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Doktor Joanna Malgorzata Michalak. Pracuje jako adiunkt w Kate-
drze Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego. Specjalizuje si¢ w zarza-
dzaniu zmianami w organizacjach i jest autorka szeregu publikacji
z tego zakresu. Aktualnie zajmuje si¢ zachowaniami organizacyj-
nymi. Koncentruje si¢ na réznorodnosci w miejscu pracy, zwlaszcza
na roznicach kulturowych oraz na perspektywach postrzegania cza-
su (orientacji temporalnej) pracownikéw. Jako stypendystka rzadu
australijskiego, Group of Eight Research Fellow 2007, uczestniczyla
w polrocznym projekcie badawczo-szkoleniowym w zakresie rozwoju

kompetencji menedzerskich dla kadr australijskich korporaciji, realizowanym przez Austra-
lian School of Business, University of New South Wales w Sydney.

Z tego rozdzialu dowiesz sie:

Co to jest etniczna réznorodno$¢ kulturowa?

Na czym polegajg réznice kulturowe miedzy ludzmi i jaki ma to wplyw na zarzadzanie?
Jakich korzy$ci moze spodziewa¢ sie firma, ktéra przeciwdziata dyskryminacji ze
wzgledu na pochodzenie i stosuje w praktyce zarzadzanie réznorodnoscia kulturowa?
W jaki sposéb rozwijaé kulture réznorodnosci etnicznej w firmie?

W jaki sposéb rozwijaé inteligencje kulturowa wlasna i pracownikow?



Réznorodnos¢ towarzyszy nam od zawsze, ale dopiero od niedawna zaczeli-
$my $wiadomie sie jej przyglada¢, oswajac ja i, wreszcie, czerpac z niej korzysci.
Jest nieodlgczna we wszystkich sytuacjach zyciowych, zatem takze w funkcjo-
nowaniu zespoléw pracowniczych, ktére z natury sa mocno niejednorodne.
Réznice miedzy ludzmi dotyczg bowiem bardzo wielu cech: wieku, pici, rasy,
wiedzy, do$wiadczenia, umiejetnosci i kompetencji, osobowosci, wartosci czy
tez kultury. We wszystkich tych kontekstach mozemy méwic o istnieniu specy-
ficznej przestrzeni kulturowej tworzonej i utrwalanej przez dang zbiorowos¢,
ktéra warunkuje potencjalne interakcje w przypadku kontaktu ze zbiorowos-
cig odmienng. Charakterystyki te maja istotny wplyw na to, jakie postawy i za-
chowania reprezentujg ludzie, a w srodowisku pracy rzutuja na to, czym cechu-
je si¢ organizacja jako calo$¢, jak radzi sobie z wewnetrznymi problemami oraz
jak reaguje na zjawiska w otoczeniu biznesowym.

W coraz bardziej zlozonym $wiecie kultura organizacji staje si¢ istotnym
wyrdznikiem firmy i potencjalnym czynnikiem przewagi konkurencyjne;.
Jednoczes$nie, réznice w sposobie mysélenia i zachowaniach pracownikow sa
zasadnicza przyczyna konfliktéw wewnatrzorganizacyjnych. Wywoluja bo-
wiem niepokdj na skutek postrzegania grup spotecznych, w ktérych funkejo-
nujemy, w sposob spolaryzowany, jako ,,my-znani” kontra ,,oni-obcy”. Mozna
sie zatem spodziewa¢, ze zrozumienie réznic miedzy ludzmi, zwlaszcza na
poziomie warto$ci i przekonan, oraz uwzglednienie tej odmiennosci przy do-
borze metod zarzadzania jest niezbedne dla sprawnego funkcjonowania kaz-
dej firmy.

Z rozmoéw z polskimi menedzerami wynika, ze coraz czesciej dostrzegaja
oni potrzebe $wiadomego ksztaltowania kultury réznorodnosci w firmach,
jednak réwnocze$nie sami oceniaja, zZe nie sg wystarczajaco przygotowani do
jej realizacji. Dlatego warto poszerzy¢ wiedze w tym zakresie, aby umiejetnie
wykorzysta¢ potencjal zréznicowanych zespotéw i pomde im osiggnaé suk-
ces. Zeby bylo to mozliwe, potrzebna jest nie tylko solidna edukacja, ale takze
radykalna zmiana $§wiatopogladowa.

Warto takze zauwazy¢, ze troska o ré6znorodnos$¢ zostata uznana za kwestie
kluczowa dla rozwoju i harmonijnego funkcjonowania spoleczenstw Europy
i jest przedmiotem zainteresowania instytucji unijnych. W roku 2001 Dyrekcja
Generalna ,Zatrudnienie i Sprawy Socjalne” Komisji Europejskiej zainicjowata
program dziatan na rzecz zwalczania dyskryminacji (ang. Community Action
Programme to combat discrimination). Powstal on, by wspiera¢ implementa-
cje nowego europejskiego ustawodawstwa antydyskryminacyjnego. Szescio-
letni program byt adresowany do wszystkich odbiorcéow, ktorzy moga poméc
w tworzeniu wlasciwego i skutecznego ustawodawstwa antydyskryminacyjne-
go, a takze odpowiedniej polityki we wszystkich panstwach cztonkowskich oraz
kandydujacych do Unii Europejskiej, jak rowniez w panstwach EFTA.
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Co to jest etniczna roznorodnosc kulturowa?

Medialne dyskusje na temat globalizacji przywoluja pytania o jej nastepstwa.
Wérdd nich na plan pierwszy wysuwa sie kwestia wzrostu zrdznicowania sro-
dowiska pracy, zwlaszcza w zakresie wielokulturowosci etnicznej. W celu opi-
sania tego zjawiska uzywamy takich okreslen, jak zréznicowanie kulturowe,
pluralizm kulturowy, wielokulturowos$¢, multikulturalizm czy polietnicz-
no$¢. Aktualnie coraz czedciej stosowany jest termin interkulturalizm, eks-
ponujacy aspekt wspotwystepowania i przenikania sie wartoéci kulturowych.

Najwazniejszym czynnikiem nasilajagcym wielokulturowos$¢ etniczng
w firmach europejskich i na calym $wiecie jest internacjonalizacja przedsie-
biorstw i wzrost liczby pracownikéw przemieszczajacych sie pomiedzy kra-
jami. Przyktadowo, az 79% pracownikéw w Stanach Zjednoczonych pracuje
w firmach, ktére maja swoje oddzialy za granicg, a az 88% z nich styka si¢ na
co dzien z cudzoziemcami. W konsekwencji réznorodnos¢ w miejscu pracy
staje si¢ powszechna, nie da si¢ jej unikna¢ ani ignorowac, a tendencje w oto-
czeniu gospodarczym $wiadczg o tym, Ze z biegiem lat proces ten bedzie sie
intensyfikowa¢. Jak wynika z raportu The Conference Board ,,The CEO Chal-
lenge 20057, zdaniem lideréw $wiatowych firm, jednym z najpowazniejszych
wyzwan, ktore przed nimi stoja, jest wlasnie radzenie sobie z réznicami kul-
turowymi w relacjach z pracownikami, dostawcami i klientami'.

Sytuacja ta coraz cze$ciej dotyczy takze szeféw polskich firm, a przyczyni-
to si¢ do tego zwlaszcza przystgpienie naszego kraju, w 2004 roku, do Unii Eu-
ropejskiej. Musielismy wowczas dopelni¢ obowiazku zastosowania regulacji
Wspdlnoty dotyczacych liberalizacji obrotu towarowego. Dzigki temu pojawi-
ty sie mozliwoéci nawigzania lub pogtebienia zwiazkéw gospodarczych Pol-
ski z innymi panstwami, jak réwniez szanse na wlaczenie krajowych przed-
siebiorstw do proceséw internacjonalizacji i globalizacji. Stad obecnie wielu
polskich menedzeréw wyjezdza na tak zwane placoéwki badz w Polsce zarzg-
dza zespotami, ktérych uczestnicy pochodzg z réznych stron $wiata, mowia
réznymi jezykami, majg rozne systemy wartosci, roznie podchodza do swojej
pracy czy roznie rozumieja wspolprace w zespole, ogélnie méwigc wnoszg do
firmy specyficzny ,,cultural background”, ktoéry wzbogaca potencjat firmy, ale
tez utrudnia wzajemne porozumienie.

Konsekwencje integracji Polski ze strukturami unijnymi, w postaci zwiek-
szonego zroznicowania etnicznego $rodowiska pracy, ujawnily pewne niedo-
statki w zarzadzaniu polskich firm. Deficyty dotycza obszaru zarzadzania
ludZzmi i wynikajg z braku odpowiednich kwalifikacji czy tez braku indywi-
dualnej wrazliwosci i zrozumienia dla odmiennych wartoéci i postaw.

1 www.conference-board.org [dostep: 15.11.2015].
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Na czym polegaja roznice kulturowe miedzy ludzmi
i jaki ma to wptyw na zarzadzanie?

W roku 2011 doszlo do otwarcia w Rzeszowie fabryki Hamilton Sunstrand,
w ktorej powstajq silniki do samolotow Boeinga 787 dreamliner, Airbusa
i Embrayera. Dokonuje sig tam rowniez remontu silnikow pomocniczych do sa-
molotow Airbus i Embrayer. Mowi sie, ze jednym z powodéw wyboru Polski,
jako lokalizacji dla tej fabryki, byto przekonanie Amerykanéw o szczegélnych
umiejetnosciach Polakow, dla ktorych ,nie ma rzeczy niemozliwych” i sqg w sta-
nie ,wyczarowac cos z niczego”. Ciekawe z kolei, ze w przypadku przygotowa#
do Euro 2012, za granicg najwyrazniej nie oczekiwano po nas zbyt wiele (rys. 1).
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1912 - Titanic on Atlantic Ocea

2012 - EURO Champienship in Poland

Rys. 1. Jak zakoricza sie polskie przygotowania do Euro 2012?

Zrédto: internet

Kultura to zbiorowe zaprogramowanie umystu, ktére odréznia czlonkéw
jednej grupy spolecznej od drugiej?. I tak Finowie s mistrzami punktualno-
$ci, szwedzcy szefowie jak zadni inni dbaja o atmosfere i bezpieczenstwo pra-
cy, Wlosi to wielcy optymiéci w robieniu intereséw, Holendrzy nie majg zaha-
mowan, aby otwarcie wskazywac btedy w decyzjach przelozonych, Chinczycy
s doskonali w imitowaniu produktéw, a Japonczycy w dtugookresowym pla-
nowaniu, z kolei Kenijczycy nie s3 w stanie dotrzymywa¢ umoéw i terminéw.
Tego typu przyklady réznic etnicznych mozna mnozy¢ (rys. 2).

2 G. Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2000.
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Rys. 2. Wybrane obszary réznic etnicznych

Zrédto: opracowanie wtasne

Mimo Ze rozpowszechniona teoria moéwi, iz globalizacja gospodarki do-
prowadzi do unifikacji kultury w skali calego $wiata, jednak w $wietle nawet
tych kilku przyktadéw, trudno sie tego spodziewaé. O tym, ze $wiatowa poli-
kulturowos$¢ umacniania si¢ sa przekonani takze trzej badacze kultury - Ge-
ert Hofstede, Charles Hampden-Turner oraz Alfons Trompenaars. Swoje sta-
nowisko uzasadniaja wynikami wieloletnich badan. Biorac dodatkowo pod
uwage wydarzenia ostatnich lat, zwigzane ze wzrostem aktywnosci terrory-
stycznej czy miedzynarodowymi konfliktami zbrojnymi, wyraznie widac, ze
roznice kulturowe ,,maja sie coraz lepiej” i sa czesciej plaszczyzng ostrej kon-
frontacji niz pojednania.

Okazuje si¢, ze w przypadku przedsigbiorstw miedzynarodowych na kul-
ture organizacyjna firmy wplywaja dwa typy kultur narodowych: kraju po-
chodzenia i goszczacego. Stad nalezy spodziewa¢ si¢ istotnego wplywu kul-
tury narodowej na organizacje, a w efekcie koniecznosci indywidualnego
doboru metod zarzgdzania.

Wplyw ten wykazal holenderski psycholog spoleczny, Geert Hofstede,
ktory zastynat jako badacz zaleznosci miedzy kulturg organizacyjna a kul-
turg narodowg. Hofstede wykorzystal teoretyczne rozwazania nad réznica-
mi kulturowymi istotnymi dla funkcjonowania spoteczenstw, tworzacych je
grup, jak i pojedynczych ludzi, przeprowadzone przez dwoch amerykanskich
badaczy: socjologa A. Inkelesa oraz psychologa D. Levinsona, i przeprowadzit
w latach szes$¢dziesigtych—osiemdziesigtych ubiegtego wieku projekt ,,Cross-
-Cultural Work - Related Values: Implications For Consumer Behavior”. Uzy-
skane wyniki postuzyly mu do stworzenia, wcigz rozwijanej, koncepcji wy-
miardw kultur narodowych, opartej na czterech czynnikach réznicujacych®:
o dystansie wladzy (od malego do duzego);

o kolektywizmie i indywidualizmie;

3 G. Hofstede, Kultury i organizacje..., s. 50-51.
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o maskulinizmie i feminizmie;
o unikaniu niepewnosci (od stabej do silnej).

Dzigki pdzniejszym badaniom Michaela H. Bonda - ktéry konstruujac
Ankiete Chinskich Wartosci (Chinese Value Survey)* celowo pomingl wply-
wy zachodnie, a zastgpil je chinskimi - dodano piata ceche¢ réznicujacg naro-
dy, mianowicie orientacje dlugo- i krotkoterminows.

Opisane przez Hofstede wymiary kultury nie pozwalaja na przewidywa-
nie zachowania jednostek, jednak sa wyznacznikiem najczestszych zachowan
cztonkéw danej spoteczno$ci. Roznice kulturowe wywierajg silny wplyw na
skutecznos¢ stosowanych metod zarzadzania. Stad znajomo$¢ charakterysty-
ki narodowej uczestnikéw zespotu jest pomocna we wlasciwym doborze tych
metod. Spdjrzmy zatem, co konkretnie kryje sie pod poszczegdlnymi wymia-
rami kulturowej ré6znorodnosci®.

Pierwszy z wymiardw, dystans wladzy (Power Distance Index, PDI),
zwigzany jest ze spoleczng nieréwnoscia wystepujaca w danej zbiorowosci.
Obrazuje relacje miedzy przelozonymi i podwladnymi oraz, w szerszym kon-
tek$cie, miedzy wladzg a obywatelem, ujawniajac akceptowany stopien postu-
szenstwa i zaleznoéci zaréwno wobec rodzicéw, przetozonych, jak i instytucji
panstwowych sprawujacych wiladze (tab. 1). Wskaznik ten okresla réwniez,
na ile jeste$my sklonni tolerowa¢ nieréwnosci spoteczne, na ile przetozeni sg
otwarci na konsultacje z podwladnymi, a zatem ujawnia akceptowany sto-
pien partycypacji spolecznej badz autorytarnosci wladzy. Przyktadowo pra-
cownicy firm holenderskich (PDI: 38) oczekuja, ze beda mogli zwraca¢ si¢ do
przelozonego po imieniu, a ten stworzy warunki pracy oparte na kooperacji,
udziale w podejmowaniu decyzji.

Tabela 1. Réznice miedzy krajami o niskim i wysokim wskazniku dystansu
wtadzy

Dystans
wtadzy - wy-
miar, ktory
okre$la stopieri
akceptacji dla
nieréwnosci
spotecznych

Cechy kultury o niskim wskazniku Cechy kultury o wysokim wskazniku

dystansu wtadzy dystansu wtadzy

Nieréwnosci w spoteczenstwie powinny by¢ zmini- W spoteczefstwie powinien istnie¢ okreslony po-

malizowane rzadek, ktdrego nieodtgcznym elementem jest nie-

rownos$é

Wszyscy ludzie powinni by¢ niezalezni Cze$¢ ludzi powinna by¢ niezalezna, wiekszo$¢ po-

winna by¢ zalezna

4 |bidem, s. 244.
5 Opracowano na podstawie: ibidem.
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Cechy kultury o niskim wskazniku
dystansu wtadzy

Zwierzchnicy postrzegaja podwtadnych jako ,ludzi
takich jak ja”

Hierarchia oznacza nieréwno$¢ rél, ktéra zostata
ustanowiona dla porzadku lub wygody

Uzycie wtadzy powinno by¢ oparte na prawie i jest
przedmiotem oceny pod wzgledem dobra i zta

Zwierzchnicy sa dostepni dla podwtadnych

Wszyscy powinni mieé réwne prawa

Ludzie u wtadzy nie powinni okazywad, ze posiada-
ja wtadze

Nalezy winié system

Aby zmieni¢ system nalezy dystrybuowac wtadze

Ukryta harmonia wystepuje pomiedzy ludzmi
u wtadzy a tymi, ktérzy tej wtadzy nie posiadaja

Cechy kultury o wysokim wskazniku
dystansu wtadzy

Zwierzchnicy postrzegaja podwtadnych jako od-
miennych

Hierarchia oznacza nieréwnos¢ rél w sensie egzy-
stencjonalnym

Wtadza jest zjawiskiem spotecznym, okresla, co jest
dobre, a co zte. Jej zasadnosc nie podlega dyskusji

Zwierzchnicy sa niedostepni dla podwtadnych

Ludzie majacy wtadze sa predysponowani do posia-
dania przywilejéw

Ludzie u wtadzy powinni wygladac¢ na posiadaja-
cych jak najwiecej wtadzy

Wing nalezy obarczy¢ stabszych

Do zmiany systemu niezbedne jest zdetronizowanie
ludzi u wtadzy

Ukryte konflikty istniejg pomiedzy ludzmi u wtadzy
a tymi, ktorzy tej wtadzy nie posiadaja

Zrédto: opracowano na podstawie G. Hofstede, Culture consequences: international differen-
ces in work-related values, Sage Publications, London 1984, s. 94.

Duzy dystans wiadzy, taki jak w przypadku Malezji (PDI: 100), Gwate-

mali (PDI: 95) czy Panamy (PDI: 95) powoduje, Ze podwtadni rywalizuja ze
soba w drodze do pozadanego awansu, jednoczesnie uznajac, ze ,,nie moga
wiedzie¢ lepiej” od przelozonych. Z kolei sami szefowie nie dzielg si¢ swoja

wiedza z pracownikami, ale tez nie korzystaja z wiedzy podwiadnych®. Stad,

w krajach reprezentujacych kulture o wysokim wskazniku dystansu wladzy,
czyli krajach azjatyckich, wschodnioeuropejskich, arabskich, afrykanskich

i z Ameryki Lacinskiej sprawdza si¢ autorytarny styl podejmowania decy-

zji i przywddztwa, gdy w przypadku krajow z niskim wskaznikiem dystansu

wladzy, do ktorych nalezg kraje skandynawskie, Stany Zjednoczone (PDI: 40)
i Wielka Brytania (PDI: 35) najbardziej efektywny bedzie partycypacyjny lub
konsultacyjny styl zarzadzania. Wykres 1 przedstawia réznice miedzy sza-

cunkowymi warto$ciami wymiaréw dystansu wltadzy w wybranych krajach.

6 K. Hutchings, S. Michailova, The impact of group membership on knowledge sharing in Russia
and China, ,International Journal of Emerging Markets” 2006, t. 1, No 1, s. 30.

176

Joanna Matgorzata Michalak



Austia

Wfjelka Brytania
Usa
Polska

Panama

Guwatemala

hdalez ja

PDl 0O o il 30 40 50 Lill] o &0 o 100

Wykres 1. Roznice miedzy wskaznikami dystansu wtadzy wybranych krajow

Zrédto: opracowano na podstawie http://geert-hofstede.com.

Kolejnym wymiarem rozpoznanym przez Hofstede jest indywidualizm

Indywidualizm

(Indvidualism, IDV), ktdry opisuje relacje miedzy jednostka a grupg i wyzna- ;jZ?;SiZ{jez;ejE(;-
cza stosunek wagi przykladanej do dobra jednostki i do dobra grupy. W spo-  1ostka a grupa
teczenstwach kolektywistycznych, takich jak Chiny (IDV: 20) czy Wietnam iwyznacza
(IDV: 20) pozycje jednostki wyznacza przynaleznos$¢ do jakiej$ zbiorowosci, ;tr(;si?;;awag'
dlatego czfonkostwo w réznych grupach spolecznych, rozlegta rodzina oraz nej)::io dobra
dazenie do osiagniecia wspolnego celu sa wartos$ciami nadrzednymi. Grupa jednostkiido
popiera swoich cztonkéw, w zamian za co pozostaja oni lojalni wobec gru-  4obragrupy
py. Ludzie w kulturze kolektywistycznej preferuja dazenie do kompromisu’,
a ignorowanie tego oczekiwania moze si¢ negatywnie odbi¢ na funkcjonowa-
niu grup pracowniczych. Z kolei w spoteczenstwach indywidualistycznych,
takich jak USA (IDV: 91) od ludzi oczekuje si¢ niezaleznoéci i samodzielno$ci.
Pozycje jednostki wyznaczaja jej kompetencje, a ona sama dazy do autonomii.
Szczegbdtowy opis kultur indywidualistycznych i kolektywistycznych przed-
stawiono w tab. 2.
Tabela 2. Rznice miedzy krajami o kulturze indywidualistycznej i kolektywi-
stycznej
Cechy kultury indywidualistycznej Cechy kultury kolektywistycznej
W spoteczenistwie kazda jednostka powinna trosz-  Ludzie rodza sie w klanach, ktére chronig ich w za-
czy¢ sie o siebie i swoja rodzine mian za lojalno$¢
Swiadomo$é ,ja” Swiadomo$é ,my”

7 F. Trompenaars, C. Hampden-Turner, Siedem Wymiaréw Kultury, Krakéw 2002, s. 79-80.
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Tabela 2. (c.d)

Cechy kultury indywidualistycznej

Jednostki sa emocjonalnie niezalezne od organiza-
cji i instytucji spotecznych

Zaangazowanie w dziatalno$¢ organizacji ma cha-
rakter wymienny

Nacisk jest potozony na inicjatywe indywidualna
oraz osiggniecia; ideatem jest przywédztwo

Kazdy ma prawo do prywatnosci i wtasnej opinii

Autonomia, réznorodnos¢, przyjemnosc¢ i indywi-
dualne bezpieczenstwo finansowe sg gwarantowa-
ne przez system

Istnieje potrzeba okreslonych znajomosci i przyjazni

Warto$ciowe sa gtéwnie decyzje indywidualne

Uniwersalizm, warto$ci i standardy dotycza wszystkich

Cechy kultury kolektywistycznej

Jednostki sg zalezne emocjonalnie od organizacji
i instytucji spotecznych

Zaangazowanie w dziatalnos¢ organizacji ma cha-
rakter moralny

Podkresla sie przynaleznos¢ do organizacji, idea-
tem jest cztonkostwo

Organizacja (klan) ingeruje w zycie osobiste

Ekspertyza, porzadek, obowiazek i bezpieczeristwo
sg gwarantowane przez organizacje (klan)

Przyjazii jest uwarunkowana przez stabilny zwig-
zek; prestiz jest istotny

To decyzje grupy sa najwartosciowsze

Partykularyzm, wartosci i standardy rdznia sie
w przypadku cztonkdw grupy i pozostatych

Zrédto: opracowano na podstawie G. Hofstede, Culture consequences: international differen-
ces in work-related values, Sage Publications, London 1984, s. 166.
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Wykres 2 przedstawia réznice miedzy szacunkowymi wartosciami wy-
miaréw indywidualizmu w wybranych krajach.

Wykres 2. Roznice miedzy wskaznikami indywidualizmu wybranych krajow

Zrédto: opracowano na podstawie http://geert-hofstede.com.
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Kobieco$¢ i mesko$¢ (Masculinity, MAS) to wymiary, ktore ujawniajg
wyobrazenie uczestnikéw danej spotecznosci na temat zréznicowania rol po-
szczegolnych plci i wynikajacych stad konsekwencji. Generalnie uznaje sig, ze
typowe role kobiece to dbanie o uczucia i zachowanie harmonii, a role meskie
to asertywnos$¢, przebojowos¢ i rywalizacja.

Jednak w krajach o kulturze kobiecej, takich jak Szwecja, Norwegia czy
Portugalia zachowania obu plci sa podobne i zblizaja si¢ do bieguna kobiece-
go, podczas gdy w kulturach meskich, takich jak amerykanska, stowacka czy
chinska jest wieksze zréznicowanie miedzy rolami przypisywanymi plciom.
Jednocze$nie zachowania obu plci sg blizsze zachowaniom meskim, zatem
czlonkowie tej kultury daza do awansu oraz cechujg sie wysokim poziomem
asertywnosci.

Co ciekawe, cho¢ w kulturach kobiecych jest mniej barier utrudniajacych
robienie kariery zawodowej, to kobiety na ogét nie odczuwaja takiej potrzeby
i nie powoduje to istotnego wzrostu liczby kobiet czynnych zawodowo. Z kolei
w kulturach meskich, cho¢ kobiecie trudniej jest osiagnaé sukces zawodowy,
jednak dzigki temu, ze wykazuje wiecej meskich cech, tatwiej jest jej prze-
tamac bariery w tym obszarze. Opis wymiaru maskulinizmu przedstawiono
w tab. 3.

Tabela 3. R6znice miedzy krajami o kulturze faworyzujacej warto$ci meskie

i kobiece
Cechy kultury meskiej Cechy kultury kobiecej
Mezczyzni powinni by¢ asertywni, a kobiety powin-  Mezczyzni moga by¢ zaréwno asertywni, jak i opie-
ny by¢ opiekuricze kunczy
Role ptci w spoteczenstwie sa jasno zdefiniowane Role ptci sg ptynne
Mezczyzni powinni dominowac Powinna istnie¢ rowno$¢ pomiedzy ptciami
Licza sie wyniki i osiggniecia Wazna jest jakosc¢ zycia
Zyje sie, aby pracowac Pracuje sie, aby zy¢
Pieniadze i dobra sa wazne Wazni s3 ludzie i Srodowisko
Jednostka podziwia tego, ktéry odnidst sukces Jednostka wspétczuje komus, komu sie nie powiodto

Ostentacyjne zachowania meskie (,macho”) sa do-  Zachowania i kultura androgyniczna jest ideatem

ceniane

Zrédto: opracowano na podstawie G. Hofstede, Culture consequences: international differen-
ces in work-related values, Sage Publications, London 1984, s. 206.

Wykres 3 przedstawia réznice miedzy szacunkowymi warto$ciami wymia-
réw mesko$ci w wybranych krajach.
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Wykres 3. R6znice miedzy wskaznikami mesko$ci wybranych krajow
Zrédto: opracowano na podstawie http://geert-hofstede.com.

Unikanie niepewnosci (Uncertainty Avoidance Index, UAI) to kolejny
wymiar opisany w koncepcji Hofstede. Ujawnia on stopien zagrozenia odczu-
wany przez czlonkéw danej kultury wobec sytuacji nowych, nieznanych lub
niepewnych, a zatem ttumaczy, jak bardzo sa oni sklonni zaakceptowa¢ nie-
przewidywalnos$¢ stosunkéw spolecznych i niepewnos$¢ przysztosci. Ponad-
to wskaznik ten opisuje, w jakim stopniu sa w stanie kontrolowa¢ wyrazanie
emocji, w szczegdlnosci wybuchy agresji. Niski wskaznik unikania niepewno-
$ci odnotowano w przypadku krajéow anglosaskich, nordyckich i azjatyckich
(z wylaczeniem Japonii i Korei Potudniowej). Z kolei wysoki wskaznik unika-
nia niepewnoéci jest charakterystyczny dla krajow Ameryki Lacinskiej, kra-
jow Srédziemnomorskich, Japonii i Polski, wigze si¢ z wysokim poziomem
odczuwanego niepokoju, okazywaniem emocji oraz czesto wysokim spozy-
ciem alkoholu wérdéd przedstawicieli danej spolecznoséci. W takich okolicz-
nos$ciach najlepiej sprawdzi si¢ autorytarny styl zarzadzania. Wskaznik ten
dokladniej opisano w tab. 4.

Tabela 4. Roznice miedzy krajami o niskim i wysokim wskazniku unikania nie-
pewnosci

Cechy kultury o niskim wskazniku uni-

kania niepewnosci unikania niepewnosci

Niepewnos$¢ jest tatwiej akceptowana; wyzwania

kazdego dnia sg naturalne dla ludzi nie, z ktorym nalezy walczy¢

Spokdj i mniej stresu Niepokdj i stres

Czas jest dany Czas to pienigdz
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Ciezka praca, jako taka, nie jest cnota
Zachowania agresywne sa krytykowane
Preferuje sie nieokazywanie uczuc

Konflikty i konkurencja moga by¢ utrzymane na po-
ziomie ,fair-play” i uzyte konstruktywnie

Odchylenia nie sa postrzegane jako grozne, istnieje
tolerancja

Nacisk potozony jest na relatywizm, empirie
Powinno istnie¢ niewiele regut
Chetniej podejmuje sie ryzyko

Wtadze sa po to, aby stuzy¢ obywatelom

Istnieje wewnetrzna potrzeba ciezkiej pracy
Zachowania agresywne sg akceptowane
Okazywanie uczuc jest pozadane

Konflikty i konkurencja moga by¢ przyczyna agresji;
powinno sie unikac konfliktow

Odmienne idee lub osoby rdzniace sie od innych sa
niebezpieczne

Poszukuje sie prawd i wartosci absolutnych
Istnieje potrzeba pisemnych regulacji
Bezpieczeristwo jest istotne

Zwykli obywatele s3 niekompetentni w poréwnaniu
z wtadzami

Zrédto: opracowano na podstawie G. Hofstede, Culture consequences: international differen-
ces in work-related values, Sage Publications, London 1984, s. 140.

Wrykres 4 przedstawia réznice miedzy szacunkowymi wartosciami wy-

miaréw unikania niepewno$ci w wybranych krajach.
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Wykres 4. R6znice miedzy wskaznikami unikania niepewnos$ci w wybranych krajach

Zrédto: opracowano na podstawie http://geert-hofstede.com.

Nazwana przez Bonda ,,dynamizmem konfucjanskim” orientacja dlugo-
terminowa (Long Term Orientation, LTO) opisuje nastawienie do osiggania
celow zyciowych. W wymiarze tym rozrdznia si¢ nastawienie dtugo- i krétko-
terminowe, przy czym orientacja dlugoterminowa skupia si¢ na przysztosci,
a krotkoterminowa na terazniejszosci i przeszto$ci. W przypadku kultury zo-
rientowanej dfugoterminowo, charakterystycznej dla krajéow wschodnioazja-

Orientacja
dtugotermino-
wa - wymiar,
ktéry okresla
nastawienie
do osiggania
celéw zycio-
wych

tyckich (np. Chin, Tajwanu i Japonii), cztonkowie spolecznosci wykazuja prag-

8 G. Hofstede, Kultura i organizacje..., s. 248.
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matyczne podejscie do zycia codziennego. Ponadto ksztaltujg relacje wedlug
statusu spolecznego, sa wytrwali i zapobiegliwi. Orientacja krotkotermino-
wa, charakterystyczna przede wszystkim dla krajow anglosaskich (Kanady,
Wielkiej Brytanii i USA), zaktada z kolei ustatkowanie i réwnowage, dbalos¢
o zachowanie ,twarzy”, poszanowanie tradycji i odwzajemnianie przystug,
a jednoczesnie potrzebe szybkich osiggnie¢. Dokladniejszy opis tego wymia-
ru przedstawiono w tab. 5.

Tabela 5. R6znice miedzy krajami o orientacji krétko- i dtugoterminowej

Orientacja krotkoterminowa Orientacja dtugoterminowa

Wysitek musi przynosi¢ szybkie efekty Updr, wytrwatos$é i systematycznosé w kontekscie
stopniowego osiagania rezultatéw

Spoteczna presja na konsumpcje Oszczedno$é i zapobiegliwosé
Poszanowanie tradycji Poszanowanie okolicznosci
Dbatos¢ o osobista stabilizacje Dbatos¢ o umiejetnosc przystosowania sie

Dbato$¢ o wypetnianie zobowiazari wynikajacych  Gotowos¢ do podporzadkowania sie osiagnieciu celu
z wiezi spotecznych i statusu

Dbatos$¢ o zachowanie twarzy Poczucie wstydu

Zrédto: opracowano na podstawie G. Hofstede, Kultura i organizacje, PWE, Warszawa 2000,
s.248-249.

Wrykres 5 przedstawia roznice miedzy szacunkowymi warto$ciami wy-
miaréw orientacji dtugoterminowej w wybranych krajach.
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Wykres 5. R6znice miedzy wskaznikami orientacji dtugoterminowej wybranych
krajow

Zrédto: opracowano na podstawie http://geert-hofstede.com.
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Badania prowadzone przez Michaela Minkova w zakresie r6znic kulturo-
wych przyniosty kolejne zmiany w modelu Hofstede. Pigty wymiar Orienta-
cja dlugoterminowa zostal zastagpiony wymiarem okreslonym jako pragma-
tyczno$¢ i normatywnos¢ (Pragmatism, PRA). Wymiar ten okreéla stosunek
ludzi do faktu, ze wielu rzeczy wokol nich nie mozna wyttumaczy¢.

W kulturze o orientacji normatywnej wiekszos$¢ ludzi dazy do ustalenia
prawdy absolutnej, pragnac wyjasni¢ wszystko, co tylko jest mozliwe. Szanu-
ja tradycje i konwencje spoteczng, wykazuja mala skionno$¢ do oszczedza-
nia i oczekuja szybkich efektow swoich dziatan. Z kolei w kulturze o orienta-
cji pragmatycznej wiekszos$¢ ludzi uwaza, ze nie jest mozliwe, aby zrozumie¢
zlozonos$¢ $wiata wokot nich. Istotne jest, by nie tyle pozna¢ prawde absolut-
ng, ale uczciwie zy¢. Jednoczesnie uznaja, ze prawda zalezy w duzej mierze od
sytuacji i kontekstu. Dlatego sa sktonni do akceptowania sprzecznosci, dosto-
sowuja sie do pojawiajacych sie okazji. Przedstawiciele kultury pragmatycznej
wykazuja sktonno$¢ do oszczedzania i inwestowania na przysztosé, sa gospo-
darni, zapobiegliwi i wytrwali w osigganiu celow.

Ponadto Minkov uzupelnil kanon cech narodowych Hofstede o szosty
wymiar, okreslony jako poblazliwo$¢ i powsciagliwo$¢ (Indulgence, IND).
W kulturach charakteryzujacych si¢ pobtazliwoscia ludzie sa skoncentrowa-
ni na zaspokajaniu naturalnych potrzeb zwiazanych z korzystaniem z zycia
i zabawg. Z kolei spoteczenstwa charakteryzujace si¢ pows$ciggliwoscia ttumia
swoje naturalne potrzeby i regulujg je poprzez $cisle normy spoteczne. Wy-
kres 6 przedstawia réznice miedzy szacunkowymi warto$ciami wymiaréw
powsciagliwosci w wybranych krajach.
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Wykres 6. R6znice miedzy wskaznikami powsciagliwo$ci wybranych krajéow
Zrédto: opracowano na podstawie http://geert-hofstede.com.

Jak wida¢ kultury w wyréznionych wymiarach zasadniczo réznig sig
od siebie, miedzy innymi pod wzgledem relacji jednostki z grupa zaréwno
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wlasng, jak i obcg, co ma istotne implikacje dla ich zachowan’, a tym samym
takze dla budowania relacji przetozony - podwladny i w konsekwencji, dobo-
ru metod zarzadzania.

Od przywédcow zespotu japoriskiego oczekuje sig sporadycznego zabierania
glosu oraz skromnosci. Brytyjczycy sqdzq natomiast, ze sukces osigga sie dzigki
oddziatywaniu na podwtadnych poprzez komunikacje i negocjacje. Od koreasi-
skich kadr kierowniczych oczekuje si¢ opiekuriczego podejscia do pracownikow.
Gdy natomiast szefowie publicznie pochwalg swoich skandynawskich podwlad-
nych, raczej wprawig ich w zaklopotanie niz zmobilizujg do wigkszych wysit-
kow. Z kolei menedzerowie, ktorzy okazg wspaniatomysinosc¢ i zyczliwosé, sq
postrzegani przez arabskich podwladnych jako stabi®.

Aby swobodnie funkcjonowaé w §rodowisku zréznicowanym kulturowo
nalezy mie¢ $wiadomo$¢ ograniczen, jak i potencjatu, ktory niesie w pierwszej
kolejno$ci wtasna kultura narodowa.

Szacunkowe wartosci wymiaréw kultury dla Polski wedlug wynikéw
badan Hofstede, to odpowiednio (wykres 7): dystans wiadzy PDI: 68; indy-
widualizm IDV: 60; maskulinizm MAS: 64; unikanie niepewnosci UAI: 93;
orientacja dlugoterminowa LTO: 38; pobtazliwos¢ i powsciagliwos¢ IND: 29.
Oznacza to, ze Polacy niechetnie poddajg sie wladzy zwierzchniej. Dzialajg
i podejmuja decyzje raczej samodzielnie niz grupowo. A dobro jednostki po-
strzegaja jako nadrzedne wobec dobra grupy. Okazuje sie, ze Polki, wbrew
oczekiwaniom, moga osiagga¢ sukces nawet w typowo meskich zawodach,
a z kolei Polacy nie s nadmiernie przywigzani do meskich rol. Ogélnie bio-
rac, Polakéw cechuje wysoka awersja do niepewnosci, dlatego chetnie two-
rzg coraz to nowe instytucje kontrolujace codzienne Zycie, ujmujg wszystko
w ramy prawne, mnozac regulacje i procedury, ktére niestety czesto sa bez-
sensowne, a wrecz dysfunkcyjne. W konsekwencji przepisy s nagminnie ta-
mane lub naginane. Ponadto Polacy sa pesymistyczni, traktujg wypoczynek
i przyjemnoéci jako zto konieczne.

Ch. Hampden-Turner oraz A. Trompenaars rozszerzyli koncepcje Hof-
stede uwzgledniajac kontekst zarzgdzania ludzmi w organizacjach zréznico-
wanych kulturowo'’. Co istotne, badania Hampden-Turnera i Trompenaarsa
majg aspekt aplikacyjny, a zaproponowana przez nich klasyfikacja wymiaréw
kultury ma charakter uniwersalny. Dowiedli oni, ze systemy wartosci, zwy-
czaje, modele kulturowe sa waznym elementem sukcesu dziatalnosci gospo-
darczej. Ponadto z ich badan wynika niezbicie, ze kraje zachodu sg niezwykle

9 L. Juang, D. Matsumoto, Psychologia miedzykulturowa, GWP, Gdansk 2007, s. 471-473.

10 Za: B. R. Kuc, Zarzgdzanie doskonate, Wydawnictwo Oskar - Master of Biznes, Warszawa 1999.
11 Ch. Hampden-Turner, F. Trompenaars, Siedem kultur kapitalizmu. USA, Japonia, Niemcy,
Francja, Wielka Brytania, Szwecja, Holandia, Wydawnictwo Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006.
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Wykres 7. Szacunkowe wartosci wymiardw kultury dla Polski w badaniach Hofstede

Zrédto: opracowano na podstawie http://geert-hofstede.com.

zréznicowane, a roznice wystepujace miedzy nimi — przesuwajac sie ze wscho-
du na zachdd - charakteryzuje systematyczne wzmacnianie wartosci zwigza-
nych z niezalezno$cia.

Nalezy pamietaé, ze poszczegélne wymiary kultury nie odnoszg si¢ do
indywidualnych typéw osobowosci'?, ale do typow spoteczenstw badz naro-
dowosci. Zatem nie sg odpowiednie do diagnozowania poszczegdlnych oséb
w ramach firmy, ale do oceny grup pracowniczych w przyjetym podziale na-
rodowym, a w konsekwencji do doboru optymalnych metod zarzadzania
tymi grupami.

Jakich korzysci moze spodziewac sie firma,
ktora przeciwdziata dyskryminacji ze wzgledu
na pochodzenie i stosuje w praktyce zarzadzanie
réznorodnoscia kulturowa?

Ogodlnie biorac, nasz pracownik lub klient moze zarzuci¢ nam dyskryminacje

ze wzgledu na rase lub pochodzenie etniczne, gdy*:

o odmoéwimy nawigzania stosunku pracy osobie, ktéra ma réwnorzedne
lub wyzsze kwalifikacje w stosunku do innych kandydatow, ale nalezy do
okreslonej mniejszosci narodowej czy etnicznej;

o odmoéwimy dostepu osobie nalezgcej do okreslonej mniejszo$ci narodo-
wej lub etnicznej do restauracji, dyskoteki badz innych ustug;

12 L. Juang, D. Matsumoto, Psychologia miedzykulturowa..., s. 535.
13 https://www.msw.gov.pl/download.php?s=1&id=5143 [dostep: 5.12.2015].
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o odmowimy sprzedazy okreslonego produktu lub ustugi osobie nalezgcej
do okreslonej mniejszosci narodowej albo etniczne;.

Pracownicy wykazujg obecnie coraz wigksze oczekiwania co do etycznego
postepowania pracodawcy. Potepiaja dyskryminacje, a cenig okazywanie sza-
cunku, otwarto$¢, wszelkie dziatania na rzecz integrowania réznych wartosci.
Stad droga kulturowej wspdtpracy wydaje si¢ najbardziej oczywista, pozada-
na i korzystna z perspektywy zaréwno pracownikéw, jak i calej organizacji.
Realizacja zalozen tej koncepcji jest mozliwa w drodze implementacji strate-
gii w zakresie rownosci oraz réznorodnosci kulturowej i podejmowana jest
przez coraz wiecej firm w Polsce i na $wiecie.

W organizacjach, ktérych dotyka problem niedoboru kluczowych kom-
petencji, a w efekcie przymus walki o talenty, to wlasnie przemysélana stra-
tegia roznorodnosci moze stanowi¢ magnes przyciagajacy i utrzymujacy so-
lidnie i wszechstronnie wyksztatconych pracownikéw. Oprécz dostepu do
dobrze i r6znorodnie wykwalifikowanej kadry wdrozenie strategii w zakre-
sie rownosci przynosi firmom inne wymierne korzysci, chociazby poprawe
reputacji dzigki tworzeniu wizerunku dobrego pracodawcy. Ponadto korzy-
stanie z réznych wartosci, kompetencji i doswiadczen, a takze spojrzenie
z odmiennych perspektyw przynosi firmie efekty w postaci wyzszej inno-
wacyjnosci.

Dziatania w zakresie polityki réwnos$ci i réznorodnosci wspierane sg
przez formalne inicjatywy na szczeblu miedzynarodowym. Komisja Europej-
ska zacheca pracodawcéw do bardziej zdecydowanego wdrazania zarzadza-
nia réznorodnosciag w ramach strategii zarzadzania firmg i na terenie calej
Unii wspiera dzialania w tym zakresie poprzez liczne inicjatywy realizowa-
ne w ostatnich latach. Przykladem moze by¢ Karta Réznorodnosci rozwijana
w ramach krajow czlonkowskich Unii Europejskie;j.

W roku 2010 inicjatywy Kart Rdznorodnosci z catej Europy potaczyly sie,
tworzac na szczeblu unijnym platforme finansowang przez Komisje Euro-
pejska w ramach projektu ,,Wsparcie inicjatyw wlasnych promujgcych zarzg-
dzanie réznorodnoscig w miejscu pracy w catej UE”. Przedstawiciele platform
spotykaja sie trzy razy w roku w celu wymiany pomystéw i informacji o naj-
lepszych praktykach oraz po to, aby wspiera¢ wprowadzanie zmian w Eu-
ropie. Ostatecznym celem tego dzialania jest rozszerzenie platformy na 28
panstw cztonkowskich.

W Polsce Karta Réznorodnosci zostata zainicjowana 14 lutego 2012 r.
przez Forum Odpowiedzialnego Biznesu we wspolpracy z Petnomocnik Rzg-
du ds. Réwnego Traktowania oraz Rzecznikiem Praw Obywatelskich. Karte
jak dotad podpisalo czternascie firm: Aviva, British American Tobacco Polska,
Danone, Deloitte Polska, Grupa Orbis, Grupa TP, Grupa Zywiec, Kompania
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Piwowarska, L'Oreal Polska, Nutricia, Provident Polska SA, PwC, Totalizator
Sportowy sp. z 0.0. oraz Unilever™.
Z badan wynika, ze menedzerowie stosujacy w praktyce zarzadzanie roz-

norodnoécig odnotowujg wymierne korzysci dla swoich firm, mianowicie':

o obnizke kosztéw rotacji kadr i absencji pracownikow;

o polepszenie wizerunku firmy w oczach grup mniejszosciowych, beda-
cych jej klientami lub odbiorcami ustug;

o ograniczenie konfliktéw miedzy pracownikami;

o wzrostinnowacyjnosciiwyzszy poziom efektywnos$ci wykonywanej pracy;

o obnizenie barier komunikacyjnych;

o zwiekszenie mozliwo$ci rozwigzywania potencjalnych problemoéw;

o wzrost sprzedazy i jakosci oferowanych przez firme produktéw i ustug;

o zwiekszenie potencjalnej wydajnosci pracownikéws;

o integracje spoleczng osdb, ktére sa odmienne w danym miejscu pracy,
nawet jesli w spoteczenstwie zaliczajg si¢ do wiekszosci;

o pobudzenie w organizacji twdrczego myslenia i nowatorstwa,

o usprawnienie podejmowania decyzji dzieki odkrywaniu réznych podej§é
do problemu;

o ograniczenie bledow w podejmowaniu decyzji wynikajacych z tzw. my-
$lenia grupowego.

W jaki sposob rozwijac kulture réznorodnosci
etnicznej w firmie?

Chociaz réznorodno$¢ kulturowa moze stanowi¢ zrédlo potencjalnych suk-
cesow, jednak wspotwystepujace z nig zjawisko dysonansu kulturowego to
zawsze istotny problem w funkcjonowaniu zespotéw w ramach organizacji,
wymagajacy interwencji ze strony zarzadzajacych. Reakcja menedzeréw na
pojawienie si¢ tego zjawiska moze by¢ wdrozenie jednego z modeli integra-
cji kulturowej zaproponowanych przez Nancy Adler, mianowicie: kulturowej
dominacji, kulturowego wspolistnienia badz kulturowej wspolpracy (tab. 6).
Podejscia te istotnie ro6znig si¢ od siebie, ujawniajac indywidualne preferencije
jej zwolennikdow.

14 http://ec.europa.eu/justice/discrimination/files/managing_diversity_atwork_pl.pdf
[dostep: 5.11.2015].

15 Patrz m.in.: A. Adamik, Partnerzy, formy i obszary wspétoracy matych i Srednich przedsiebiorstw
w regionie i ich efektywno$¢, [w:] A. Adamik (red.), Wspdtpraca matych i srednich przedsiebiorstw
w regionie. Budowanie konkurencyjnosci firm i regionu, Difin, Warszawa 2012, s. 250-303.
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Dysonans kulturowy to sytuacja, w ktérej ludzie u§wiadamiaja sobie od-
mienno$¢ wlasnych reakeji kulturowych w danej sprawie’s.

Tabela 6. Modele integracji kulturowej wedtug N. Adler
Model integracji Opis relacji miedzy Charakterystyka kulturowa

wspétdziatajacymi ze
soba kulturami

Dominacja kultu- A+B=AlubB Narzucenie kultury organizacyjnej jednego podmiotu
rowa (jednostki macierzystej) drugiemu

Kulturowe wspét- A+B=AiB Poznanie kultury partnera i koncentracja we wspotpra-
istnienie cy na podobienistwach i wspdlnych celach, bez ingerencji

w odrebno$¢ kulturowa

Wspodtpraca kultu- A+B=C Tworzenie nowej kultury na bazie r6znych kultur

rowa

Zrédto: opracowano na podstawie N. J. Adler, International dimension of organizational be-
havior, Kent Publishing Company, Boston 1986, s. 85.

Etnocentryzm w dziataniach biznesowych prowadzi do przyjecia modelu
kulturowej dominacji, w ktérym - mimo iz jestesmy $wiadomi odmiennosci
kultur - bierzemy pod uwage jedynie wzorce kulturowe wlasnej firmy, uzna-
jac je za lepsze z punktu widzenia dobra organizacji, a ignorujemy wzorce
obce.

W przypadku kulturowego wspdlistnienia przyjmujemy postawe poli-
centryczng, w przypadku ktorej akceptujemy kulturowa réznorodno$¢ i dazy-
my do wypracowania kompromisu miedzy systemem kulturowym organiza-
cji macierzystej a jej zagranicznymi wspolpracownikami. W efekcie dochodzi
do zastosowania zréznicowanych rozwigzan organizacyjnych w zaleznosci od
potrzeb réznych zespotdéw lub jednostek organizacyjnych, co uniemozliwia
stworzenie spojnej tozsamosci w skali calej organizacji.

Jesli jestesmy zwolennikami modelu kulturowej wspolpracy wychodzimy
z zalozenia, ze kultury moga sie wzajemnie przenikac i dopetnia¢, dzigki czemu
moga powstaé cenne wartosci, a roznorodno$¢ kulturowa staje sie czynnikiem
rozwoju organizacji. Jednoczes$nie jest to koncepcja, ktéra ma na celu nie tylko
zyski krotkoterminowe, ale przede wszystkim osiagniecie efektow dlugofalo-
wych. Decydujac si¢ na zastosowanie modelu wspolpracy kulturowej podej-
mujemy si¢ wypracowania nowej, wspélnej kultury organizacyjnej stanowigcej
kombinacje elementéw kultur organizacji wchodzacych w relacje wspotpracy.

16 C. Sikorski, Kultury Swiata - kultury organizacji. Zapiski z podrézy, Wydawnictwo Uniwersyte-
tu kddzkiego, £6dz 2012, s. 25.
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Wazna jest wowczas umiejetnos¢ sformutowania nowych wspolnych wzoréw
kulturowych przy unikaniu zaréwno bezkrytycznej akceptacji wzoréw funk-
cjonujacych w kulturze obcej, jak i porzucenia wlasnej odrebnosci.

Najciekawsze wydaje si¢ jednak trzecie z proponowanych rozwiazan.
Wspolpraca kulturowa prowadzi bowiem do stworzenia harmonijnych wa-
runkéw do dalszego rozwoju organizacji. Jednak promocja réznorodnosci
moze — przewrotnie — wzmacnia¢ podzialy, podkresla bowiem rozbicie na
»my” i,0ni”. Aby tego unikna¢, trzeba od poczatku zadbac o pozytywne war-
tosciowanie réznic kulturowych. Wtasciwe bedzie wowczas przeprowadzenie
z pracownikami rozméw uswiadamiajacych potencjalne zagrozenie, a z dru-
giej strony pokazujacych, jak cenng wartoscig moze by¢ odmiennos¢ kulturo-
wa. Chodzi o to, aby doprowadzi¢ do przyjecia postawy tolerancji, otwarto$ci
i wrazliwoéci kulturowej, ktdre cechujg osoby o wysokim poziomie inteligen-
cji kulturowej.

W jaki sposob rozwijac inteligencje kulturowa wtasna
i naszych pracownikow?

Wigkszos¢ nieporozumie, a w konsekwencji niepowodzert w miedzynarodo-
wych negocjacjach, jest rezultatem zupetnie innych wzajemnych oczekiwai ich
uczestnikow, z ktérymi zasiedli do stotu negocjacyjnego®’. Przyktadowo, pro-
wadzgc negocjacje z Chiviczykami musimy pamietac, Ze nadal prawdziwa jest
zasada, iz ,Zachdd” i ,Wschod” majq odmienne zdanie na temat nienaruszal-
nosci kontraktu.

Dla Chixiczykéw kontrakt jest czyms koniecznym do prowadzenia biznesu
z obcokrajowcami i, jak twierdzi wielu obserwatorow, ,,podpiszg oni wszelkie
kontrakty, jakie bedziemy sobie zyczy¢, i dopiero po tym rozpoczng sig praw-
dziwe negocjacje”. W zwigzku z tym nalezy ostroznie konstruowaé umowy,
azjatyccy partnerzy nie przywigzujg bowiem zbyt wielkiej wagi do szczegétow
i mogq si¢ nastepnie do nich nie stosowal. Chiticzycy wierzg, iz kazdy zwig-
zek jest nieustajgcg negocjacjg i w zwigzku z tym kontrakty powinny zaktadaé
mozliwo$¢ zmiany warunkéw w celu dostosowywania ich do zmieniajgcej sig
sytuacji'®.

Co pomoze nam ,wréci¢ z tarczg, a nie na tarczy” w podobnych sytua-
cjach? Badania przeprowadzone przez Christophera Earleya i Soon Ang wy-
kazaly, ze ani wysoki iloraz inteligencji akademickiej (IQ), ani inteligencji
emocjonalnej (EQ) nie wystarczg, aby skutecznie pracowaé w $rodowisku

17 P.R. Kimmel, Cultural Perspectives on International Negotiations, ,Journal of Social Issues”
1994, 550 (1), s. 401.
18 http://www.gochina.gov.pl [dostep: 12.11.2015].
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heterogenicznym kulturowo®. Kluczem do sukcesu firmy w coraz bardziej
zdywersyfikowanym $wiecie jest z jednej strony rozumienie wlasnej kultu-
ry, a z drugiej naszych oczekiwan dotyczacych tego, jak inni ludzie powinni
mysle¢ i postepowac. Dlatego firmy wielonarodowe zabiegaja o zréznicowa-
nych pracownikéw kompetentnych kulturowo (culturally competent), potra-
fiacych pracowal niezaleznie od réznic narodowych, jezykowych i kultu-
rowych, ktérych wyréznia inteligencja kulturowa (CQ). Przejawia si¢ ona
w umiejetnosci postrzegania réznic kulturowych, ich adekwatnej interpre-
tacji oraz zastosowania pozyskanej wiedzy poprzez odzwierciedlenie obcych
wzorcow kulturowych. W efekcie pozwala to zapobiega¢ konfliktom wyni-
kajagcym z odmienno$ci, a takze skutecznie wspdtpracowac przy wykorzysta-
niu jej potencjatu.

Inteligencja kulturowa to naturalna zdolnos$¢ adaptacji do odmiennych
realiow kulturowych?®.

Przyktad 1. Powszechnie wiadomo, Ze Finowie stanowig wzor uczciwosci.
Wtasnie w Finlandii inspektorzy miedzynarodowych organizacji zwalczajg-
cych korupcje nie znaleZli ani jednego chetnego, ktéry zaakceptowatby propo-
nowang tapéwke. Dla odmiany, w krajach Afryki Subsaharyjskiej, w zasadzie
zaden zachodni przedsigbiorca nie zrealizuje swoich planéw biznesowych nie
przekupujgc przedstawicieli paristwowych organéw administracyjnych.

Przyktad 2. Do kierownictwa firmy Shell dotarta pocztg pantoflowg wiado-
mos¢, ze pewien powazny japotniski klient jest bardzo niezadowolony, iz delega-
cji negocjatoréw Shella bedzie przewodniczy¢ kobieta. Japoriczycy odebrali to
jako sygnal, ze znaczenie nadchodzgcych negocjacji zostato pomniejszone. Kie-
rownictwo Stella nad wyraz niechetnie poprositoby swojg menedzer o rezygna-
cje z funkcji. Miata znakomite kwalifikacje do objecia przewodnictwa i wyklu-
czenie jej bytoby jawng niesprawiedliwoscig. Nasza bohaterka miata przyjaciot
na Uniwersytecie Tokijskim, gdzie kiedys studiowata. Poprosili jg, by pewnego
wieczoru podczas pobytu w miescie wyglosita wyktad na uczelni. Japoriskiemu
klientowi, z kolei powiedziano, ze wybitna uczona zaproszona na uniwersytet
wspaniatomysinie zgodzita si¢ wydtuzyé swoj pobyt, by przewodniczy¢ zespoto-
wi negocjatoréw Stella. Kiedy wkroczyta do sali konferencyjnej, caly zespot ne-
gocjacyjny Stella przywitat jg aplauzem i wszyscy mowili o niej i do niej z naj-
wyzszq rewerencjq. Negocjacje przebiegly bardzo dobrze, a japoriscy gospodarze

19 Ch. Earley, S. Ang, Cultural intelligence. Individual interactions across cultures, Palo Alto CA,
Stanford 2003.
20 Ibidem, s. 58.
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nie ustepowali gosciom w okazywaniu uznania i podziwu dla przewodniczqgcej
holenderskiej delegacji*'.

Wiasnie w takich i podobnych sytuacjach inteligencja kulturowa pozwala
unikng¢ nieporozumien, a nawet powaznych kiopotéw. Dlatego inteligencje
kulturowg mozna i trzeba rozwijaé.

Budowanie wrazliwo$ci kulturowej oraz stale poszerzanie kompetencji kul-
turowych kadry zarzadzajacej i pracownikow staje sie szczegdlnie wazne, jesli
zdecydujemy sie zastosowa¢ podejscie kulturowej wspdtpracy badz wprowa-
dzi¢ strategie w zakresie rownosci i roznorodnosci kulturowej. Istotne jest, aby
udzieli¢ podwladnym konkretnego, merytorycznego wsparcia w zakresie roz-
woju umiejetnoéci wspdtpracy z osobami z réznych kultur. Bedzie to mozliwe,
jesli przygotujemy odpowiedni program szkolen i treningéw kulturowych.

Szkolenia kulturowe sa wazne, wrecz niezbedne, zwlaszcza w przypadku
otwierania filii za granica, nawigzywania wspolpracy z zagranicznym pod-
wykonawcg, tworzenia miedzynarodowego zespotu czy przejecia firmy przez
zagranicznego inwestora.

Zeby obnizy¢ koszty firma migdzynarodowa z siedzibg w Niemczech zde-
cydowala sig zatrudnié pracownikéw z Europy Srodkowej i Wschodniej. W ta-
kich okolicznosciach, aby przedsigwzigcie zakoriczylo sig sukcesem uznano, ze
konieczne jest przeprowadzenie adekwatnych szkoleri. Nauczenie Niemcow jak
skutecznie komunikowac sig, motywowac i wspétpracowaé z nowymi pracow-
nikami jest niezbedne, aby korzystac z ich wiedzy i potencjatu. Z drugiej strony,
nowi pracownicy powinni pozna¢ standardy pracy w Niemczech: zasady prze-
kazywania informacji, podejscie do kwestii dotrzymywania terminéw i punk-
tualnosci, reguty prowadzenia zebran, zasady nawigzywania relacji z przefozo-
nymi i wspotpracownikami, ale takze kontaktow pozabiznesowych.

Earley i Ang zaproponowali programy szkoleniowe oparte na modelu
inteligencji kulturowej, skoncentrowane na wzmacnianiu jej czterech kom-
ponentdw, mianowicie obszaréw: metapoznawczego (Meta-cognitive CQ),
poznawczego (Cognitive CQ), motywacyjnego (Motivational CQ) i behawio-
ralnego (Behavioral CQ)*. Tak kompleksowy trening kulturowy ma na celu
uzyskanie kompetencji w wymienionych obszarach poprzez:

o poszerzanie kulturowej $wiadomosci dzigki kontaktowi z obcg kultura;

o nabywanie umiejetnosci gromadzenia wiedzy na temat zasad, norm
i praktyk obowigzujacych w odmiennej kulturze;

o budowanie pewnosci siebie w zetknieciu z nowym, nieznanym $rodowi-
skiem kulturowym przez stopniowe angazowanie w relacje miedzykultu-
rowe, dzieki czemu zyskuje si¢ poczucie wiekszej kontroli;

21 F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Zarzqdzanie personelem w organizacjach
zréznicowanych kulturowo, Wydawnictwo Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 3 oktadki.
22 Y.Du Plessis, Cultural Intelligence as Managerial Competence, ,Alternation” 2011, t. 18, No 1.
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o ksztalcenie umiejetnoéci adekwatnego zachowywania si¢ w réznych kon-
tekstach kulturowych, rozumienia i nasladowania gestéw charaktery-
stycznych dla danej kultury.

Trening kulturowy obala stereotypy, pozwoli ponadto pozna¢ si¢ uczest-
nikom zespotu, zrozumie¢ i zaakceptowaé¢ odmienno$¢ wynikajacg z réznic
kulturowych, znalez¢ podobienstwa, pozby¢ sie stereotypowego myslenia
o innych i wypracowa¢ zasady wspolpracy, co wptynie na efektywnos¢ komu-
nikacji i wzrost wydajnosci.

Dyrektor ds. rozwoju migdzynarodowego globalnego koncernu Synergy Ltd.
podsumowuje: ,W ubieglym roku zorganizowalismy tygodniowe seminarium
z udziatem dyrektoréw i ich zastepcow z wszystkich naszych zagranicznych jed-
nostek i centrali. Codziennie, przez dziesig¢ godzin (niemal bez przerwy), pro-
wadzone bylo intensywne szkolenie w zakresie interakcji miedzykulturowej.
Caly czas pracowalismy w grupach i staralismy sig spojrze¢ na swiat oczyma
uczestnikow innych kultur. Po kursie przeprowadzilismy oceng efektow semina-
rium. Okazalo sig, Ze nie tylko nauczylismy sie duzo o innych kulturach, wyro-
bilismy w sobie tolerancje i zrozumienie, ale takze zaczelismy bardziej zastana-
wiac sie nad sobg i nad tym, co dotgd uwazalismy za oczywiste. Dzis wiemy, Ze
to, co jest oczywiste dla osoby wychowanej w jednym kraju, wcale nie musi ta-
kim by¢ dla kogos, kto wychowal si¢ gdzie indziej. Juz taka refleksja nad samym
sobg moze by¢ cenna, rownie cenna jak konkretna wiedza. Kontakt z ludZmi
z innych kultur umozliwia tez catkiem nowe spojrzenie na naszq rzeczywistosc.
To tak, jakby Swiat nagle z czarno-biatego stat si¢ kolorowy. W biznesie mysle-
nie tworcze jest pierwszym warunkiem sukcesu™.

Rozwdj poszczegélnych kompetencji w zakresie inteligencji kulturowej
powinien odbywac¢ sie przy zastosowaniu szeregu narzedzi edukacyjnych,
przyktadowo prezentujacych wiedze na temat nowej kultury w formie wykla-
dow i prelekeji; pobudzajgcych indukcyjne wnioskowanie dzigki wykorzysta-
niu case study; umozliwiajacych osobiste doswiadczenie przejawéw kultury
oraz modelowanie pozadanych zachowan poprzez odgrywanie rdl; ¢wicza-
cych reakcje na konkretne sytuacje kulturowe poprzez osobiste, bezposrednie
interakcje z nowg kultura w wyniku uczestnictwa w realnych spotkaniach
lub w realizacji prostych zadan.

Oprocz treningu kulturowego waznym sposobem rozwoju kompetencji i in-
teligencji kulturowej jest mentoring miedzykulturowy. Ogélnie rzecz biorac,
mentoring zapewnia wieloaspektowe wsparcie w relacji opartej na zaufaniu,
w ktdrej mentor odgrywa szereg rol: coacha, osoby wprowadzajacej w sie¢ po-
wigzan spotecznych, doradcy, przewodnika, w kazdej z nich wspierajac rozwoj
osobisty i zawodowy mentee, przy uzyciu zaréwno technik dyrektywnych, jak

23 http://max-well.pl [dostep: 22.12.2015].
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i niedyrektywnych?. Jego istotng zaletg jest fakt, ze jest to powszechnie dostep-
na i niskonaktadowa forma edukacji, korzystamy bowiem z zasobéw wlasnych
firmy, w postaci wiedzy i doswiadczenia naszych pracownikow.

Zadaniem menedzera w roli mentora miedzykulturowego jest wowczas nie
tylko przekazywanie podwtadnemu (mentee) wiedzy o obcej kulturze, ale prze-
de wszystkim budowanie w nim zaufania do rozwijanych kompetencji wias-
nych, dzieki czemu zacznie on postrzega¢ nowe srodowisko pracy jako akcep-
tujace go, doceniajace jego wiedze i umiejetnosci, co pozwoli na wykorzystanie
potencjalu pracownika i jego petny udzial w dziatalnosci zespotu i firmy.

Podsumowanie

Wozrastajaca réznorodno$¢ mieszkancédw poszczegdlnych krajow przekiada
sie na zmieniajace sie gusta klientdw, ich potrzeby i styl zycia, stad dla firm
prowadzacych dzialalnos$¢ na skale migdzynarodows, ale takze lokalnie, za-
graniczni pracownicy sa szczegdlnie wartosciowi. Rekrutacja zréznicowanej
sity roboczej zapewnia firmie wiedze na temat rynkdw, z ktérych pracownicy
sie wywodza, specyficznych zachowan, potrzeb i preferencji tamtejszych od-
biorcéw. Zagraniczni pracownicy potrafig takze skuteczniej sie z nimi poro-
zumiewad, znaja bowiem jezyk i reguly, ktore rzadzg komunikacja w danym
rejonie geograficznym. Zatem wdrozenie polityki réznorodnosci lezy w in-
teresie kazdej firmy z ambicjami rozwoju na rynku miedzynarodowym, ale
takze i lokalnym.

Praca w otoczeniu biznesowym zréznicowanym kulturowo jest duzym
wyzwaniem dla menedzeréw. Wymaga rozwijania umiejetnosci zarzadzania
w ogole i tych specyficznych dla heterogenicznego srodowiska pracy. Niezwy-
kle pomocna okazuje sie¢ wowczas inteligencja kulturowa, ktéra przejawia sie
w naturalnej zdolno$¢ adaptacji do odmiennych realiéw kulturowych. Zdol-
no$¢ te mozna i trzeba rozwijaé uczestniczgc w treningach kulturowych.

Wspotpraca z zespolem migedzynarodowym wymaga przyjecia przez prze-
tozonych nowej roli mentora miedzykulturowego, a takze wsparcia uczest-
nikéw takiego zespolu poprzez zorganizowanie szkolen miedzykulturowych.
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