Mgr Renata TOMASZEWSKA-LIPIEC

Zaktad pracy jako organizacja wielokulturowa

Trudno przeceni¢ znaczenie problematyki kultury w kontekscie dynamicz-
nych przemian otaczajgcego nas Swiata. Analizowanie i opisywanie zwigzkow
i zaleznosci istniejgcych na plaszczyznie kultura-edukacja tym bardziej stanowi
powazne wyzwanie. Kultura jest jednak przedmiotem refleksji nie tylko pedago-
gicznej. Stala sie takze przedmiotem badan teorii zarzadzania, w ktérej organi-
zacje gospodarcze rozpatrywane sg m.in. wtasnie w metaforze kultury podkresla-
jacej zwyczaje i tradycje, opowiesci i mity, artefakty i symbole organizacji. Me-
nadzer takze symbolizuje organizacje, jest opowiadaczem i przekazicielem tra-
dycji, a jego stowa i czyny jej cztonkowie interpretujg na wielorakie sposobyl
Metafora ta rozwijana jest w nurcie kultury organizacyjnej, w ktorg wpisuje sie
réwniez niniejsze opracowanie. Zaktad pracy stanowi bowiem jedno z dominu-
jacych srodowisk zycia cztowieka, a niemal kazdy typ organizacji ma obecnie
swojg kulture. Natomiast idea, aby popierac i utatwia¢ wspétistnienie ludzi roz-
nych kultur, oddziatuje i wywiera coraz wieksza presje na tresci wspotczesnej
edukacji.

Zakitad pracy w perspektywie kultury organizacyjnej

Méwienie i pisanie o kulturze zaktadu pracy stato sie popularne zaréwno
wsérdd menedzerdw i konsultantow, jak i - cho¢ w odmiennym kontek$cie -
wsérod badaczy2 Zainteresowanie kulturg instytucji i przedsiebiorstw stanowi
uniwersalng ceche wspoiczesnych spoteczenstw i przemian, jakie zachodzg
w Swiecie, zwtaszcza w sferze organizacji i zarzadzania wielkimi korporacjami
czy koncernami o zasiegu globalnym. Pod wptywem dazen do poznania firm
odnoszacych sukcesy na rynkach Swiatowych, gtdéwnie japonskich, badacze
zaczeli postugiwac sie przy wyjasnianiu niektorych réznic pojeciem ,,kultura”
zapozyczonym z antropologii3.

Przypisywanie kultury organizacjom jest relatywnie nowym zjawiskiem.
Termin ,kultura organizacyjna” pojawit sie w literaturze anglojezycznej w la-
tach sze$édziesigtych jako synonim pojecia ,klimatu”. W latach siedemdziesig-
tych powstat termin blizniaczy ,kultura kooperacyjna4. Obecnie podkresla sie,

1M. Jo. Hatch, Teoria organizacji, Warszawa 2002, s. 68 i nast.

2G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, Warszawa 2000, s. 266.

3 T. Michalczyk, Kultura jako wazny czynnik funkcjonowania organizacji, [w:] A. Barska,
M. Korzeniowski (red.), Wielokulturowos$¢ - miedzykulturowos¢ - transkulturowos$¢ w perspek-
tywie europejskiej i pozaeuropejskiej, Opole 2007, s. 257, 261.

4G. Hofstede, Kultury..., s. 266.
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iz zarzadzanie organizacjg w warunkach szybkich zmian oraz narastajgcej nie-
pewnosci wymaga specyficznej kultury organizacyjnej, to znaczy takich warto-
$ci, norm i zasad postepowania, ktore bedg wspiera¢ proces cyrkulacji i dzielenia
sie wiedzg oraz procesy uczenia sie. Kultura taka okre$lana jest mianem ,,kultu-
ry kapitatu ludzkiego"5.

Na potrzeby artykutu przyjmuje definicje zaproponowang przez R.W. Grif-
fina, ktory na poziomie najogdlniejszym pojecie ,,kultura” odnosi do zbioru
wartosci, przekonan, zachowan, obyczajow i postaw charakteryzujacych dang
spotecznos$¢ - od matej grupy jednostek do catego narodu. Wedtug tego autora
na cztonkéw organizacji mozna patrze¢ jako na spotecznosé¢, dlatego tez kazda
organizacja, do ktérej nalezg, ma witasng, niepowtarzalng kulture. Kultura orga-
nizacji to wiec zestaw wartosci, przekonan, zachowan, obyczajéw i postaw, po-
magajacy jej cztonkom zrozumieé, za czym opowiada sie organizacja, jak dziata
i co uwaza za wazneé.

M. Jo. Hatch autorka ksigzki ,,Teoria organizacji” prezentuje stanowisko
wedtug ktérego organizacje mozna postrzega¢ zaréwno jako samodzielng kultu-
re, jako zbidr subkultur badz jako artefakt, w ktorym wyraza sie jeszcze wieksza
kultura. Podkresla takze, iz przeprowadzajgc analize kultury organizacji nalezy
pamieta¢ o skladajgcym sie na jej kontekst otoczeniu, a przede wszystkim
wpltywie kultury narodowej7. Teze te potwierdzajg miedzynarodowe badania
G. Hofstede, ktéry wyrozni! dwa typy kultur we wspétczesnym Swiecie: kultury
oparte na wymiarze indywidualizmu (kraje Zachodu) i oparte na wymiarze ko-
lektywizmu (kultury Wschodu) i odniést je do analizy zachowan ludzi w ich
Srodowiskach, m.in. w $rodowisku pracy. Okazato sie, iz w kazdym z badanych
krajow efektywne zarzadzanie wymagato uwzglednienia elementdw lokalnej
kultury narodowej. Koncepcja dwdch kultur Hofstede inspiruje do dalszych
badan nad tym zagadnieniem i stanowi podstawe programéw szkoleniowych dla
menedzerdw, delegowanych z dnia na dzien do owych diametralnie réznych
kulturowo $wiatow, w ktdrych egzystujg ich miedzynarodowe konsorcja i kon-
cerny8.

Inna kultura panuje bowiem w szpitalu, inna w szkole, inaczej pod tym
wzgledem funkcjonujg garnizony, a jeszcze inaczej klasztory i miejsca kultow
religijnych. Kazdy zawdd, a nawet specjalnos¢ réwniez charakteryzujg witasne
symbole i rytuaty, swoje wartosci i normy pozwalajgce méwi¢ o kulturze po-
szczegOlnych zawoddw. Wyrdznia sie tu takze podkultury, np. podkulture po-
mocy w niektdrych zawodach, np. w ekipach ratowniczych, w zespotach wyko-
nujgcych niebezpieczne prace. W Swietle powyzszego, w literaturze, jak
i w praktyce gospodarczej zaczeto podkres$laé, iz kultura wptywa na zachowania
jednostek w $rodowisku pracy, na tres¢ i stan kontraktu psychologicznego oraz

5 M. Juchnowicz (red.), Elastyczne zarzadzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy,
Warszawa 2007, s. 112.

6 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Warszawa 2007, s. 177 i nast.

7M. Jo. Hatch, Teoria..., s. 237.

8Z. Ratajczak, Psychologia pracy i organizacji, Warszawa 2007, s. 114-117.
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na sposoby radzenia sobie w sytuacjach trudnych, a zwtaszcza w rozwigzywaniu
konfliktow9. Kultura organizacyjna zaktadu pracy petni takze trojakiego rodzaju
funkcje: (1) funkcje integracyjng, polegajaca na tym, Ze jest ona spoiwem za-
pewniajgcym wysoki stopief zgodno$ci wartosci uznawanych przez pra-
cownikéw i decydujgcym o spdjnosci i integracji zatogi; (2) funkcje percepcyj-
na, polegajgcg na sposobie postrzegania srodowiska i nadawania znaczenia spo-
tecznemu zyciu firmy; (3) funkcje adaptacyjna, polegajaca na stabilizowaniu
rzeczywistosci, dzieki wypracowaniu gotowych schematéw reagowania na
zmiany zachodzgce w otoczeniuld

Obecnie uwaza sie, iz kultura organizacji stanowi najwazniejszy czynnik
sukcesu w zarzgdzaniu wiedzg oraz ze moze przesagdza¢ o przewadze konkuren-
cyjnej danego przedsiebiorstwa pod warunkiem, iz zestaw wartosci i zachowan
skfadajacy sie na nigjest dobrze zintegrowany i efektywny1l Z kolei wspomnia-
na koncepcja dwdch kultur pozwala przypuszczaé, ze w najblizszych latach roz-
pocznie sie proces wielkiego przeptywu wzorcéw kulturowych, wyréwnywania
sie standarddw i upodobnienie konstelacji warto$ci obowigzujgcych w tych
dwéch, na pozor przeciwnych sobie, $wiatach kultury pracy i zycia. Nastgpi
réwniez homogenizacja kultur, z coraz bardziej rosngcym znaczeniem kultury
masowej, ktéra upodobni do siebie zaréwno prace ludzi, jak i ich zycie prywat-
nel2

Réznorodnos¢ kulturowa pracownikow megatrendem XXI

Niemal kazda wsp6tczesna organizacja musi zmierzy¢ sie z kwestiami za-
rzadzania zwigzanymi z dziatalnoScig w réznych kulturach, a wiec z kwestig
wielokulturowosci. Wielokulturowo$¢ w aspekcie funkcjonowania zaktadu pracy
mozna zdefiniowac jako poglad, ze istnieje wiele odmiennych srodowisk i czyn-
nikow kulturowych o duzym znaczeniu dla danego zakladu oraz ze ludzie wy-
wodzacy sie z tych Srodowisk moga wspotistnie¢ i cieszy¢ sie powodzeniem
swojej organizacjild R.W. Griffin przez pojecie wielokulturowosci rozumie
szeroki zakres probleméw zwigzanych z r6znicami wartosci, przekonan, zacho-
warn, obyczajow i postaw ludzi wywodzgcych sie z roznych kultur. Pokrewng
dziedzing zwigzang z poruszonym zagadnieniem jest natomiast réznorodnos¢
wystepujagca w zbiorowosci ludzi wowczas, kiedy ich cztonkowie réznig sie od
siebie nawzajem pod wzgledem jednego lub kilku waznych wymiarow, takich
jak: pte¢, wiek, pochodzenie etniczne. Kultura organizacji, wielokulturowos$¢
i roznorodno$¢ to wiec pojecia $cisle ze sobg powigzane. Jezeli menedzerowie
potrafig rozumie¢ i docenia¢ kulture, ré6znorodnos¢ i wielokulturowos¢ swojej

9 Ibidem, s. 113 i nast.

10Cyt. za: M. Juchnowicz (red.), Elastyczne..., s. 115.

1 B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki (red.), Podstawy zarzadzania przedsiebior-
stwami w gospodarce opartej na wiedzy, Warszawa 2007, s. 144.

12Cyt. za: Z. Ratajczak, Psychologia..., s. 117.

13Cyt. za: T. Michalczyk, Kultura..., s. 265.
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organizacji oraz zarzadza¢ nimi, to istniejg wieksze szanse na to, ze organizacja
bedzie skuteczna w swych dziataniach. Jezeli jednak bedg ignorowali badz pré-
bowali pomija¢ i kontrolowac sity kultury, wéwczas organizacja taka napotka na
powazne problemyl4

Przyczyng wzrostu roznorodnosci i wielokulturowosci w dzisiejszych orga-
nizacjach sg przede wszystkim: zmiany demograficzne, dgzenie organizacji do
podnoszenia jakosci ich sity roboczej, nacisk norm prawnych i wzrost globaliza-
cji. Jednymi z najbardziej obserwowalnych przyczyn sg réwniez: wzrastajaca
mobilnos$¢ ludzi aktywnych zawodowo, w tym zagraniczna migracja zarobkowa
oraz miedzynarodowa wspotpraca przedsiebiorstw catego Swiata wigzaca sie
z delegowaniem pracownikéw do zagranicznych filii, jak i przyjmowaniem ob-
cokrajowcéw do zaktadéw krajowych. Natomiast jednym z bardziej bezposred-
nich skutkow tych procesdw jest to, ze w wielu organizacjach uzywa sie coraz
wiekszej liczby jezykow. Ro6znorodnos$¢ pracownikdéw w zakladzie pracy ma
kilka podstawowych wymiardw. Trzy najwazniejsze to: wiek, ple¢ i narodo-
wosC. Wspolczesnie obserwowanym zjawiskiem jest takze starzenie sie sity
roboczej oraz podejmowanie pracy zawodowej przez coraz wigkszg liczbe ko-
biet. Poza wiekiem, picig i narodowoscig organizacje napotykajg rowniez inne
wymiary réznorodnosci. W wielu z nich wzrasta znaczenie zatrudniania oséb
niepetnosprawnych fizycznie i umystowo. Waznym wymiarem sg rowniez prze-
konania religijne. Ponadto osoby samotnie wychowujgce dzieci, osoby o od-
miennych preferencjach seksualnych, a nawet o szczeg6lnych preferencjach
w zakresie zywienia (np. weganie), ludzie o nietradycyjnych pogladach poli-
tycznych, czy po prostu o innych sposobach spostrzegania Swiata - wszystkie te
grupy reprezentujg wymiary réznorodnosci, z jakimi majg do czynienia wspo6t-
czesne organizacje

Wielokulturowos$¢ to pojecie wskazujace, iz istnienie wielu grup etnicznych
czy narodowych nie musi prowadzi¢ koniecznie do integracji kulturowej lub
asymilacji kulturowej, ale moze tworzy¢ spoteczenstwo, w ktorym wielo$¢ kul-
tur stanowi swoistg zasade jego funkcjonowania. ,,Inno$¢” danej kultury nie
prowadzi z zasady do konfrontacji i konfliktu kulturowego, ale przeciwnie -
wzbogaca dane kultury16

N. Chmiel, opisujac gtowne megatrendy, ktore bedg charakteryzowa¢ Swiat
pracy w przysztosci wskazuje wtasnie na zwiekszenie réznorodnosci kulturowej.
Przewiduje, iz w poszczeg6lnych krajach nalezacych nie tylko do Unii Europej-
skiej beda razem pracowaé, w zespotach, przedstawiciele roznych narodowosci
i grup etnicznych. W Stanach Zjednoczonych wkrétce ponad 50% ogétu pra-
cownikéw stanowi¢ beda przedstawiciele mniejszosci etnicznych (np. Afro-
amerykanie lub ludno$¢ pochodzenia latynoskiego) i kobiety. W zwiazku z po-
wyzszym pogiebia¢ sie musi nasza wiedza o tym, jak radzi¢ sobiez réznorodno-

U4 R.W. Griffin, Podstawy..., s. 178 i nast.

15 1bidem, s. 183-188, 200.

16 Cyt. za: W. Jacher, Tozsamos$¢ i wielokulturowos¢ jako kategorie badan proceséw spo-
tecznych, [w:] A. Barska, M. Korzeniowski (red.), Wielokulturowos¢..., s. 32.
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Scig kulturowa, gdyz praca bedzie miata w coraz wiekszym stopniu charakter
miedzykulturowy, co oznacza, iz ludzie majgcy uprzedzenia w stosunku do in-
nych kultur - z powoddw historycznych (np. Holendrzy i Niemcy lub Francuzi
i Anglicy) lub religijno-kulturowych (np. muzutmanie i chrzescijanie) - beda
musieli zaczaé¢ ze sobg wspotpracowaé. Wspolna praca wymaga jednak czego$
wiecej niz tylko znajomosci odpowiedniego jezyka i zrozumienia innej kultury -
zaktada réwniez przezwyciezanie uprzedzen, stereotypow i animozjil7.

Od poczatku lat szes¢dziesigtych mamy do czynienia z nasilajgcymi sie
procesami globalizacyjnymi, a tym samym z powstaniem rynku $wiatowego.
Mimo ze rynki lokalne sg nadal silnie chronione, w rzeczywistosci nie stanowig
one przeszkody dla funkcjonowania przedsiewzie¢ biznesowych na skale Swia-
towg. W kazdym kraju wspétistniejg wiec r6zne modele organizacji, typowe dla
danej branzy. W swoim kraju pracownicy sa przyzwyczajeni do okre$lonych
rozwigzan organizacyjnych, gdy jednak np. wyjezdzajg za granice, nieoczekiwa-
nie spotkajg sie z nieznanymi im réznicami. Putapki czyhajg zwtaszcza na: emi-
grantow oraz firmy i agencje rzagdowe, prébujace nawigza¢ kontakty handlowe
z zagranicg. Coraz wiecej organizacji poszerza sie takze dzieki fuzjom i przeje-
ciom. Dochodzi w nich do konfliktéw nie tylko miedzy réznymi kulturami naro-
dowymi, lecz takze i odmiennymi kulturami organizacyjnymi. Mozna wymieni¢
pie¢ metod rozszerzania dziatalno$ci miedzynarodowej przedsiebiorstw: inwe-
stycja bezposrednia, przejecie przez firme zagraniczng, fuzja miedzynarodowa,
spotka zagraniczna typu joint venture oraz wspoétpraca z zagranicznym partne-
rem. Kazdy z tych przypadkéw ma odmienne konsekwencje kulturowe. Decyzje
takie sg zazwyczaj podyktowane wzgledami finansowymi. Ci, ktérzy je podej-
muja, rzadko uswiadamiajg sobie skale problemow, jakie pojawiajg sie w nowo
tworzonych hybrydach organizacyjnych. Zdarza sie, ze niepowodzeniem kornczg
sie fuzje i przejecia miedzy firmami z tego samego kraju. Duze problemy zaczy-
naja sie jednak przy transakcjach miedzynarodowych. G¥dwng ich przyczyng sg
réznice w modelach organizacyjnych. W nowych, potaczonych organizacjach
wszystkie elementy powinny harmonijnie wspotgra¢, tymczasem gtéwni uczest-
nicy majg zazwyczaj odmienne wyobrazenia na temat tego, czym powinna by¢
organizacjal8 Organizacje, ktére otworzyty biura czy inne obiekty za granica,
majg do czynienia z odmiennymi obyczajami, normami spotecznymi i postawa-
mi, dlatego muszg sie nauczy¢ funkcjonowania w tych nowych warunkach. So-
jusze strategiczne i wiasno$¢ zagraniczna réwniez wzmagajg réznorodnos¢ po-
niewaz wspoétczesny menedzer coraz czeSciej musi sie liczy¢ z delegowaniem do
pracy za granicg i (lub) ze wspétpraca z zagranicznymi menedzerami na swoim
terenie. W miare jak pracownicy i menedzerowie przekraczajg granice panstw,
ros$nie réznorodnos¢ i wielokulturowos¢ organizacji i ich filii w kazdym krajul4

7N. Chmiel, Psychologia pracy i organizacji, Gdansk 2003, s. 473.
1BG. Hofstede, Kultury..., s. 326-330.
PYR.W. Griffin, Podstawy..., s. 184.
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Miedzynarodowe organizacje biznesowe zawsze dziatajg na styku réznych
kultur. Jednym ze sposobow koordynacji dziatan miedzynarodowych jest wysy-
tanie menedzeréw do pracy za granice. Pracownicy nie zajmujgcy kierowni-
czych stanowisk sg rowniez oddelegowywani do pracy w innym kraju, a ich rolg
jest zazwyczaj wykonanie okreslonych zadan technicznych, przewaznie nie wy-
magajacych kontaktéw z miejscowgq ludnoscig. Menedzerowie za$ wyjezdzajg
gtéwnie po to, by nawigza¢ kontakty z lokalnymi pracownikami. Kontaktom
miedzy kulturami towarzyszy zazwyczaj wiele standardowych proceséw psy-
chologicznych i spotecznych. Najprostsza formg zetkniecia sie odmiennych kul-
tur jest kontakt obcokrajowca z nowym dla siebie otoczeniem, w ktérym prze-
waznie doswiadcza on szoku kulturowego. Niedoswiadczony cudzoziemiec mo-
ze probowac nauczy¢ sie niektorych symboli, rytuatéw obowiazujagcych w no-
wym $rodowisku (jakich uzywac stow, w jaki sposéb wymienia¢ pozdrowienia,
kiedy nalezy dawac prezenty), trudno bedzie mu jednak zrozumie¢, czy nawet
odczu¢, lezace u ich podstaw wartosci. Dlatego tez osoba, ktéra znalazta sie za
granicg musi od nowa nauczy¢ sie wielu nawet najprostszych rzeczy. Wywotuje
to zazwyczaj uczucie rozpaczy, bezradnos$ci i wrogiego nastawienia wobec no-
wego srodowiska. Nierzadko odbija sie na zdrowiu. W pierwszym okresie poby-
tu w nowym kraju emigranci korzystajg z pomocy medycznej duzo czesciej niz
przed przyjazdem lub w okresie pézniejszym. Osobng kwestig jest ocena sku-
tecznosci dziatan delegowanego pracownika przez przetozonych obserwujgcych
jego poczynania z gtéwnej siedziby firmy. Zdarza sie, iz pracownicy nie obyci
z lokalng kulturg moga poczyni¢ szkody, ktérych konsekwencje bedg zauwazone
dopiero po ich powrocie do rodzimego kraju. Niekiedy szok kulturowy jest tak
silny, ze konieczne jest odwotanie pracownikéw z wyjazdéw i skracanie kon-
traktow. Tego typu doswiadczenia nie nalezg do rzadkosci i sg udziatem wiek-
szosci firm miedzynarodowych. Szok kulturowy przezywajg réwniez rodziny
towarzyszace pracownikom na wyjazdach. Przyczyng wczesniejszych powrotéw
sg czesto nie tyle problemy samych pracownikéw, co wiasnie ich wspétmatzon-
kow 20,

Pracownicy wystani na zagraniczne kontrakty i emigranci, ktorym udaje sie
przejs¢ proces przystosowania do nowej kultury, odczuwajg nierzadko po po-
wrocie do rodzimego kraju ,,zwrotny szok kulturowy” i muszg ponownie przy-
zwyczai¢ sie do swojego dawnego Srodowiska zycia i pracy. Jak pisze
G. Hofstede: ,,Zdarza sie, ze powracajgcy do domu emigranci ponownie emigru-
ja gdyz okazuje sie, ze nie pasujajuz do starego otoczenia. Pracownicy wysylani
na kolejne nowe kontrakty zagraniczne przechodzg od poczatku nastepny cykl
szoku kulturowego. Przezycie jednego nie uodparnia bowiem na nastepne; kazde
nowe Srodowisko kulturowe wywotuje nowy szok™2L

Akceptacja innego, obcego - jak pisze J. Bolten, przychodzi tatwo tylko
wtedy, gdy relacje w tym wzgledzie sg sporadyczne i powierzchowne. Typo-

20 G. Hofstede, Kultury..., s. 304—306.
2 Ibidem, s. 306.
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wymi przyktadami sg tu urlopowe podrdze za granice, wszelkie formy krotko-
terminowej wymiany uczniéw i studentéw albo tez miedzynarodowe stosunki
handlowe, ktére wigzg sie od czasu do czasu z krétszymi roboczymi pobytami za
granicg. Zupetnie inaczej problem ten wyglada wowczas, gdy ma miejsce prze-
siedlenie do innego kraju, aby tam na dtugi czas zbudowaé nowg egzystencje.
W takich przypadkach, ale takze we wszystkich innych zwigzanych z imigracjg
badz emigracjg, dokonuje sie przetom we wiasnej historii uspotecznienia: przez
enkulturacjg (pozyskiwanie wartosci, norm, jezyka, stylow zachowan), akomo-
dacje (przyswajanie regut komunikacyjnych i interpretacyjnych nowej kultury)
po akulturacje, czyli przejmowanie tych wartosci, norm, sposobéw myslenia
etc., ktdre sg w koncu przyjmowane jako ,,wiasne”22

Rozw0j umiejetnosci komunikowania sie z innymi kulturami przebiega
w trzech fazach: uswiadomienia, wiedzy, umiejetnosci. Punktem wyjscia jest
uswiadomienie sobie, ze kazdy z nas zostat inaczej wychowany. Nastepng fazg
jest zdobycie wiedzy. Jest ona niezbedna do tego, by méc porozumiewaé sie
z przedstawicielami innych kultur, ich symbolami, bohaterami i rytuatami. Moz-
na nie podziela¢ i nie rozumie¢ wartosci, ale dzieki znajomosci praktyki mozna
prébowac, przynajmniej w sferze intelektualnej, uchwyci¢ dzielgce réznice
w tym wzgledzie. Z kolei umiejetnosci sg pochodng $wiadomosci, wiedzy
i praktyki. Ich posiadanie oznacza zdolno$¢ rozpoznawania i uzywania symboli
danej kultury, czerpania satysfakcji z przebywania w nowym $rodowisku i umie-
jetnos¢ rozwigzywania coraz bardziej skomplikowanych problemow zwigzanych
z zyciem w nowym otoczeniu. Jak podkresla wielu autorow, komunikacji mie-
dzykulturowej mozna sie nauczy¢. Szkolenia z jej zakresu mozna podzieli¢ na
dwie grupy. Kursy bardziej tradycyjne koncentrujg sie na przekazywaniu kon-
kretnej wiedzy o kulturze danego kraju, czasem okre$la sie je mianem ,,odprawy
dla wyjezdzajacych”. Niezbednym dopetnieniem przygotowarn do wyjazdu za-
granicznego jest takze naukajezyka obcego. Innym typem szkolen sg kursy kon-
centrujgce sie na uSwiadamianiu réznic kulturowych i przekazywaniu podsta-
wowej wiedzy na temat ich istoty. Szkolenia te nie dotyczg zadnego konkretne-
go kraju, a zdobywana w nich wiedza i umiejetnosci sg na tyle uniwersalne, ze
dadzg sie zastosowa¢ w kazdym srodowisku kulturowym. Kursy te pomagajg nie
tyle w odpowiedzi na pytanie, jak zyé w otoczeniu innej kultury, lecz raczej jak
pracowaé, co robi¢, aby z powodzeniem realizowa¢ swoje zadania. Uczestnika-
mi kurséw powinni byé takze matzonkowie delegowanych pracownikdéw, jak
i pracownicy pozostajacy w kraju, ktdrzy majg Scisty kontakt z osobami wyjez-
dzajgcymi; chodzi gtownie o przetozonych i specjalistow odpowiedzialnych za
koordynacje dziatan zagranicznych. Adresatem szkolen z zakresu kontaktow
miedzynarodowych sg rowniez osoby pracujagce we wiasnym kraju, ktére na co
dzien majg do czynienia z obcokrajowcami, imigrantami, turystami czy studen-
tami zagranicznymi. Osobami ,,pierwszego kontaktu” z tymi grupami sg np.
nauczyciele, policjanci, lekarze, pielegniarki, pracownicy socjalni, urzednicy

2. Bolten, Interkulturowa kompetencja, Poznan 2006, s. 99 i nast.
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imigracyjni, prawnicy, sedziowie i pracownicy dziatéw personalnych w firmach,
ktére zatrudniaja obcokrajowcow. Sprawdzonym za$ sposobem samoszkolenia
z tego zakresu, przydatnym dla wymienionych wyzej pracownikéw, jest asymi-
lator kulturowy —specjalnie opracowany zestaw edukacyjny, w ktérym sg przed-
stawione przypadki zachowan os6b z innej kultury w sytuacji zetkniecia sie
z kulturg im obcg2L

Wielokulturowos$¢ wyzwaniem dla nowoczesnej organizacji

W tym kontek$cie zasadne wydaje sie podjecie rozwazan nad znaczeniem
wielokulturowosci dla przysztosci funkcjonowania organizacji gospodarczych.
Czy roznorodnos$¢ zespotow pracowniczych stanowi czynnik zwiekszajacy efek-
tywnos$¢ danego zaktadu, czy by¢ moze jest przyczyngjego dezintegracji? Jak
skutecznie zarzadza¢ wzrastajacg réznorodnoscig kulturowa? Wielu autoréw
uwaza, iz wielokulturowo$¢ organizacji moze by¢ zrodtem jej przewagi konku-
rencyjnej na rynku. Wkiad r6znorodnosci do konkurencyjnosci wyjasnia sie przy
uzyciu szesciu argumentéw: (1) argument dotyczacy kosztow, ktéry wywodzi sie
z przekonania, ze w organizacjach, ktdre nauczyly sie radzi¢ sobie z réznorod-
noscig, na ogot notuje sie wyzszy poziom wydajnosci oraz nizszy poziom fluk-
tuacji personelu i absencji w pracy; (2) argument dotyczgcy pozyskiwania zaso-
bow wigze sie z tym, ze organizacje, ktore skutecznie kierujg wielokulturowo-
Scig, stajg sie znane wsrod kobiet i mniejszosci jako dobre miejsca pracy i w ten
sposéb przyciagaja wykwalifikowanych pracownikéw wywodzacych sie z tych
grup; (3) argument dotyczacy marketingu wskazuje na to, ze organizacje o wie-
lokulturowej sile roboczej sg lepiej przygotowane do rozumienia réznych seg-
mentéw rynku; (4) argument dotyczacy kreatywnosci opiera sie na przekonaniu,
ze organizacje takie sg wiele bardziej tworcze i innowacyjne; (5) argument doty-
czacy rozwigzywania probleméw zakiada, iz organizacji wielokulturowej towa-
rzyszy zwigkszony zasob informacji, ktéry zwieksza prawdopodobienstwo zna-
lezienia lepszego rozwigzania; (6) argument dotyczacy elastycznosci systemow
zaktada, ze jedli organizacje majg zarzadza¢ r6znorodng sita roboczg, to musza
stawacl sie coraz bardziej elastyczne24.

Mowigc o korzystnym wptywie wielokulturowosci na funkcjonowanie firm,
warto wspomnieé réwniez o siedmiu sferach dziatalnosci przedsiebiorstwa, ktore
nalezy uwzglednié¢, chcac zwiekszyé efektywno$¢ organizacji. Sg to: kultura
organizacji, nastawienie do spraw r6znorodnosci kulturowej, réznice kulturowe,
problemy os$wiatowe, systemy gospodarowania zasobami ludzkimi, wieksze za-
angazowanie sie kobiet w kariere zawodowg, roznorodnos$¢ pod wzgledem ra-
sowym, etnicznym i narodowym.

2 G. Hofstede, Kultury..., s. 333-336.
24 R.W. Griffin, Podstawy..., s. 190-192.
B Cyt. za: T. Michalczyk, Kultura..., s. 266.
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W teorii i w praktyce zarzadzania przewazajg opinie, ze zrdoznicowanie
kulturowe zespotu okaza¢ sie moze niezwykle korzystne szczeg6lnie przy roz-
wigzywaniu zadan o wysokim stopniu trudnosci wymagajacych innowacyjnego
podejscia. Przyjmuje sie, ze dzieki zréznicowaniu kulturowemu zesp6t moze
realizowac lepsze jakosciowo pomysty niz zespoty homogeniczne kulturowo. Na
ogot jednak stanowi ono czynnik utrudniajgcy wspotprace. W szczegdlnosci
przy zadaniach powtarzalnych i rutynowych. Réznorodnos¢ pogladéw i przeko-
nan, odmienne perspektywy postrzegania i systemy wartosci utrudniajg osigga-
nie prostych kompromiséw i porozumien pomiedzy cztonkami zespotu. Sprzyja-
ja koncentracji na rdznicach zamiast na zachowaniach racjonalnych, przyczynia-
jac sie tym samym do stwarzania sytuacji konfliktowych. Dlatego tez multikul-
turowe zespoly muszag nauczy¢ sie minimalizowa¢ zaburzenia powodowane
przez swoje zdywersyfikowanie i wykorzystywac je celem zwigkszenia swojej
skutecznosci. ,,Zjednej strony - jak podkresla M. Cleasby - kazdy wypracowaé
musi wiasne podejscia i procedury radzenia sobie z r6znorodnoscig. Z drugiej
mozna wskaza¢ na pewne uniwersalne zasady moderowania pracy w zespole
przez menedzeréw, pozwalajgce minimalizowac niekorzystny wplyw barier zwig-
zanych z wystepujaca w zespole réznorodnoscig kulturowa”26. Propozycje takich
zasad wysuwa m.in. M.J. Glimore, wedtug ktérego w celu stymulowania wyso-
kiej wydajnosci zespotu menedzerowie powinni: w doborze cztonkéw do zespo-
tu uwzglednia¢ ich zdolnosci do przyjecia postawy zadaniowej; wyraznie okre-
$li¢, sprecyzowac i przedstawi¢ cztonkom zespotu cel ich pracy; doprowadzi¢ do
rozpoznania réznic kulturowych wystepujacych pomiedzy cztonkami zespotu;
zadba¢ o przyznanie kazdemu cztonkowi zespotu réwnych wzgledem siebie
uprawnien; potozy¢ duzy nacisk na ksztattowanie sie¢ wsréd cztonkdw zespotu
postaw wzajemnego szacunku wzgledem siebie; uwzglednia¢ zewnetrzne sprze-
Zenia zwrotne w procesie komunikowania sie27. Wymienione postulaty nie sta-
nowia gotowego przepisu na rozwigzanie wszystkich probleméw multikulturo-
wego zespotu pracowniczego, ale powinny by¢ stosowane przez organizacje
jako sktadniki zarzadzaniajej roznorodnoscig kulturows.

Za zarzadzanie wielokulturowos$cig w zaktadzie pracy mogg ponosi¢ odpo-
wiedzialno$¢ zaréwno jednostki w obrebie organizacji, jak i sama organizacja.
Do indywidualnych strategii podejscia do r6znorodnosci zalicza sie: zrozumie-
nie, empatie, tolerancje i gotowos¢ do komunikowania sie, z kolei do gtéwnych
podejs¢ organizacyjnych: Srodki polityki przyjete praktyki organizacyjne, szko-
lenie w zakresie réznorodno$ci oraz kulture organizacji’®.

Eksponowanie roli kultury w funkcjonowaniu organizacji staje sie coraz
bardziej konieczno$cig dla skutecznego menedzera, ktéry zamierza dziatac
w gospodarce podlegajgcej procesom globalizacji. Dzisiejsza sita robocza jest
bowiem wilasnie wielokulturowa, stanowi mieszanke ludzi wywodzacych sie

26 Cyt. za R. Winkler, Zarzadzanie r6znorodnos$cia kulturowg, [w:] B. Mikuta, A. Pietruszka-
-Ortyl, A. Potocki, Podstawy zarzgdzania..., s. 185 i nast.

27 Ibidem, s. 186.

2BR.W. Griffin, Podstawy..., s. 200.
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zroznych kregéw kulturowych, grup etnicznych, reprezentujacych rézne style
zycia. Jezeli organizacje majg dostosowac sie do tej rzeczywistosci, muszg lepiej
zrozumie¢ istote kultury, a w szczegolnosci wielokulturowos$¢ i jej oddziatywa-
nie na rozne sfery zycia spotecznego. Zarzadzanie organizacjg wielokulturowg
wymaga wiec od kierownictwa zupetnie nowych kompetencji: kompetencji kul-
turowych, kompetencji z zakresu wielokulturowosci2, okre$lanych tez mianem
interkompetencji. Kompetencje interkulturowe kojarzone sg najczesciej
z ,otwartoscig w stosunku do obcego”, ,,znajomoscig jezykéw obcych” oraz
Htolerancjg”. W rzeczywistosci stanowig jednak gtebsze zagadnienie. Jak wska-
zuje J. Bolten, autor ksigzki ,,Interkulturowa kompetencja”, facinski przedrostek
- intern - oznacza ,,miedzy”, kiedy za$ pojmuje sie kulture w sensie $wiata zy-
cia, ,interkulturowy” jest czyms$, co sie rozgrywa miedzy réznymi Swiatami
naszego zycia. Jak podkre$la wspomniany autor, interkulturowej kompetencji
nie powinno rozumie¢ sie jako samodzielnego obszaru kompetencyjnego, lecz
raczej jako umiejetnos¢ odnoszenia indywidualnych, spotecznych, zawodowych
i strategicznych kompetencji czesciowych w ich optymalnych potgczeniach do
interkulturowych kontekstéw dziatan3i

Menedzerowie nie moga w zadnej mierze ignorowac lub tez minimalizowac
znaczenia roznic kulturowych w organizacji. Wigze sie to z ograniczonym zro-
zumieniem ludzi dla innych kultur oraz tego, w jakim zakresie przyswojone
wzorce kulturowe wywierajg wptyw na postawy i zachowania (w tym i komuni-
kacyjne) ludzi. Pierwszym krokiem w kierunku multikulturowej perspektywy
jest zrozumienie uwarunkowan, jakie niesie ze sobg okreslona przynalezno$é
narodowo-kulturowa. System edukacji panstw rozwinietych stwarza podstawy
do uwalniania sie od uprzedzen, jak réwniez uznania profesjonalnych koddw
i standardéw, jednak przecietny poziom uswiadomienia pracownikow w aspek-
cie réznic kulturowych jest bardzo ograniczony w zetknieciu z rzeczywisto$cig
funkcjonowania w warunkach zréznicowania multikulturowego okazuje sie zu-
petnie niewystarczajacy. To, co w jednej kulturze pozostaje jednoznaczne,
w kulturze odmiennej wcale takim by¢ nie musi, co wiecej, moze oznacza¢ co$
zupetnie innego. Znaczenie hierarchii, wiadzy, statusu spotecznego, czy tez spo-
sobu okazywania sobie szacunku przedstawicieli odmiennych kultur sg wzgle-
dem siebie odmienne. Podobnie w przypadku preferowanych form wypowiada-
nia sie, sposobéw nawigzywania kontaktow, koniecznej odlegtosci przestrzennej
pomiedzy uczestnikami okreslonej interakcji. Wiekszo$¢ barier wystepujacych
w procesie komunikowania sie miedzykulturowego wynika wtasnie z ignorowa-
nia lub bagatelizowania wystepujacych réznic kulturowych. Rozpoznanie réznic
stwarza tym samym szanse ominiecia przynajmniej czesci barier, jakie niesie
réznorodnosci m.in. dzieki uznaniu odmienno$ci partnera. Stosowny poziom
rozpoznania réznic w zespole osiggna¢ mozna na wiele sposobdw m.in.: poprzez
specjalistyczny trening réznorodnosci, jaki coraz czesciej znajduje sie w ofercie

24 T. Michalczyk, Kultura..., s. 267.
30J. Bolten, Interkulturowa..., s. 21-35, 137-141.
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firm zajmujgcych sie doradztwem personalnym badz wypracowanie wewnetrz-
nego programu organizacji obejmujacego caty cykl szkoleri poswieconych takim
tematom, jak: istota i zakresy réznic kulturowych, psychologia konfliktu, proces
komunikowania sie3L

Konczac, nalezy zwroci¢ uwage, iz cho¢ wiele obecnych organizacji boryka
sie z problemem kulturowej réznorodnosci, jest tylko niewiele tych prawdziwie
wielokulturowych. Organizacja wielokulturowa - to zdaniem R.W. Griffina
taka, ktéra osiggneta wysoki poziom roznorodnosci, jest zdolna do wykorzysta-
nia w petnym zakresie korzysci z niej ptyngcych i nie ma wiele probleméw zwia-
zanych z roznorodnoscig '. Podejmowanie rozwazan nad znaczeniem wielokul-
turowosci dla funkcjonowania organizacji gospodarczych wydaje sie zasadne
i potrzebne. Analiza cech polskiej kultury organizacyjnej pozwala wyprowadzi¢
whniosek, iz wspomniane rozwigzania sg bardzo potrzebne w zakladach pracy,
bowiem akceptujemy nieréwnos¢ spoteczng i jestesmy w wiekszosci nietoleran-
cyjni. Niewatpliwym minusem jest takze niski poziom wzajemnego zaufania
cztonkow spoteczenstwa, a przeciez narody charakteryzujace sie wysokim po-
ziomem zaufania odnoszg wieksze sukcesy gospodarcze33 Roéznorodnos¢ zespo-
téw pracowniczych moze natomiast stanowi¢ znaczacy czynnik poprawy efek-
tywnosci i konkurencyjnosci naszych organizacji, jednak jedynie przy umiejet-
nym wykorzystaniu tkwigcego w nich potencjatu.

3l Cyt. za R. Winkler, Zarzadzanie..., s. 187.
2R.W. Griffin, Podstawy..., s. 198 i nast.
B B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki (red.), Podstawy zarzadzania..., s. 161 i nast.
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