonomia. Wiedza o kulturze narodowej pomaga
w wyjasnianiu wielu zjawisk spotecznych, politycz-
nych, gospodarczych, poniewaz zaré6wno zachowa-
nia jednostek, jak i grup spotecznych warunkowane
sg paradygmatem kulturowym. Jak jest on istotny
w interakcjach miedzyludzkich, ilustruje stwierdze-
nie: ,,ryba tylko wéwczas odczuwa brak wody, gdy
znajduje sie poza nig. Podobnie rzecz si¢ ma z naszag
wlasng kultura, ktéra jest jak woda dla ryby. Zyjemy
1 oddychamy nig, nie zdajac sobie sprawy, czym jest
w istocie. To, co dana kultura uwaza za wazne, dla
innych kultur moze nie by¢ az tak istotne” [ Trompe-
naars, Hampden-Turner 1999].
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Termin kultura doczekat sie wielu definicji. Jedng

z bardziej interesujacych jest definicja zaproponowa-

na przez G. Hofstede, wedtug ktérej kultura to: ,,ko-

lektywne zaprogramowanie umysiu, ktére odréznia
cztonkéw jednej grupy lub kategorii ludzi od dru-
giej” [Hofstede et al. 2011]. Tak zdefiniowane poje-
cie kultury stoi w opozycji do pogladu, ktérego echo
wciaz jeszcze pobrzmiewa u pewnych badaczy, a kt6-
ry sugeruje, ze kultura jest zjawiskiem enigmatycz-
nym, trudnym do okre§lenia, niemierzalnym. Pre-
kursorem takiego podejsScia byt XVIII-wieczny filo-
zof J. Herder, ktéry twierdzil, ze ,,nie ma nic bardziej

nieokre§lonego jak stowo kultura” [Herder 2000].

Istotnym uzupetnieniem definicji kultury moze by¢

fakt, ze jest ona skomplikowanym tworem ztozonym

z réznych elementéw, ktére pojawiajg sie w jej obre-

bie w réznym czasie [Kroeber 2002]. Jako taki jest

przedmiotem badan, z réznych punktéw widzenia,
dotyczacych jego mozliwej ewolucji zwigzanej z po-
stepujaca globalizacjg. Najogdlniej rzecz biorgc, ba-
dacze dzielg sie na takich, ktérzy wieszczg zmierzch
kultur narodowych na rzecz jednej ogblno§wiatowej,
wzorowanej na amerykanskiej, oraz na takich, kt6-
rzy uwazajg, ze kultury narodowe, aczkolwiek nie-
wolne od wptywoéw, bedg kultywowane i rozwijane.
Zwolennicy teorii konwergencji powotuja sie na
procesy globalizacyjne, ktérych skutkiem jest homo-
genizacja kulturowa. Przemieszczanie sie ludzi na
skale dotychczas niespotykang, korzystanie z Inter-
netu jako Zrédia komunikacji interpersonalnej i nie-
ograniczonego dostepu do informacji w skali global-
nej w czasie rzeczywistym, model zarzadzania kor-
poracyjnego sprawiajg, ze wzorce kulturowe wycho-
dzg poza granice etniczne. W konsekwencji global-

ny §wiat moze ewoluowac przez [Sztompka 2005]:

e powstawanie jednolitej globalnej kultury, w kt6-
rej dominowaé bedg wzorce kultury zachodniej;

e stopniowe, trwajgce nawet kilka pokolen, elimi-
nowanie lokalnych wzorcéw kulturowych;

e deformacje kulturows, polegajaca na przefiltro-
waniu, dostosowywaniu i w rezultacie przyjmo-
waniu przez lokalne kultury niektérych zachod-
nich wzorcéw;

e amalgamacje kulturowa, gdy kultura zachodnia
przejmuje niektére wzorce kultur lokalnych, kt6-
re z kolei przyjmujg wybrane aspekty zachodnich
wzorcow, nadajgc im wlasng interpretacje.
Przeciwny punkt widzenia reprezentujg zwolenni-

cy teorii dywergencji. Wediug nich odpowiedzig na

uniwersalizacje kultury bedzie powrét i obrona kul-
tur etnicznych. Przenikanie sie wzajemne kultur nie
jest zjawiskiem nowym. Rozwéj nowych technologii

wplywa jedynie na jego szybko§¢ i skale. W tym sen-
sie mozna si¢ zgodzi¢ z prognoza McLuhana [1968],
ktéry pod koniec lat sze§¢dziesigtych ubieglego wie-
ku jako pierwszy uzy! okre§lenia ,,globalna wioska”,
co mialo oznaczaé ze do 2000 r. wszyscy bedzie-
my nosi¢ podobne ubrania, mie¢ podobne upodoba-
nia, wzorujgce sie na kulturze Zachodu. Przekona-
nie to potwierdza sie na poziomie zewnetrznej war-
stwy kultury, ktéra jest najbardziej widoczna, a jed-
nocze$nie relatywnie tatwa do zaobserwowania i za-
akceptowania. O wiele trudniejsze jest dotarcie do
glebszych warstw, na ktére skiadajg sie przekona-
nia, normy i wartosci, bedace wynikiem fundamen-
talnych zatozen kultury. Tworzg one tak gleboko za-
korzenione i trwate poziomy, ze czesto sg akceptowa-
ne oraz realizowane przez przedstawicieli danej kul-
tury intuicyjnie, bez udzialu §wiadomosci. Brak ich
znajomosci moze skutkowac powaznymi konfliktami,
a z pewno§$cig stanowi bariere w rozumieniu wzajem-
nych intencji i zachowan. Model kultury jako géry
lodowej (rysunek 1) jest ilustracjg mozliwych do za-
obserwowania jej warstw i tych, ktérych obecnos§é
trudna jest do uchwycenia bez gtebszej wiedzy?.

Rysunek 1. Model kultury jako géry lodowej

Zwyczaje, rytualy, gesty, prawo,
ubidr, kuchnia, budowle, sztuka

Przeszlosé 1 koncepcja przysztosci — nastawienie
do zycia, normy etyczne i wzorce relacji miedzyludzkich
‘Wzorce estetyczne, pojecie dozwolonego i niedozwolonego, historia
Zasady, wartoSci, przekonania

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Katan 1999:29].

O powodzeniu lub jego braku we wszelkiej ak-
tywnoS§ci miedzykulturowej, w tym w miedzynaro-
dowej karierze zawodowej, moga decydowac wiasnie
gleboko ukryte warstwy kultury etnicznej. One tez
mogg stanowic¢ istotny element, hamujgcy globalng
homogenizacje kulturowsg.

Nie ulega kwestii, ze ,,zadna z kultur nie istnia-
fa i nie istnieje w izolacji, lecz kazda ksztattowata lub
wcigz ksztaltuje swoje znaczenia w odniesieniu do in-
nych kultur” [Szymkowska-Bartyzel 2006:11], jed-
nak ,.w przeciwienstwie do kultur etnicznych i naro-
dowych, ktére sg jednostkowe, czasowo ograniczone
i wyraziste oraz odwotujg sie do wspolnych catej gru-
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pie uczué, warto$ci, wspomnien, poczucia historycz-
nej tozsamosci i wspélnego przeznaczenia — globalna
1 kosmopolityczna kultura nie jest w stanie odnie§¢
sie do zadnej historycznej tozsamosci [...] jest wy-
zuta ze wspomnien [...] oraz nie odpowiada na zad-
ne zyciowe potrzeby, nie kreuje zadnej tozsamosci”
[Burszta 1998:183].

Zatem uzasadnione wydaje sie by¢ stwierdzenie,
ze konwergencja i dywergencja kulturowa sg zjawi-
skami symultanicznymi. Trudno tez o jednoznaczng
ocene, ktére z nich bedzie dominowac i na jak diugo.

Wymiary kultury wedlug Hofstede

Oprécz antropologéw kultury, psychologéw czy
socjologdbw wymiarami kultury zajmujg sie takze
specjaliSci z dziedziny zarzadzania miedzykulturo-
wego. Niezaleznie od wartos$ci poznawczych ich pra-
ca ma wymiar praktyczny. Poprzez docieranie do
istoty réznorodnos$ci poszukujg rozwigzan majacych
usprawni¢ i zwiekszy¢ efektywnos§é w biznesie mie-
dzynarodowym.

Jednym 2z najbardziej osadzonych w wymiarze
biznesowym badaczy jest G. Hofstede. Jego model
analizowania réznic kulturowych powstal na bazie
badan przeprowadzonych w latach sze§édziesigtych
i siedemdziesigtych ubieglego wieku wsréd pracow-
nikéw koncernu IBM, pochodzacych z kilkudziesie-
ciu krajéw, a jego gtéwnym celem byto sprawdzenie
korelacji pomiedzy kulturg narodowsa a kulturg orga-
nizacyjna. Jak juz zostalo wspomniane, kultura jest,
jego zdaniem, kolektywnym zaprogramowaniem
umystu. Wyréznit trzy poziomy zaprogramowania
ludzkiego umystu: indywidualny, charakterystyczny
dla danej zborowoSci oraz uniwersalny (rysunek 2).

Tabela 1. Wymiary kultury wedlug G. Hofstede

Rysunek 2. Poziomy zaprogramowania umystu wedtug
Hofstede

Osobowosé

Kultura

Natura

Zrédto: [Hofstede et al. 2011:18].

Pod okresleniem natura G. Hofstede rozumie ce-
chy wiasciwe wszystkim ludziom, takie jak podsta-
wowe potrzeby fizjologiczne i psychologiczne, za$
pod pojeciem osobowo§é wszystko to, co jest wyjat-
kowe dla konkretnej jednostki i ma Zrédio w indywi-
dualnych do$wiadczeniach. Kultura jest poziomem
kolektywnym, charakterystycznym dla danej grupy,
wyuczonym w procesie socjalizacji. Ten poziom Ho-
fstede uznaje za najbardziej istotny z punktu widze-
nia odrézniania ludzi z jednej grupy od tych z innej
grupy, poniewaz wynikajg z niego zachowania, po-
stawy, normy i wartoSci.

Na podstawie wynikéw badan prowadzonych nie-
przerwanie od kilkudziesieciu lat Hofstede wyréznit
pie¢ podstawowych wymiaréw kultury przedstawio-
nych w tabeli 1.

Przynalezno§¢ do kregu kulturowego nie jest jed-
nowymiarowa, bowiem kazdy czlonek spotecznosci
przynalezy do wielu kregéw kulturowych. Te kregi
to [Hofstede et al. 2011:23-24; Dancewicz 2015a]:

Wymiar kultury

Opis

Dystans wiadzy
(Power Distance Index — PDI)

Okresla stopieni, w jakim dane spoteczefistwo godzi sie z nieréw-
nomiernym podzialem wiadzy, oraz oczekiwany stopien postuszef-
stwa wobec wladzy, przetozonych, rodzicéw

Kolektywizm i indywidualizm
(Indyvidualism — IDV)

Wyznacza pozycje jednostki w zaleznoS$ci od przynalezno$ci do
grupy badZ jej wlasnych przymiotéw. Okre§la nastawienie na
korzysci grupy lub jednostki

Kobieco§é, meskosé
(Masculinity — MAS)

Wskazuje na réznicowanie rél spotecznych ze wzgledu na pteé.
OkreSla atrybuty sukcesu

Unikanie niepewnos$ci
(Uncertainty Avoidance Index — UAI)

Stosunek do nowego, nieznanego, niepewnego. Okre§la stopiefi
akceptacji nieprzewidywalnosci i sklonnosci do ryzyka

Orientacja dtugoterminowa
(Long Term Orientation — LTO)

Zwany tez dynamizmem konfucjanskim, okres§la dtugo- (skupienie
na przysztosci) lub krétkoterminowe (skupienie na terazniejszosci
i przeszlosci) nastawienie do zycia

Zrédto: [Hofstede et al. 2011].
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e kultura narodowa,

e kultura zwigzana z przynalezno$cig do grupy reli-
gijnej, etnicznej, jezykowej badzZ regionalnej,
kultura pici,

e kultura pokoleniowa,

e kultura klasy spotecznej (zwigzana z wyksztalce-
niem, zawodem),

e kultura organizacyjna (zwana takze korporacyj-
ng), ktéra jest zwigzana z rolg i stanowiskiem zaj-
mowanym w miejscu pracy.

Cechy przedstawiciela danej kultury narodowej,
ktoéry staje sie uczestnikiem organizacji miedzynaro-
dowej, wplywajg, w okre§lonym stopniu, na te orga-
nizacje. Podobnie jak organizacja wptywa na swoich
cztonkéw. Nastepuje wiec nieustanna dyfuzja war-
to$ci, norm i zachowan [Linton 1975]. Zalezno$¢ te
zilustrowano na rysunku 3.

Rysunek 3. Zwigzek pomiedzy kulturg narodowa, kulturg
organizacyjng i kulturg jednostki

Kultura narodowa

organizacyjna

Zrédto: [Sutkowski 2002:111].

Role spoleczne
uwarunkowane kulturowo

Normy kulturowe definiuja role spoleczne kobiet

1 mezczyzn. Badania nad podziatem zadan spotecz-

nych ze wzgledu na pte¢ pozwalajg na wyodrebnie-

nie nastepujacych wzorcéw [Goodman 2000:168]:

e plteé jest giéwnym kryterium, na podstawie ktére-
go kobietom i mezczyznom wyznacza sie zadania
i role spoteczne,

e okre§lony zestaw zadan jest konsekwentnie przy-
pisywany tylko jednej pici — najczeSciej kobiety
sa odpowiedzialne za dom i wychowanie dzieci,
mezczyzni wykonujg zadania wymagajace wysil-
ku fizycznego 1 zapewnienia §rodkéw finansowych
do utrzymania rodziny,

e istnieje duze zréznicowanie w przypisywaniu roél
dla obu plci w zaleznos$ci od kultury: to, co w jed-
nym spoleczefistwie jest uznawane za zachowa-
nie kobiece, w innym moze byé charakterystycz-
ne dla mezczyzn.

W zaleznoS$ci od podejs$cia przyjmuje sie, ze po-
dziatl rél spotecznych wynika z funkcji zapewniajg-
cych spoteczefistwu sprawne dziatanie® lub wigze
sie z dazeniem grupy dominujgcej do utrzymania
wiadzy®. Bez wzgledu jednak na przyczyny w kaz-
dej kulturze istnieje wzorzec, wedtug ktérego kazdej
plci przypisuje sie okreslone role spoteczne. W mo-
delu G. Hofstede znajduje to odzwierciedlenie w po-
staci wymiaru okre§lanego jako kobieco§é/meskos§é
(Masculinity — MAS). Wskaznik mesko§ci w spote-
czenstwie, wedtug G. Hofstede, to réznice wynika-
jace ze stopnia zgody na petnienie réznych rél spo-
tecznych. W spoteczenstwach o wysokim wskazniku
meskos$ci cenione sg wartoSci tradycyjnie uznawane
za meskie, takie jak wiadza, kontrola, osiggniecia,
konkurowanie oraz ich atrybuty materialne, wska-
zujace na pozycje spoteczng. W spoteczefistwach
o wysokim wskaZniku kobieco$ci ceni sie¢ wartoSci
takie, jak solidarno§é spoteczna, harmonia w rela-
cjach miedzyludzkich, troska o stabszych. Zwykle
wysoki wskaznik mesko$ci jest wprost proporcjo-
nalny do stopnia dyskryminacji kobiet. Dla Polski
wskaznik meskoSci jest relatywnie wysoki i wyno-
si 64/100°.

Polska, podobnie jak reszta §wiata, podlega dy-
namicznym zmianom gospodarczym i spolecznym.
W zakres tych zmian wchodzi takze rola kobiet
w spoleczenistwie. Jednak liczne badania wskazu-
ja, ze szanse zawodowe i przebieg kariery réznig sie
w zalezno$ci od pici [Ornacka, Mafka 2011]. W li-
teraturze przedmiotu wyréznia sie m.in. nastepujg-
ce czynniki, utrudniajgce awans zawodowy kobiet:
e ,lepka podloga” — zajmowanie przez kobiety sta-

nowisk, ktére nie oferujg mozliwo$ci awansu oraz

wykonywanie zawodéw o niskim statusie spotecz-
nym i niskich zarobkach®;

e szklane §ciany”, zjawisko zwane takze segrega-
cja horyzontalng, ktére charakteryzuje sie tym,
ze ,,aktywno§é zawodowa kobiet koncentruje sie
w kilku dziedzinach zatrudnienia (np. edukacja,
ustugi, stuzba zdrowia), co sprowadza sie do stio-
czenia kobiet w wybranych, z reguly mniej plat-
nych sekcjach i zawodach. Natomiast aktywnos§é
zawodowa mezczyzn rozklada sie rownomiernie
na znacznie wiecej dziedzin” [Gawrycka et al.
2008:29];

e tzw. gendered organization (plciowe ,,zakorzenie-
nie” wzoréw organizacyjnych), czyli oczekiwanie
pelnej dyspozycyjnosci bez wzgledu na pleé, a za-
tem ignorowanie faktu macierzyfnstwa i wynagra-
dzanie dyspozycyjnoSci, mobilnoSci itp. [Williams
et al. 2012];
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e tzw. meska ekskluzywnos$¢ Srodowiska zawodowe-
go (old boys networks) — sukces zawodowy zalezy,
posrednio lub bezposrednio, od akceptacji i przy-
naleznosci do nieformalnych sieci zawodowo-towa-
rzyskich, co jest warunkiem wymiany istotnych in-
formacji, budowania reputacji i nawigzywania od-
powiednich kontaktéw [Zuckermann et al. 1991].
Podczas gdy ogbétem na §wiecie liczba kobiet jest

nieznacznie nizsza niz liczba mezczyzn’, to w Eu-

ropie jest wyzsza: §rednia europejska wynosi 51%,

a w Polsce kobiety stanowig 52% spoteczefistwa®.

Dlatego istotne wydaje podejmowanie badan nad

wplywem plci i uwarunkowan kulturowych na ka-

riere miedzynarodowa jednostek.

Wyniki badan wlasnych

Metoda i pytania badawcze

Ze wzgledu na cel badawczy, ktérym bylo pogte-
bienie wiedzy o czynnikach kulturowych wptywaja-
cych na miedzynarodows kariere’ z uwzglednieniem
plci, zdecydowano sie na badania eksploracyjne.
W zwigzku ze stale zwiekszajaca sie liczbg przemiesz-
czen miedzynarodowych, zaréwno oséb, jak i kapi-
tatu, tematyka czynnik6w wspierajgcych lub utrud-
niajgcych kariere zawodowg jest przedmiotem du-
zego zainteresowania badaczy'®. Podobnie rzecz sie
ma z zagadnieniami zwigzanymi z pozycja spotecz-
na i zawodowa kobiet!!. Relatywnie rzadko podej-
mowany jest jednak temat kobiecych karier miedzy-
narodowych z uwzglednieniem aspektu réznic mie-
dzykulturowych. Dlatego gtéwnym celem prezento-
wanych w tym artykule badan byto okreslenie czyn-
nikéw mogacych stanowié szanse lub bariere w mie-
dzynarodowej karierze zawodowej kobiet i mezczyzn
z uwzglednieniem perspektywy kulturowe;.

Tabela 2. Problemy i pytania badawcze

Przeprowadzone badanie w pewnym zakresie ma
charakter eksploracyjny, gdyz pozwala wnioskowad,
co powoduje (przyczyna) okre§lone rezultaty (sku-
tek). Jednak ze wzgledu na przyjeta metode badaw-
czg (dobér celowy), jego wyniki nie pozwalajg na
daleko idgce uogdlnienia. Jako narzedzie zbierania
danych zastosowano pogtebiony wywiad czeS§ciowo
ustrukturyzowany. Przeprowadzono 10 indywidual-
nych wywiadéw. W tabeli 2 przedstawiono proble-
my i pytania badawcze.

Respondenci byli zréznicowani pod wzgledem
pici, kraju pochodzenia oraz liczby kultur, z ktéry-
mi mieli do czynienia w zyciu zawodowym. Wsréd
10 objetych badaniem os6b byto 7 kobiet i 3 mez-
czyzn. Waznym kryterium doboru respondentéw
bylo miedzykulturowe doSwiadczenie zawodowe.
Az 6 sposréd 10 oséb deklarowalo, ze pracowalo
w wiecej niz dwéch otoczeniach kulturowych innych
niz wlasne. Oznacza to, ze oprécz funkcjonowania
w miedzynarodowym Srodowisku, mieszkaly w kil-
ku krajach. Osoby biorgce udziat w badaniu pocho-
dzity z r6znych krajow. Wszystkie posiadaty wyzsze
wyksztalcenie i pracowaly na relatywnie wysokich
stanowiskach.

Role spoleczne
uwarunkowane kulturowo:
wplyw plci na miedzynarodowa
kariere zawodowa

Wszyscy badani stwierdzili, ze pte¢ nie ma wply-
wu na miedzynarodowg kariere zawodowsg. Jednak
w trakcie wywiadu dodawaly: ale to zalezy ... To
zalezy na jakim stanowisku — méwi Polka pracujg-
ca w Wielkiej Brytanii. Potwierdzajg to inni respon-
denci, wskazujac, ze pte¢ moze by¢ atutem, gdy cho-
dzi o prace na nizszych i gorzej platnych stanowi-
skach. W Wielkiej Brytanii chetnie zatrudnia sie ko-

Gtéwny problem badawczy

Wplyw plci i pochodzenia etnicznego na miedzynarodowa kariere zawodowa

Szczegblowy problem badawczy I
Wptyw plci na miedzynarodowsg kariere zawodowag

Szczegblowy problem badawczy 11
Wptyw pochodzenia etnicznego na miedzynarodowg kariere
zawodowg

Pytania badawcze:

Czy ple¢ wplywa na miedzynarodows kariere zawodowa? JeSli tak, to w jaki sposéb?

Czy pozycja spoteczna zwiazana z plcig ma zwigzek z kulturg etniczng? Jesli tak, to jaki?

Czy pochodzenie etniczne wptywa na miedzynarodowa kariere zawodowg? Jesli tak, to w jaki spos6b?

Czy istniejg podobiefnistwa lub réznice w relacjach zawodowych pomiedzy krajem pochodzenia a Srodowiskiem, w ktérym sie
pracuje? Jesli tak, to jakie? Jak mogg wplywaé na przebieg kariery zawodowej?

Zrédio: opracowanie wlasne.
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biety w gastronomii, jako opiekunki Iub asystentki
w korporacjach. Sa to prace stabo oplacane i nie da-
Jace perspektywy awansu. Uwaza sie, ze kobiety sie
ich podejmg i beda dobrze pracowad, bo nie maja
innego wyjScia. Musza utrzymac siebie i czasem
dzieci. Beda sie starafy. Opinie te podziela wiek-
szo§¢ respondentéw. Wskazujg oni takze na czynnik
kraju pochodzenia, ktéry dodatkowo wzmacnia moz-
liwo§¢é zatrudnienia w mniej prestizowych pracach:
Jezeli jeste$ Polka, zawsze znajdziesz prace na sta-
nowisku, ktdre nie jest atrakcyjne dla osob stad, ale
zeby zrobiC kariere, to juz zupefnie inna sprawa.

Nie uzyskano odpowiedzi twierdzacej na pyta-
nie, czy kariery kobiet sg blokowane lub utrudniane.
Odpowiedzi byly opisowe, ze wskazaniem na kon-
kretne przyklady. Jezeli posiadasz odpowiednie wy-
ksztalcenie i doSwiadczenie, mozesz awansowac.
Do pewnego pulapu pteé nie ma znaczenia. Moze
nawet byc¢ atutem w korporacjach, ktore stawiajg
na réznorodnosc¢ — twierdzi Polka zatrudniona w du-
zej korporacji. Na wyzszych stanowiskach robi sie
ciasno. Tam mezczyzni czesciej sie okopujg — doda-
je. To zalezy od branzy. Tam, gdzie ja pracuje (Uni-
wersytet, przyp. autorki) nie zauwazyfam roznicy
w traktowaniu kobiet w inny sposob niz mezczyzn
— méwi inna. Kryterium branzy potwierdza respon-
dent z Wioch pracujacy w budownictwie: dla mnie
nie ma znaczenia czy zatrudniam mezczyzne czy
kobiete. Jednak jest mafo kobiet inzynierow, szcze-
golnie z odpowiednim doswiadczeniem, dlatego nie
mam wyboru.

Inne zagadnienie, ktére wyraZnie byto zaznacza-
ne w wypowiedziach, dotyczy aspiracji i oceny wia-
snych mozliwo$ci kobiet. Przy wyborze nie kieruje
sie tym, czy jest to mezczyzna czy kobieta. Zazwy-
czaj zglaszaja sie sami mezczyzni 1 nie ma z czego
wybieraé — stwierdza menedzer wyzszego szczebla
z Kanady. Na pytanie, z czego to wynika, nie znaj-
duje jednoznacznej odpowiedzi. Jednak inni respon-
denci wskazujg na kilka istotnych czynnikéw, takich
jak, oprécz wyksztalcenia i do§wiadczenia w niekté-
rych obszarach, mniejszg orientacje na kariere za-
wodowg, czesto zwigzang z podagzaniem za karierg
meza/partnera i skupieniem sie na opiece nad do-
mem, wysoki poziom krytycyzmu w stosunku do
siebie, brak pewnoSci siebie. Oboje nie mozemy po-
SwieciC sie karierze. Poniewaz stawiamy na meza,
Jja obnizam lIoty. Nie mogtabym poswiecic tyle cza-
su 1 energii pracy. Szukam dla siebie innych rozwig-
zan — stwierdza Niemka realizujgca sie zawodowo
w organizacjach pozarzadowych. Gdybym zdecydo-
wala sie na kariere w pelnym wymiarze, pewnie nie

mialoby znaczenia, ze jestem kobieta — dodaje. Taki
punkt widzenia podziela Polak, menedzer wysokiego
szczebla w korporacji: z mojego doswiadczenia wy-
nika, ze kobiety sa znacznie mniej chetne do pra-
¢y na niektorych stanowiskach, bo nie godza sie na
nienormowany czas pracy, konieczno$¢ nadgodzin,
presje zwigzang z odpowiedzialnoscig i niekiedy ko-
niecznos$¢ mobilnoSci. Dwie inne respondentki (Ka-
nadyjka i Polka) zgodnie stwierdzaja: to raczej kwe-
stia indywidualnych cech, niz pfci. Kanadyjka uzu-
pelnia: nigdy sie nad tym nie zastanawiafam. By-
fam oceniana ze wzgledu na moje kompetencje,
a przynajmniej tak mi sie wydaje. Podobnego zda-
nia jest Polka: nigdy nie czulam sie dyskryminowa-
na jako kobieta, ale tez nigdy wlasSciwie sie nad tym
nie zastanawialam. Jezeli jakaS pozycja wydawa-
la mi sie interesujgca, aplikowalam i na ogot ja do-
stawalam (Smiech). W mojej korporacji nie ma zgo-
dy na jakgkolwiek forme dyskryminacji. Ale to fir-
ma skandynawska (§miech). Mimo to jeszcze dzie-
sie€ lat temu, jakims dziwnym zbiegiem okoliczno-
Sci, najwyzsze stanowiska zajmowali Szwedzi, fa-
ceci oczywisScie (Smiech) — stwierdza inna. Wszyst-
kie respondentki i dwéch z trzech respondentéw zgo-
dzili sie z twierdzeniem, ze mimo wszystko kobieta
musi by¢ przynajmniej troche lepsza od mezczyzny .
Polka z bogatym miedzynarodowym dos§wiadcze-
niem biznesowym jest przekonana, ze pfec¢ ma zna-
czenie, poniewaz jesteSmy wychowywani w sposob,
ktory nastepnie okresla nasze podejscie do kariery
i dodaje: poréwnujgc z kobietami z innych krajow,
my Polki jesteSmy mniej aktywne zawodowo, cho-
ciaz jesteSmy przedsiebiorcze, mamy tendencje do
zamykania sie w strefie komfortu. Obserwuje brak
odwagi biznesowej, brak poczucia wlasnej wartoS$ci.
Ja? Chyba jestem jednak inna (...) rowniez dlate-
go, ze jestem soba. Kobiety czesto realizuja meski
model w biznesie, bo uwazajg, ze tak jest latwiej.
W dalszej cze$ci wywiadu uscislita swoje stanowisko
wyjasniajac, ze tak dlugo pteé nie jest bariera w ka-
rierze, jak dtugo same sobie jej nie postawimy.
Mozna zatem zalozy¢, ze pteé nie odgrywa klu-
czowej roli w miedzynarodowej karierze zawodowe;j.
Ewentualnych barier mozna by poszukiwaé w indy-
widualnym lub uwarunkowanym kulturowo podej-
§ciu do roli kobiety w spoteczenstwie. Wyniki bada-
nia wskazujg na odchylenie od skryptu kulturowego
w przypadku kultur o wysokim wskazniku mesko-
§ci, takich jak Polska (64), Wielka Brytania (66) czy
Wiochy (70), a potwierdzajag jednocze$nie zgodnos§é
ze skryptem kulturowym, w ktérym wskaznik me-
skosci jest niski (Norwegia — 8, Szwecja — 5)'2
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Wplyw pochodzenia etnicznego
na miedzynarodowa kariere zawodowa

Wszyscy respondenci stwierdzili, ze nigdy nie
spotkali sie z dyskryminacjg ze wzgledu na pocho-
dzenie etniczne. Jednak siedmiu na dziesieciu ze-
tkneto sie ze zjawiskiem preferowania oséb z wia-
snego kregu kulturowego przy awansie: Wfoch za-
wsze wybierze Witocha, chyba ze nie ma wybo-
ru — kategorycznie stwierdza dwoje respondentéw
(Wtoch i Polka), nie tylko we Wioszech, wszedzie.
Nieco inaczej sytuacja wyglada w Wielkiej Bryta-
nii: to raczej rodzaj klubu dzentelmendéw, niz dys-
kryminacja etniczna. Jesli chodzisz do odpowied-
nich szkof i masz odpowiednia pozycje spofecz-
ng niewazne, czy jeste§ Hindusem, Polakiem, An-
glikiem, czy kimkolwiek innym, jeste$§ swqgj. Inte-
resujgco wypada to w poréwnaniu z Polska, gdzie
bycie Polakiem nie daje pozycji uprzywilejowanej
wsrod innych Polakéw, stabo sie wspieramy w pra-
cy. Sytuacja, w ktérej kto§ jest faworyzowany ze
wzgledu na przynalezno§é etniczng lub spotecznag,
jest akceptowana przez Polakéw. Wynika to z fak-
tu, ze spoteczefistwo polskie charakteryzuje sie wy-
sokim wskazZnikiem dystansu wiladzy (68). Moze
to by¢ czynnik niesprzyjajacy w karierze zawodo-
wej, gdyz sqg mafo decyzyjni i samodzielni. Oczeku-
Jja szczegotowych instrukcji. Nie chca ponosi¢ od-
powiedzialnoSci — méwi o Polakach Kanadyjczyk.
Ma to szczegblne znaczenie w przypadku kontak-
tu z kulturami o niskim wskazZniku dystansu wia-
dzy, takimi jak Kanada (39), Wielka Brytania (35)
czy Szwecja (31), gdzie ceni sie i nagradza relacje
partnerskie, inicjatywe, decyzyjno§¢ i gotowo$é do
przyjmowania odpowiedzialnoSci. Z drugiej stro-
ny respondenci, wszyscy z doS§wiadczeniem w biz-
nesie miedzynarodowym, deklarujg duze dostoso-
wanie do obowigzujacej kultury organizacyjnej, co
wskazuje przesuwanie sie kulturowego paradygma-
tu etnicznego w kierunku paradygmatu zawodowe-
go [Dancewicz 2015b].

Pomiedzy wskaznikiem dystansu wiadzy 1 wskaz-
nikiem indywidualizmu dostrzec mozna pewne za-
leznoSci. W wiekszo$ci krajéw o niskim wskazniku
dystansu wiadzy wystepuje wysoki wskaznik indy-
widualizmu, za$ silna zalezno§¢ od grupy skutkuje
silng zaleznoS$cig od wiadzy i akceptacjg takiego sta-
nu rzeczy'>. Osoby biorace udziat w badaniu nale-
zg do kultur zréznicowanych pod wzgledem stopnia
indywidualizmu. WskaZnik ten wynosi odpowiednio
dla Polski — 60, dla Niemiec — 67, dla Wtoch — 76,
a dla Kanady — 80. Oznacza to, ze moze wystepo-

waé antagonizm w podej$ciu do odpowiedzialnosci,
samodzielnoSci, relacyjnosci, ale tez stopnia relaty-
wizmu etycznego.

W przypadku zetkniecia sie kultury o relatywnie
niskim wskazniku indywidualizmu, takiej jak polska,
z kulturg o wysokim wskazniku indywidualizmu, ta-
kiej jak brytyjska, moze dochodzi¢ do pewnego ro-
dzaju dysonansu kognitywnego, prowadzacego do
braku wzajemnego zrozumienia i ograniczeh w ka-
rierze zawodowej. Brytyjczycy sa skupieni na so-
bie. Zajmujg sie sobg i swoim zyciem. Polacy bar-
dziej obserwujg, oceniajg innych i porownujg ich ze
soba — méwi Polka pracujgca w Londynie. Nie maja
problemu z méwieniem o sobie dobrze. My (Polacy,
przyp. autorki) uwazamy, ze tak nie wypada. Kre-
pujemy sie zabrac glos, jezeli nie jesteSmy pewni,
ze mamy co$S naprawde genialnego do powiedze-
nia. Oni sie nie przejmuja. My jesteSmy nadmier-
nie skromni, mamy problem z przyjmowaniem po-
chwat i byciem na widoku, méwieniem o swoich za-
stugach. JesteSmy rozczarowani, ze nikt nie docenia
tych wspanialych cech i nie dostrzega naszej praw-
dziwej wartosSci (Smiech). To przeszkadza w awan-
sie. Frustruje nas, ze ktoS inny dostaje stanowi-
sko, ktore powinniSmy dostaé my, chociaz jest duzo
sfabszy, ale oni po prostu nie wiedza, ze jesteSmy
lepsi. My o tym nie méwimy, a oni nie majg czasu,
zeby to zauwazyd.

Inna respondentka zwraca uwage na relacje mie-
dzyludzkie: Sa takie powierzchowne i interesow-
ne. Brytyjczycy sa tacy uprzejmi, ze trudno odczy-
tac ich intencje, moze dlatego trudno sie z nimi na-
prawde zaprzyjaznic. Irytujace sa wspolne wyjscia
po pracy. Nie mozesz odmoéwic wspolnego wyjscia
z obcymi ludzmi, ktérych niekoniecznie lubisz. I te
puste rozmowy. Masz wrazenie, ze interesujg sie
tobg, jak majg interes. Nawet jak nawigzesz lepsza
relacje, nie mozesz na nich do konaca liczy¢, bo za-
sady obowiazujg tak czy inaczej.

Ostatnie zdanie dotyka problemu relatywizmu
etycznego. Respondenci podkre§lg znaczenie zasad
w kulturze brytyjskiej. Polacy zasady traktuja duzo
bardziej uznaniowo i nawet jesli tego nie wykorzy-
stujg, probuja znalezé mozliwoSci ich obej$cia pod
warunkiem, ze nie zostanie to odkryte. Te tendencje
potwierdzajg inni respondenci w odniesieniu m.in.
do kultury japonskie;.

Wypowiedzi respondentéw dotyczace Polakéw
1 Brytyjczykéw potwierdzaja réznice kulturowe, wy-
nikajace ze stopnia unikania niepewno$ci. Polska
reprezentuje kulture o bardzo wysokim wskazniku
unikania niepewnosci (93), za$§ dla Wielkiej Brytanii
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wskaznik ten jest bardzo niski i wynosi 35. Z relacji
os6b badanych wynika, ze chociaz Polacy sg skion-
ni do podejmowania ryzyka, to przewidywalno§¢ sto-
sunkéw spolecznych i przyszio$ci zajmuje wysokie
miejsce na ich li§cie priorytetéw i wptywa na ich po-
czucie bezpieczenstwa. Moze to mieé przetozenie na
efektywno$¢ w §rodowisku biznesowym, ktére jesli
oparte jest na euroatlantyckim modelu (np. brytyj-
skim), promuje postrzeganie niepewnosci jako szan-
sy. Stabe unikanie niepewno$ci oznacza takze, ze je-
§li istniejg jakie§ przepisy, ktore nie sg przestrzega-
ne, to nalezy je zmienié. Polacy, jak zgodnie twier-
dzg respondenci, stykajgc sie z przepisami, ktére
nie przystaja do rzeczywistosci, zwykle szukajg dro-
gi, aby je obej$¢, co bywa postrzegane jako nieuczci-
wo$é. Z drugiej strony, jak moéwi jedna z responden-
tek: podejmuja (Polacy, przyp. autorki) wyzwania,
ale w ramach procedur, a to bardzo dobrze wpisu-
je sie w kulture organizacji. Inni badani potwierdza-
ja te opinie. Sg takze zgodni co do tego, ze poczucie
niepewno$ci wzbudza w Polakach nerwowos$¢, ktéra
moze prowadzi¢ do agresji i zmniejszonej tolerancji
wobec innoSci. Takie zachowania odbierane sg nega-
tywnie w otoczeniu biznesowym.

Polska nalezy do krajéw zorientowanych krétko-
terminowo (wskaznik na poziomie 38). Wypowie-
dzi respondentéw potwierdzaja gotowos¢ do wypet-
niania spotecznych, w tym zawodowych, zobowig-
zan bez wzgledu na koszty. Dlatego potrafig ciezko
1 wytrwale pracowacd, czym zaskarbiajg sobie opi-
nie bardzo pracowitych, co podkreslajg wszyscy re-
spondenci. Poniewaz jednak nastawieni sg na szyb-
ka gratyfikacje, Zle znosza przediuzajgce sie godzi-
ny pracy, ktére nie prowadzg do okre§lonego efek-
tu. To z kolei moze dawaé wrazenie stabego zaanga-
zowania, co potwierdzajg wypowiedzi respondentéw,
szczegblnie z kultur zorientowanych bardziej diugo-
terminowo (Niemcy, Wtochy, Wielka Brytania), kt6-
rych cztonkowie znacznie bardziej sg sktonni do wy-
rzeczen i rezygnacji z zycia prywatnego.

Wnioski

Badanie nie wykazato relewantnego wptywu pici
na miedzynarodowg kariere zawodowa. Bariera
moze by¢ relatywnie mata liczba kobiet z odpowied-
nim wyksztalceniem i do§wiadczeniem w niektérych
zawodach. Mniejsza determinacja kobiet w dgzeniu
do awansu moze wynika¢é z orientacji na dom i karie-
re partnera. Z badania wynika, ze decydujgce moze
by¢ indywidualne lub uwarunkowane kulturowo po-
strzeganie roli kobiety w spoteczenstwie. Moze mieé
to zwigzek z kulturowym podej$ciem do spoteczne-

go podziatu rél ze wzgledu na pteé. Polskie spote-
czefnistwo, podobnie jak niemieckie, wtoskie i brytyj-
skie, charakteryzuje sie wysokim wskaznikiem me-
sko$ci. Stad pomimo braku nacisku organizacyjne-
go, jak zgodnie stwierdzajg respondenci, kobiety wy-
wodzace sie z tych kultur i podejmujgce rywalizacje
zawodowsg czujg silng potrzebe udowadniania swo-
jej wartoSci.

Wyniki badan nie wskazujg jednoznacznie na
wplyw pochodzenia etnicznego na miedzynarodowg
kariere zawodowg. Wynika z nich jednak, ze wyj-
Scie poza wilasny skrypt kulturowy jest praktycznie
niemozliwe i moze wplywaé na kariere w okreslo-
nych okolicznoS$ciach, szczegblnie kryzysowych. Sy-
gnalizuje to relatywizm i ztozono$¢ zagadnienia. Re-
latywizm zwigzany z wplywem kultury etnicznej na
przebieg kariery pojawia sie w wypowiedziach re-
spondentéw w kontekscie kultury organizacji. Wska-
zuje na wysoki poziom dostosowania do kultury or-
ganizacji, czasami w opozycji do kultury narodowe;.
Silnie akcentowana byta cezura wiekowa w odnie-
sieniu do Polakéw. Wedtug oséb badanych miodzi
Polacy prezentujg inne postawy niz ich rodzice, co
wplywa na warto§ci wymiaréw kulturowych. Acz-
kolwiek zjawisko to obserwowali takze w innych kul-
turach, w przypadku Polski uznawali je za szczegdl-
nie istotne. Wigze sie to z dyfuzjg warto§ci dominu-
jacej dotychczas kultury anglosaskiej oraz wywodza-
cego sie z tejze modelu biznesowego, a zatem okre-
§lonej kultury organizacyjnej. Cechy wiasciwe kul-
turze etnicznej eksponowane sg najczescie] w sytu-
acjach mniejszej stabilno$ci, np. podczas kryzysu lub
konfliktu. Wéwczas mogg wpltywaé na sytuacje za-
wodowag.

Formuta badania, jaka byt wywiad swobodny oraz
brak ograniczenia czasowego, w wiekszoS§ci przypad-
kéw powodowata naturalne przejScie w forme story-
telling. W rezultacie wypowiedzi respondentéw wy-
biegaty poza ramy niniejszej pracy. Jednocze$nie do-
starczaly obszernej wiedzy na temat osobistych do-
S§wiadczen i refleksji, co pozwolilo na gtebszy wglad
w kwestie mozliwych szans i1 zagrozef dotyczacych
miedzynarodowej kariery zawodowej w kontekscie
kulturowym. Wszystkie badane osoby posiadaty bo-
gate doSwiadczenie biznesowe w Srodowisku mie-
dzykulturowym. Jednak w trakcie rozméw okazalo
sie, ze zostalo to okupione wieloma trudnymi i kosz-
townymi prébami. Wielu z nich podczas rozmowy
dowiadywalo sie, czym sg wymiary kulturowe i jak
wiedza na ten temat moze wplywaé na efektywnos§é
zawodowag oraz na rozumienie wiasnych postaw i za-
chowan. Niejednokrotnie wyrazali frustracje z po-
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wodu wiasnej niewiedzy i prosili o wiecej informa-
cji. Mozna z tego wyciggnaé wniosek, ze poziom wie-
dzy na temat réznic miedzykulturowych w §rodowi-
sku biznesowym jest relatywnie niski. Wypowiedzi
respondentéw wskazywatly jednoznacznie na realne
i potencjalne skutki tego rodzaju ignorancji dla oso-
bistej i korporacyjnej efektywnos$ci biznesowej. Dla-
tego zasadne wydaje sie rekomendowanie dostar-
czania wiedzy miedzykulturowej uczestnikom orga-
nizacji miedzynarodowych w postaci treningébw czy
warsztatéw. Podnoszenie poziomu kompetencji mie-
dzykulturowej moze bowiem przyczyni¢ sie do ogra-
niczenia btedéw i pomylek, ktére mogg mieé wy-
mierny wplyw na efektywnos§¢ biznesowa. Doty-
czy to w szczegblnosci kadry menedzerskiej, w tym
os6b odpowiedzialnych za dziat HR. Praca z ludZmi
w burzliwym otoczeniu globalnym wymaga szczeg6l-
nego podejScia. Jak wskazujg badania, oprécz czyn-
nika indywidualnego, wplyw na interakcje zawo-
dowe ma czynnik kulturowy, zar6wno etniczny, jak
1 organizacyjny.

Zakonczenie

Stata obecno§¢ korporacji ponadnarodowych
w rzeczywisto$ci gospodarczej na calym Swiecie oraz
zwiekszajaca sie liczba przemieszczefi miedzynaro-
dowych sa elementami wptywajacymi na obraz re-
lacji w biznesie. Jednocze$nie wzrasta aktywno$¢ za-
wodowa kobiet, ktére siegajg po stanowiska dotych-
czas zarezerwowane dla mezczyzn. Istotne zatem
wydaje sie badanie determinant, mogacych wply-
wacé na indywidualne kariery w zaistniatych okolicz-
noSciach. Poza aspektem indywidualnym moze to
mie¢ wplyw na efektywno§é¢ funkcjonowania orga-
nizacji.

Badania podjete na potrzeby niniejszej pracy po-
zwolily uzyskaé odpowiedzi na pytania dotyczace
mozliwego wplywu plci i pochodzenia etnicznego na
miedzynarodowa kariere zawodowg. Wskazaly tak-
ze na istotnag role, jakga odgrywa poziom kompetencji
miedzykulturowej w tejze karierze.

Ze wzgledu na ograniczenia wynikajace z przyje-
tej metodyki badan nie udato sie uzyska¢ odpowiedzi
na wszystkie pytania. Ograniczenia wynikaty z rela-
tywnie malej reprezentatywnos$ci populacji, co nie
pozwala na uogélnianie wnioskéw. Barierg w uzy-
skaniu wigkszej liczby wywiadéw byly koszty oraz
czasochtonno$é badan. Materiat uzyskany w trakcie
badan wskazuje na rozlegto§¢ przedmiotowego za-
gadnienia i jest wskazaniem do dalszej eksploracji.

Oprécz waloru poznawczego badania w tym za-
kresie mogg mieé¢ implikacje praktyczne dla bizne-
su. Mogg takze przyczynic¢ sie do zmniejszania stresu
0s0b podejmujacych prace w otoczeniu miedzynaro-
dowym i wplywacé na przebieg ich kariery zawodowe;].

W literaturze przedmiotu rozréznia si¢ pojecie kultury etnicz-
nej i narodowej [ Ktoskowska 1996:24; Paleczny 2008:81]. Na
potrzeby niniejszego opracowania przyjeto, ze kultura narodo-
wa jest sktadowa kultur etnicznych wchodzacych w jej skiad.
Patrz diagram cebuli [Hofstede et al. 2011:20] i warstwowa
struktura kultury narodowej [Trompenaars, Hampden-Tur-
ner 2002:37].

Funkcjonalistyczna teoria spoleczefistwa, zwana takze teorig
réwnowagi spotecznej [Parsons 2009].

*  Teoria konfliktu [Collins 1979].

5 https://geert-hofstede.com/poland.html

®  Patrz: [Zasada réwnosci... 2010:83].
https://www.census.gov/population/international/data/idb/
worldpop.php
file:///C:/Users/User/Downloads/sytuacja_demograficzna_pol-
ski_na_tle_europy%?20(1).pdf

Tu rozumiana jako praca w kraju innym niz kraj pochodzenia,
bez rozrézniania sposobu jej realizacji (ekspatriant, emigrant,
samoinicjujgcy ekspatriant).

W Polsce tymi zagadnieniami zajmujg si¢ m.in. M. Rozkwital-
ska, S. Przytula.

Tematyka podejmowana zaréwno przez naukowcéw, np. [Li-
sowska 2010], jak i §srodowiska biznesowe, np. Deloitte [Ko-
bieta i wladza... 2012] czy Hays [Kobiety na rynku... 2017].
Wszystkie warto$ci dotyczace wskaznikéw kulturowych na
podstawie: https://geerthofstede.com/countries.html

Analiza na podstawie narodowych wymiaréw kultury, jak
w przypisie 12.
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