Rozpziat 8

Treningi kulturowe w biznesie'

Amerykanska firma zakupita z poczatkiem lat dziewiecdziesigtych polski zakfad przemystu ma-
szynowego. Nowi wtaciciele zamierzali podja¢ wiele dziatari majgcych na celu usprawnienie
produkcji i unowoczesnienie catego zaktfadu. Jedng z pierwszych inicjatyw byt plan polegajacy
na tym, aby wyburzyc stary, liczacy przeszto 100 lat budynek, w ktérym kiedy$ miedcit sie
caty zakfad, a obecnie znajdowata sie tam, mafo reprezentacyjna z punktu widzenia nowych
whascicieli, cze$¢ administracyjna. Ku swojemu niebywatemu zdumieniu spotkali sie z ostrym
protestem catego polskiego kierownictwa, jak rowniez z wyrazng wrogos$cig ze strony reszty
pracownikéw, gdy informacje o ich planach dotarty do pozostatej czesci zatogi. Amerykan-
scy wiasciciele poczuli sie catkowicie zdezorientowani tg Sytuacjg i poprosili 0 zorganizo-
wanie szkolenia na temat kultury polskiej. W trakcie szkolenia okazato sie, Ze juz wczesniej
Amerykanie spotkali sie z niezrozumiatymi dla siebie zachowaniami Polakéw. Dotyczyty one
dwoch kwestii: niecheci do wprowadzenia nowego oprogramowania komputerowego, znacznie
przyspieszajgcego prace inzynierow, oraz oczekiwania ze strony mtodszych pracownikow, ze
najstarsze wiekiem i stazem osoby bedg miaty rozstrzygajacy gfos w decyzjach dotyczacych
produkcji konkretnych urzgdzen.

Przyczyny wykorzystywania treningow kulturowych

Sytuacje takie, jak opisana we wstgpie rozdziatu, sa najczestsza przyczyna, dla kto-
rej zapada decyzja o konieczno$ci zorganizowania treningu kulturowego. Kontekst
konfliktu w sytuacji biznesowej u§wiadamia cztonkom mig¢dzynarodowego zespotu,
ze postgpowanie w sposob zgodny z dotychczasowymi procedurami i nawykami nie
tylko nie gwarantuje osiagnigcia zamierzonego celu, ale powoduje nieprzewidziane,
bardzo negatywne reakcje wspotpracownikow. Reakcje pojawiajace si¢ w odpowie-
dzi na taka sytuacj¢ mozna opisa¢ pokroétce nastgpujaco:

1. Zakonczenie wspotpracy —,, Nie mozna wspotpracowac z tak dziwnymi osobami”.
2. Uznanie, ze przy odpowiedniej ilosci dobrej woli takie ktopoty rozwiaza si¢ same,

bo jesteSmy w gruncie rzeczy podobni —,,Wszyscy jestesmy ludzmi”.

! Cze$¢ rozdziatu ukazata si¢ w roku 2009 w artykule ,, Treningi kulturowe w biznesie”, opublikowa-
nym w Problemach Zarzqdzania, vol. 7, nr 3. s. 104—115.



190 Zarzadzanie migdzykulturowe

3. Uwazne przeanalizowanie sytuacji, w jakiej wystapit problem, podjgcie dziata-
nia prowadzacego do zrozumienia przyczyny problemu i uwzglednienie specyfi-
ki kulturowej wszystkich partneréw interakcji, tak aby r6znorodnos¢ kulturowa
zespotu pracowniczego nie byta hamulcem w rozwoju firmy, lecz dostarczyta jej
dodatkowych korzysci.

W opisanej na wstepie rozdzialu sytuacji wystapit trzeci z wymienionych sposo-
bow reakcji. Trening kulturowy miat w zatozeniu doprowadzi¢ do stworzenia strate-
gii dziatania umozliwiajacego uwzglednienie cech nowego srodowiska kulturowego.
Amerykanie w trakcie treningu dowiedzieli sig, ze stary budynek zaktadu symbolizo-
wat dla pracownikow ciaglo$¢ tradycji zaktadu, czes$¢ identycznosci wszystkich pra-
cownikow. Byla to kwestia szczeg6lnie newralgiczna w momencie zakupu zakladu
przez obcokrajowcow i obawy, ze Polacy zostang poddani swoistemu wynarodowie-
niu, ze utraca czg$¢ swojej identycznosci i poczucia ,,bycia u siebie”. Podobnie cz¢s-
cia tej identycznos$ci byto preferowane przez pracownikow opracowywanie obliczen
do projektow za pomocag metod tradycyjnych, a nie programéw komputerowych.
Poziom wyksztalcenia polskich inzynieréw w zakresie znajomosci matematyki byt
znacznie lepszy od znajomosci, jaka w tym zakresie reprezentowali inZynierowie
amerykanscy, skazani poniekad na programy komputerowe jako narz¢dzie wspoma-
gajace ich prace. Inzynierowie polscy uwazali, ze zakup i instalowanie bardzo kosz-
townego programu komputerowego to dzialanie rozrzutne, ktore nie jest potrzebne,
gdyz dotychczasowy sposob pracy byt w peni satysfakcjonujacy i skadinad budzacy
podziw amerykanskich wtascicieli. Podobnie ciaglosé tradycji symbolizowata rola
1 prestiz starszych pracownikow. W trakcie szkolenia Amerykanie zostali zapozna-
ni z réznicami migdzy kulturg amerykanska a polska w zakresie takich wymiarow
kulturowych, jak dystans wiadzy i stosunek do czasu. Dowiedzieli sig, ze kultura
polska charakteryzuje si¢ znacznie wigkszym skoncentrowaniem na przesztosci i tra-
dycji, niz na terazniejszosci lub przysziosci w porownaniu z kultura amerykanska,
podobnie dystans wtadzy w kulturze polskiej byt znacznie wigkszy niz w kulturze
amerykanskiej (por. rozdziat 2. pt. ,,Kregi kulturowe a kultury organizacyjne”). Roz-
nice kulturowe pozwolity nie tylko zrozumie¢ powstate problemy, ale i rozwiazaé
je w sposob satysfakcjonujacy (stary budynek zostat przeksztatcony na muzeum za-
ktadu, a administracj¢ przeniesiono do nowego reprezentacyjnego biurowca, starsi
pracownicy zostali wlaczeni w proces podejmowania decyzji strategicznych, przez
co zyskaty one tatwiejsza akceptacje w calym zespole, za$§ analiza kosztochtonno-
$ci wprowadzenia programu komputerowego wykazata, ze pozwoli on na znaczne
oszczednosci w kosztach produkcji, a co za tym idzie — podniesienie wynagrodzen
pracownikéw). Ponadto zrozumienie mechanizméw kulturowych stojacych za reak-
cjami obu stron pozwolito na unikanie podobnych konfliktow w przysztosci.

Uznajac racjonalnos$¢ takiego dziatania, nie sposob jednoczes$nie zaprzeczyc,
ze takie postepowanie ciagle jeszcze nalezy do rzadko$ci, za§ przewazaja — mimo
ich zdecydowanej dysfunkcjonalno$ci — sposoby reakcji opisane w punkcie pierw-
szym 1 drugim. Z tego wtasnie powodu, zanim przejdziemy do omdwienia treningdéw
kulturowych, pos§wigcimy nieco uwagi przyczynom, dla ktorych relatywnie rzadko
stanowia one element praktyki biznesowej, mimo iz biznesmeni sa obecnie jedna
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z najliczniejszych grup, poruszajacych si¢ migdzy réoznymi krajami i srodowiska-
mi kulturowymi. Decyzja o kontakcie zawodowym z osobami z innych kultur jest
albo ich decyzja indywidualna, albo decyzja firmy, ktora za rzecz oczywista uwaza,
ze kompetencje zawodowe, jakie wykazuja we wlasnym kraju, pozwola im odnies$é
sukces biznesowy w nowym $rodowisku. Za przekonaniem tym stoi milczaco przyj-
mowane zatozenie, ze funkcjonowanie w Srodowisku biznesowym ma uniwersalne
cele 1 prowadzace do ich realizacji réwnie uniwersalne $rodki. Jedne i drugie nie sa
zalezne od kontekstu kulturowego, w kazdym miejscu dzialaja bowiem tak samo.
Bezposrednim skutkiem takich wyobrazen jest niemal catkowity brak przygoto-
wania delegowanych pracownikéw do funkcjonowania w nowym $rodowisku kul-
turowym. Firmy wysytajace ich za granicg¢ lub nawigzujace wspolprace z firmami
zagranicznymi na terenie wlasnego kraju w niezwykle ograniczonym zakresie po-
dejmuja dzialania ksztattujace takie kompetencje pracownikow, ktére przyczynié
si¢ moga do odniesienia przez nich sukcesu w odmiennym kulturowo srodowisku.
Dominujacym przekonaniem w dziatach HR, rekrutujacych pracownikoéw do takich
dziatan, jest poglad, ze kompetencja w wykonywaniu okreslonych dziatan na gruncie
krajowym oraz znajomos$¢ jezyka angielskiego jako uniwersalnego jezyka biznesu,
to wystarczajace przestanki do uznania, ze osoby te odniosa sukces w kontaktach
z zagranicznymi partnerami biznesowymi. Poglad ten dominuje, mimo licznych
i bardzo kosztownych przypadkéw niepowodzen delegowanych do wspotpracy mig-
dzynarodowej oso6b. Wskazywano, ze niepowodzenia te moga si¢ wyraza¢ na kil-
ka sposobow. Tak wiec moze to by¢ przedwczesny powrot z placowki zagranicznej
spowodowany albo niepowodzeniem w realizacji zadan, albo niemozno$cia przy-
stosowania si¢ do nowego $rodowiska kulturowego ze strony pracownika lub jego
rodziny. Innym rodzajem niepowodzenia moze by¢ pozostawanie za granica, ale rea-
lizowanie powierzonych zadan grubo ponizej poziomu oczekiwan firmy delegujacej
(Tung 1981; Black, Gregersen 1991). Oceny kosztow tych niepowodzen sa bardzo
trudne do precyzyjnego okreslenia. Jednym z powodéw jest roznorodno$é kryte-
riow uzywanych przez poszczegoélne firmy do oceny kosztochtonnosci niepowodze-
nia, jak rowniez niechg¢¢ niektérych firm do przyznawania si¢ do porazek w tym
wzgledzie. Wnioski, jakie mozna jednak wyprowadzi¢ z globalnych wskaznikow
dotyczacych tego zagadnienia, nie pozostawiajq watpliwosci, ze sa to straty bardzo
znaczace (GMAC, NFTC, SHRM 2005). W bardzo wielu firmach niepowodzenia te
traktowane sa jako swoiste ,,wypadki przy pracy” i nastgpstwo niekorzystnego zbie-
gu okolicznosci, a nie skutek systemowego bledu w przygotowaniu pracownika do
realizacji powierzonych mu zadan. Podobne przekonanie wystepuje w firmach, ktore
podejmuja wspdtprace migdzynarodowa i przeksztatcaja si¢ ze Srodowisk homoge-
nicznych w srodowiska heterogeniczne kulturowo. Caligiuri, Tarique, Jacobs (2009),
dokonujac przegladu wynikéw badan i analiz dotyczacych potrzeb kadrowych na
stanowiskach kierowniczych w §rodowisku wielokulturowym, wskazuja na gwat-
towny wzrost liczby o0sob, ktore w takim $rodowisku pracuja obecnie i ktore beda
w nim pracowaly w najblizszym czasie. Przytaczane przez nich badania sondazowe
przeprowadzone przez PriceWaterhouseCoopers’ wykazaty, ze konieczno$¢ wypet-
niania funkcji kierowniczych w réznorodnych $rodowiskach kulturowych stanowi
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w opinii badanych manageréw jedno ze zrodet najwigkszych probleméw i trudnosci
dla przysztego rozwoju dziatalnosci biznesowej. Przygotowanie wigc pracownika do
wykonywania takiej pracy staje si¢ sprawa niezwykle istotna z punktu zapobiegania
powaznym trudno$ciom ujawniajacym si¢ w miejscu nowego pobytu.

Metody wykorzystywane w treningach kulturowych

Pierwszym rodzajem dziatan, ktory zostanie omdowiony sa treningi akulturacyjne,
czyli metody szkoleniowe, majace pomoc osobom, przenoszacym si¢ z jednej kultu-
ry do drugiej funkcjonowa¢ w nowej kulturze w sposob zblizony do poziomu efek-
tywnos$ci w kulturze macierzystej. Podsumowanie stanu wiedzy praktycznej, ale tez
teorii tkwiacej u podstaw prowadzonych treningdw zawieraja nastgpujace zrodia:
1) Handbook of Intercultural Training (2004), 2) rozdzial poswigcony treningom
akulturacyjnym (Bhawuk, Landis, Lo 2006) w Cambridge Handbook of Accultura-
tion Psychology oraz 3) publikacje ukazujace si¢ w International Journal of Inter-
cultural Relations.

Krotki przeglad etapéw rozwoju treningéw akulturacyjnych przedstawili Paige
i Martin (1996). Poczatek treningdéw jest zwigzany z powstaniem w USA, w 1946
roku, Instytutu Stuzby Zagranicznej. Konieczno$¢ podejmowania pracy za granica,
przez przedstawicieli amerykanskiej gospodarki i polityki spowodowata potrzebg
przygotowania ich do nowych zadan. Zatrudnieni w tym instytucie antropolodzy,
migdzy innymi Stanley Hall, otrzymali zadanie wykroczenia poza standardy ksztal-
cenia obowiazujace do tej pory w instytucjach akademickich, a polegajace gtdwnie
na przekazywaniu wiedzy historyczno-politycznej. Opracowany przez nich trening
koncentrowat si¢ na dostarczaniu uczestnikom zaj¢¢ wiedzy o nieuswiadamianych,
pozajezykowych aspektach komunikacji migdzykulturowe;j, takich jak czas i prze-
strzen, a przede wszystkim — o réznorodnych aspektach komunikacji niewerbalne;.
Ksiazki Halla The Silent Language (1959) oraz The Hidden Dimension (1966) to
przyktady rodzaju informacji przekazywanych uczestnikom tych zajg¢. Zostaty one
przettumaczone na jezyk polski (Hall 1976, 1987).

Drugi etap rozwoju treningéw akulturacyjnych nastapit w latach sze$¢dziesiatych
1 byl zwiazany z przygotowywaniem wolontariuszy Korpusu Pokoju do misji reali-
zowanych za granica. Model ten zostal okre§lony jako ,,uniwersytecki”. W trakcie
wyktadéw uczestnicy zapoznawali si¢ z informacjami o kulturach krajow, w ktérych
mieli podja¢ swoja pracg. Model ten ponidst klgske, ale wérod uczestnikow i prowa-
dzacych zaczelo si¢ krystalizowa¢ przekonanie, ze do efektywnego funkcjonowania
w obcym kraju sa potrzebne nie tylko informacje historyczno-obyczajowe, ktdrych
moga dostarczy¢ wyktady, lecz takze konkretne umiejetnosei i poziom samoswiado-
mosci, do ktorych rozwinigcia wyktady nie wystarcza.

Reakcja na niepowodzenie takiej formy ksztatcenia bylto przejscie do metody tzw.
total immersion (pelnego zanurzenia). Polegala ona na zbudowaniu na Hawajach
modeli azjatyckich wiosek, w ktorych w przysztosci mieli pracowaé wolontariusze.
W wioskach tych ,,mieszkaty” osoby pochodzace z danej kultury, a bedace obywa-
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telami amerykanskimi. Przekazywaty one wolontariuszom informacje o wlasciwych
sposobach zachowania, thumaczyly zasady rzadzace dana kultura. Wolontariusze mo-
gli doswiadczy¢ wige przed znalezieniem si¢ w miejscu swojej prawdziwej pracy, na
czym polegaé bedzie specyfika takiej pracy i kontaktu z mieszkancami danego kraju,
a takze opanowac niezbedne do tego celu umiejegtnosci. Z uwagi na wysoka koszto-
chlonno$¢ tej metody nie byla ona kontynuowana. Warto w tym miejscu wskazac,
ze metoda ta stwarzata mozliwo$¢ (zaprzepaszczona w tamtym wypadku, ale moz-
liwa wspotczesnie do wykorzystania przez osoby wyjezdzajace za granicg w celu
realizacji zadan zawodowych i jednoczes$nie zainteresowanych podnoszeniem wias-
nych kompetencji kulturowych) niezwykle warto§ciowego nabywania kompetencji
kulturowych poprzez samoobserwacj¢ wiasnych reakcji na nowa kulturg. Metoda ta
zostata w sposéb sformalizowany zastosowana przez Roberta Weigla (2009), ktory
polecat swoim studentom wykonywanie takiej obserwacji w trakcie kilkumiesigcz-
nych zajeé z zakresu psychologii kulturowej, prowadzonych w ramach programu Se-
mester on Sea. Okazalo sig, ze znalezienie si¢ w srodowisku odmiennym kulturowo
pozwala na u$wiadomienie sobie takich aspektéw wilasnego funkcjonowania, ktore
sa uwarunkowane, w sposob na co dzien niedostrzegalny, wtasna kultura. W rezulta-
cie osoby, ktore wykonaty to zadanie, znacznie lepiej zaczynaly rozumie¢ kulturowe
uwarunkowanie zachowaf odmiennych od wlasnych, a wynikajacych z innego za-
plecza kulturowego. Wskazanie roli takiej samoobserwacji osobom delegowanym za
granic¢ w celach biznesowych moze w sposdb znaczacy podnies¢ ich skutecznosé
funkcjonowania w §rodowisku wielokulturowym.

W latach siedemdziesiatych zaczat si¢ krystalizowac¢ kolejny sposéb prowadzenia
treningéw akulturacyjnych, oparty na ksztaltowaniu wrazliwos$ci na role, jaka w re-
lacjach migdzyludzkich odgrywaja uprzedzenia, stereotypy, systemy wartos$ci i prze-
konan. Model ten zostal stosunkowo szybko odrzucony. Konfrontowanie uczestni-
kéw z zywionymi negatywnymi przekonaniami okazato si¢ do§wiadczeniem bardzo
przykrym, a dodatkowo nie wszyscy z treneréw dysponowali odpowiednio wysokimi
kompetencjami do przeprowadzenia debriefingu, czyli omdéwienia do§wiadczen prze-
zywanych przez uczestnikdw w trakcie treningu i pokazania ich zwiazku z sytuacjami,
w jakich si¢ znajda w trakcie realizacji swoich zadan zawodowych w nowej kulturze.
Podczas udziatu w tych treningach uczestnicy byli pozostawiani sami sobie z bardzo
negatywnymi emocjami, a nie z dos§wiadczeniem o charakterze edukacyjnym.

W latach osiemdziesiatych zostal wypracowany model treningéw akulturacyjnych
przygotowujacy pracownikéw do udziatu w globalizujacym si¢ rynku pracy. Model
ten funkcjonuje w dalszym ciagu. Dostarcza on zardwno wiedzy, jak i praktycznych
umiej¢tnosci potrzebnych do funkcjonowania w migdzynarodowym srodowisku za-
wodowym. Celem treningdéw jest ksztalcenie oséb nie tylko dobrze znajacych jezyk
potrzebny w nowym $rodowisku, ale tez prezentujacych postawy i umiejgtnosci psy-
chologiczne, umozliwiajace zycie i pracg poza krajem rodzinnym. Zwraca si¢ tez
uwagge na aspekt historyczno-polityczny srodowiska kulturowego, w ktorym pracow-
nik ma wykonywa¢ swoje obowiazki.

Zadaniem treningdw akulturacyjnych jest zbudowanie u uczestnikow kompe-
tencji miedzykulturowych, czyli zdolno$ci do adaptowania si¢ do nowej kultury nie
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W sposob bierny, ale dzigki umiejetno$ci negocjowania znaczen i celow zachowan,
ktore w tej kulturze obowiazuja. Proces nabywania kompetencji migdzykulturowych
zostal opisany przez Benneta (1993). Podstawa stworzenia modelu nabywania tych
kompetencji byta analiza zachowan 0sob przebywajacych przez dtuzszy czas w §ro-
dowisku wielokulturowym. Opisy ich zachowan zostaly nast¢pnie przeanalizowa-
ne zgodnie ze strategia budowy Teorii Ugruntowanej 1 doprowadzity do powstania
Rozwojowego Modelu Wrazliwosci Miedzykulturowej (Bennet, Bennet 2004). Model
sktada sie z 6 stadiow.

Trzy pierwsze z nich to stadia etnocentryczne (stadium odrzucenia, obrony i mi-
nimalizacji), za$ trzy kolejne to stadia etnorelatywne (stadium akceptacji, adaptacji
1 integracji).

Stadium odrzucenia charakteryzuje si¢ niedostrzeganiem odmiennos$ci istnieja-
cych migdzy kulturami lub kwalifikowaniem wszystkich osob reprezentujacych inne
kultury jako niezréznicowanych ,,obcych”.

Stadium obrony zawiera wyrazna polaryzacj¢ §wiata na ,,swoich” i ,,obcych”.
Obcy sa stereotypizowani jako zagrazajacy kulturze dominujacej i w zwiazku z tym
pozbawiani reprezentacji w istotnych instytucjach (takich jak media czy instytucje
administracyjne) funkcjonujacych w danym spoteczenstwie. Przyktadowym wyra-
zeniem takiego przekonania jest obawa, ze dopuszczenie do obecno$ci w systemie
szkolnictwa nauczania o innej niz dominujaca tradycja religijna, doprowadzi¢ moze
do erozji norm moralnych w spoteczenstwie przyjmujacym.

Stadium minimalizowania réznic mi¢dzy kulturami skupia si¢ na uznaniu po-
wierzchownych odrebnosci (kolor skory, jezyk, upodobania kulinarne) przy jedno-
czesnym negowaniu istnienia glgbszych roznic kulturowych w imi¢ podkre$lania
uniwersalnych podobienstw wynikajacych z przynaleznosci do gatunku ludzkiego
(,,w zytach wszystkich ludzi ptynie taka sama krew”, ,,wszyscy kochaja swoje dzie-
ci” —to typowe argumenty wskazujace na bezzasadno$§¢ zwracania uwagi na odmien-
nosci kulturowe).

Pierwsze ze stadiow etnorelatywnych to akceptacja. Polega ona na uznaniu, ze
wlasna kultura i wynikajace z niej wybory oraz wzory postgpowania sa jednymi
z wielu mozliwych. Tym samym traca one status unikatowosci i ,,jedynie stusznego”
sposobu postgpowania.

Kolejne stadium — adaptacja — polega na poznawczym i wynikajacym z niego
réwniez zachowaniowym przyjmowaniu perspektywy oceny konkretnej sytuacji
oraz wyboru sposobu postegpowania z punktu widzenia innej kultury. Zakres dopusz-
czalnych wzoréw postgpowania i sposobow ich rozumienia obejmuje w tym stadium
rowniez te, ktore pochodza z innych kultur, a nie tylko z kultury wtasne;.

Ostatnie ze stadidw etnorelatywnych, czyli integracja, zawiera w sobie umiejgt-
no$¢ poruszania si¢ migdzy réznymi kulturami i wybierania w zalezno$ci od konteks-
tu punktu odniesienia dla swojego postgpowania w jednej z nich.

Proby typologii treningdw akulturacyjnych dotycza stopnia aktywno$ci uczest-
nikow, dtugosci trwania zajeé oraz nacisku potozonego na zdobycie wiedzy teore-
tycznej lub umiejetnosci praktycznych. Rozgranicza si¢ tez migdzy treningami dla
0sob, ktore dopiero przygotowuja si¢ do pobytu w nowym kraju, a treningami dla



Treningi kulturowe w biznesie 195

tych, ktorzy juz przebywaja za granica, ale nie funkcjonuja tam w petni kompetentnie
(Bhawuk, Landis, Lo 2006).

Ostatni podziatl jest oparty na rozrdéznieniu migdzy treningiem mig¢dzykulturo-
wym a treningiem przygotowujacym do kontaktu z réznorodnoscia (Fowler 2006).
Pierwszy z nich pomaga osobom przenoszacym si¢ z jednej kultury do drugie;j, a dru-
gi jest skierowany do 0s6b z roznych kultur, ktoére musza z soba wspotpracowac w ra-
mach jednej instytucji. Ten typ treningu dotyczy nie tylko firm migdzynarodowych,
ale coraz cze¢sciej pracownikow instytucji, takich jak uczelnie (z uwagi na duza liczbg
studentow migdzynarodowych), stuzba zdrowia (gdzie jako pacjenci pojawiaja sig
uchodzcy lub imigranci) oraz policji (z uwagi na roznorodno$¢ kulturowa spoteczno-
$ci, w ramach ktdérych policjanci wykonuja swoje funkcje).

Konstrukcja programu treningu akulturacyjnego powinna zosta¢ kazdorazowo
poprzedzona wstepna oceng potrzeb szkoleniowych grupy oraz posiadanych przez
nig zasobow, dotyczacych dos§wiadczenia w kontaktach z innymi kulturami. Kazdy
trening powinien zosta¢ rowniez oceniony z punktu widzenia efektywnosci podje-
tych dziatan. Zagadnienia te, podobnie jak przyczyny niepowodzen treningow i wy-
mogi dotyczace kompetencji trenera zostaty szczegotowo opisane przez Grzymate-
-Moszczynska (2004).

Techniki stosowane w trakcie treningu akulturacyjnego moga by¢ podzielone
Z uwagi na:

1) przyjete podejscia (dydaktyczna versus doswiadczeniowa),

2) tres$¢ treningu (ogolnokulturowa lub kulturowo specyficzna).

Podejscie dydaktyczne opiera si¢ na zalozeniu, iz konieczne jest poznawcze zro-
zumienie kultury, by efektywnie w niej funkcjonowac. Opiera si¢ ona na wyktadach
i dyskusjach przedstawiajacych podobiefistwa i roznice migdzy kulturg stuchaczy
a kultura obca.

Podejsécie doswiadczeniowe z kolei jest oparte na przekonaniu, ze najbardziej
efektywnym sposobem uczenia si¢ nowej kultury jest uczenie si¢ przez przezycie
konkretnych doswiadczen, tak jak w symulacjach i odgrywaniu rél.

Treningi specyficzne kulturowo sg nastawione na dostarczenie konkretnej wie-
dzy o danej kulturze (np. o wlasciwym kulturowo sposobie okazywania szacunku),
natomiast trening ogdélnokulturowy ma dostarczy¢ uczestnikom wiedzy o ogélnych
cechach r6znych kultur (np. typologii kultur ze wzgledu na stosunek do czasu lub
srodowiska naturalnego) oraz o ich reakcjach na odmienno$¢ kulturowa.

Uwzgledniajac powyzsze aspekty, mozna wigc wyrdzni¢ bierne i aktywne stra-
tegie treningowe, z ktorych kazda moze dotyczy¢ konkretnej kultury Iub dostarczaé
wiedzy ogdlnokulturowe;.

Strategie bierne dostarczajace wiedzy ogolnokulturowej to wyktady i dyskusje.
W ten sposob Triandis, Brislin i Hui (1988) wyr6znili whasnosci kultur kolektywi-
stycznych 1 indywidualistycznych, ktérych reprezentanci muszq wzajemnie znaé
wlasciwosci kultury przeciwnej po to, aby moc si¢ z nig efektywnie komunikowac.
W podobny sposéb moga zosta¢ przedstawione wtasnosci obu kultur pod katem ich
skutkéw w procesie negocjacji (Trompenaars, Hampden-Turner 2002; Lewis 2000).
Innym rodzajem strategii dydaktycznej nalezacym do tej samej grupy jest prezentacja
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filmow przekazujacych informacje o wybranym aspekcie roznych kultur — przykta-
dowo o putapkach w procesie komunikacji wynikajacych z réznic w stylu negocjacji,
dazeniu do ,,zachowania twarzy” czy tez stopnia bezposrednio$ci w wyrazaniu opinii
migdzy reprezentantami réznych kultur (Communicating Between Cultures 2002 ).

Ten sam typ strategii moze dotyczy¢ przygotowania do kontaktu z konkretna kul-
tura. Wyktady zawiera¢ beda wowczas listy zalecen, i zakazow ktorymi powinni si¢
kierowa¢ cudzoziemcy w swoim postgpowaniu w danym kraju (przyktadowo, witajac
sig ze strasza osoba w Korei, nalezy nie tylko poczekac, az to ona pierwsza wyciagnie
rgke, ale tez uscisnad jej rgkg oboma rekami, wykonujac przy tym gleboki ukton).

Bennet, Bennet (2004) zwracaja uwage na niebezpieczenstwo przyjecia wiedzy
jako jedynego wskaznika wyboru sposobu zachowania, bez zrozumienia, jaki za-
kres zachowan miesci si¢ w danej regule (przyktadowo, jaka glebokos¢ uktonu jest
wlasciwa przy powitaniu z osobami o konkretnym statusie). Wiele poradnikéw doty-
czacych zachowania w $rodowisku biznesowym oferuje wiasnie taka ,,prosta i sku-
teczng” liste wlasciwych zachowan, pomijajac jednocze$nie znaczenie kontekstu,
w jakim zachowania te maja sens (Donaldson, Donaldson 1999).

Szczegbdlna odmiana przygotowania do funkcjonowania w nowej kulturze jest na-
uka jezyka kraju, gdzie bgdzie wykonywane okres$lone zadanie. Temu celowi stuzy¢
moga réznego rodzaju kursy jezykowe. Poczynajac od popularnych, szybkich kur-
soOw jezykowych (tzw. crash course), umozliwiajacych zaznajomienie si¢ z podsta-
wowymi wyrazeniami uzytecznymi w zyciu codziennym, poprzez kursy dostarczaja-
ce ogblnej wiedzy jezykowej i pewnych elementow wiedzy o kulturze danego kraju
(np. standardowe kursy jezyka angielskiego prowadzone przez British Council), az
do wyspecjalizowanych kursow dostarczajacych stownictwa przydatnego w nego-
cjacjach handlowych (business English). Warto jednak pamigtaé, ze znajomos$¢ jg-
zyka nieuwzgledniajaca znajomosci skryptow kulturowych charakterystycznych dla
danej kultury, moze stanowi¢ swoista putapke. Od takich osob oczekuje si¢ bowiem,
ze znajac jezyk, potrafia si¢ rowniez zachowywaé w sposob adekwatny kulturowo.
W momencie, gdy brak im takich umiejetnosci, sa one traktowane bardziej krytycz-
nie niz osoby, ktore nie prezentuja zadnej znajomosci jezyka kraju pobytu.

Informacji przydatnych do poprawnego funkcjonowania w nowej kulturze moga
rowniez dostarczy¢ asymilatory kulturowe. Sa to specjalnie skonstruowane historie,
ktore albo opisuja sytuacje zdarzajace si¢ w ramach jednej, konkretnej kultury, albo
uwypuklaja ogoélne aspekty pewnych konfliktowych kontaktow (tzw. incydentow
krytycznych) migdzy reprezentantami réznych kultur. Sg to krétkie opisy sytuacji,
w ktorych wystepuja reprezentanci réznych kultur realizujacy jakie$ wspolne dzia-
tanie zakonczone niepowodzeniem. Uczestnik treningu otrzymuje wiele interpreta-
cji przyczyny tego niepowodzenia i ma za zadanie wybdr wyjasnienia najbardziej
prawdopodobnego. Przedstawione wyjasnienia niepowodzenia pozwalaja na nabycie
przez uczestnikow szkolenia wiedzy o tym, jakie znaczenia maja okreslone zacho-
wania z punktu widzenia innej kultury. Asymilatory kulturowe pomagaja rowniez
w pokonywaniu stereotypow migdzykulturowych, gdyz dostarczaja wiedzy umoz-
liwiajacej przewarto§ciowanie obserwowanych zachowan. Ponizej podano przyktad
takiego asymilatora (skonstruowanego na podstawie rzeczywistej sytuacji opisanej
przez grupg uczestniczaca w szkoleniu prowadzonym przez autorke).
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Do polskiej firmy przyjechata delegacja firmy japoriskiej, ktéra zamierza powierzy¢ Polakom

wykonanie cze$ci produkowanego przez siebie urzadzenia. Polacy starannie przygotowali

sie do spotkania i opracowali bardzo szczegotowq prezentacje proponowanych rozwigzan.

Prezentacja sktadata sie ze schematycznych slajdéw i wygtaszanego do nich obszernego,

ustnego komentarza w jezyku angielskim. W pewnym momencie uczestnicy polskiej grupy

roboczej zorientowali sie, ze cztonkowie delegacji japoriskiej przez wiekszg cze$¢ wystapienia

prezentujgcego polski projekt majg zamkniete oczy i tylko chwilami rzucajg spojrzenie na pre-

zentowane slajdy. Polscy pracownicy poczuli sie obrazeni i zlekcewazeni.

Jakie byly przyczyny zachowania goSci:

1. Prezentacja byta nudna.

2. Goscie cierpieli na jet-lag po wielogodzinnej podrézy.

3. Goscie nie znali wystarczajgco dobrze jezyka angielskiego i nie rozumieli, co méwi osoba
prezentujaca.

4. Goscie pragneli skupic¢ sie na wyglaszanej prezentacji.

Pierwsza mozliwo$¢ nie jest prawdopodobna. Zapoznanie sie z tq prezentacjg byto celem stuz-

bowej podrézy delegacji japoriskiej.

Druga mozliwos¢ mogtaby by¢ prawdopodobna, gdyz goscie byli po kilkunastogodzinnej me-

czgcej podrozy, ale zdyscyplinowanie japoriskich pracownikow wyklucza mozliwo$c takiego

zachowania.

Trzecia mozliwos¢ jest nieprawdopodobna. W takiej misji biorg udziat osoby dobrze znajace

Jjezyk angielski.

Czwarta mozliwo$¢ jest prawdziwa. Japoriczycy, gdy chcg sie skupic i z najwyzszg uwagq

wystuchac jakiejs wypowiedzi, zamykajg oczy. Tak byto i w tym wypadku. Otwierali oczy tylko

na moment, po to aby spojrze¢ na prezentowany slajd, a nastepnie nadal, zamykajac oczy,

koncentrowali sig na wystuchaniu dalszej czes$ci wypowiedzi.

Inny przyktad kulturowo specyficznej strategii treningowej to postuzenie si¢ frag-
mentami literatury pigknej, opisujacymi juz to z punktu widzenia kultury gospodarzy,
juz to z punktu widzenia kultury gosci zycie w danym kraju badz spotkania pomigdzy
oboma kulturami (Fox 2003). Strategia ta w sposob catkowicie nieinwazyjny moze
si¢ przyczyni¢ do wprowadzenia dysonansu w aktualnym stanie wiedzy uczestnikow
szkolenia na temat danej kultury i stymulowac potrzebg jej uzupetienia lub przewar-
tosciowania. Metoda ta jest szczegdlnie uzyteczna w stosunku do osob, ktore maja
bardzo mate doswiadczenie w kontaktach z innymi kulturami badz tez maja doswiad-
czenie, ale niewsparte zadna refleksja. Fragmenty tekstow literackich moga rowniez
pomée przygotowaé uczestnikow dtuzszego programu szkoleniowego do czekajacych
ich trudnoéci w trakcie procesu akulturacji w nowym kraju, ilustrujac poprzez opisy
losow bohateréw powiesci kolejne fazy szoku kulturowego (Lewis, Jungman 1986).

Strategie aktywne polegaja na dostarczeniu uczestnikom mozliwo$ci uczenia si¢
przez doswiadczenie. Ten typ uczenia dobrze zostal opisany w tak zwanym cyklu
Kolba (1984). Autor tego modelu okreslit je jako powstawanie nowej wiedzy po-
przez przeksztatcenie dotychczasowego doswiadczenia w wyniku obserwacji, wy-
suwanie wnioskow, a nast¢pnie uogolnienie ich i modyfikacj¢ zachowania zgodnie
z tymi wnioskami. Przyktadem takich zaje¢ sa warsztaty poswigcone komunikowa-
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niu migdzykulturowemu. Moga by¢ w nich stosowane gry symulacyjne sytuacji wy-
nikajacych ze spotkan migdzykulturowych i odgrywanie ro6l oséb uczestniczacych
w takich interakcjach. Symulacje takie moga dotyczy¢ interakcji w fikcyjnej kultu-
rze — wtedy uczestnicy maja mozliwo$¢ zaobserwowania w formie akontekstualne;,
jak odmiennosci kulturowe znieksztalcaja, a nawet blokuja efektywna komunikacje.
Jedne z najlepiej znanych gier przydatnych do tego celu to BaFa-BaFa, opracowa-
na przez Shirts’a (Kohls, Knight 1994), lub Barnga, opracowana przez Thiagarajan
i Steinwachs (Kohls, Knight 1994). Pomagaja one zademonstrowa¢ uczestnikom, jak
bardzo bagaz kulturowy, czyli reguty panujace w ramach wiasnej tradycji kulturowe;,
okreslaja, ale tez ograniczaja zakres reakcji na rozmaite sytuacje. O ile wymienio-
ne gry wymagaja kosztownych pomocy dydaktycznych, ktére musza zosta¢ nabyte
przez prowadzacego szkolenie trenera, o tyle kolejna propozycja warsztatowa jest
niemal catkowicie bezkosztowa. Polega ona na przedstawieniu uczestnikom szko-
lenia (najlepiej pochodzacym z odmiennych kultur) zdjgcia sytuacji z innej niz ich
wlasna kultura, a nastgpnie poleceniu, aby najpierw ja opisali, nastgpnie zinterpreto-
wali jej znaczenie, a na koncu ocenili. Pierwsze litery angielskojezycznych terminow
okreslajacych te trzy czynnosci describe, interpret, evaluate tworza akronim tej gry
DIE. Symulacja ta zostata stworzona w roku 1975 przez Bennetow (Pusch 2004). Jej
celem jest dostarczenie uczestnikom szkolenia mozliwo$ci do§wiadczenia trudno$ci
w oddzieleniu opisu, interpretacji i oceny w ogladzie otaczajacego $§wiata. Cztonko-
wie grupy szkoleniowej przekonuja sig, jak trudno jest rozdzieli¢ od siebie te trzy
czynnosci. Widza tez, jak ich wlasne kulturowe zaplecze oddziatuje na to, co ,,wi-
dza”, oraz z osoby z innego kontekstu kulturowego ten sam przedmiot/sytuacje moga
postrzega¢ catkiem inaczej. W symulacji tej rowniez tatwo wskazaé na rolg stereoty-
poéw w postrzeganiu swojego otoczenia. Dodatkowym waznym ksztatcacym aspek-
tem tego ¢wiczenia jest jego grupowy charakter. Jesli w grupie znajduje si¢ kilka 0séb
o tym samym zapleczu kulturowym, to stosunkowo tatwo ,,widza” one przedstawio-
ny bodziec w ten sam sposob. Grupowa zgoda dziata jako dodatkowe potwierdzenie
shusznoéci takiego opisu, mimo ze jest ona ,,skazona” tymi samymi btgdami co opisy
poszczegolnych uczestnikow, czyli automatycznym wiaczeniem aspektow interpreta-
cyjnego i warto$ciujacego do opisu zdjgcia sytuacji lub przedmiotu.

Prowadzenie symulacji psychologicznych wymaga sporych kompetencji trener-
skich w radzeniu sobie z bardzo niekiedy emocjonalnymi reakcjami grupy. Dlatego
tez osoby decydujace si¢ na wlaczenie takich ¢wiczen i symulacji do prowadzonych
szkolen musza takie kompetencje posiadac.

Warsztaty moga tez dotyczy¢ konkretnych kontaktéw migdzykulturowych.
Uczestnicza w nich osoby z kultury, z ktora szkolona grupa ma si¢ p6zniej kontakto-
wac. Osoby te beda wowczas odgrywaty rolg ekspertow kulturowych. Ich obecno$é
bedzie zas niebywale cennym elementem edukacyjnym warsztatow.

Innymi formami ksztalcenia kulturowego sa tez kwestionariusze, za pomoca kto-
rych badani dokonuja oceny cech zwigzanych z wtasna kompetencja kulturowa. Mie-
rzone moga by¢ takie aspekty, jak: poziom Igku wywotanego w kontakcie z osobami
z innej kultury, poziom wlasnej sprawnosci komunikacyjnej czy stopien rozumie-
nia intencji oséb z innych kultur. Przykladem takiego kwestionariusza jest /nwen-
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tarz Umiejetnosci Adaptacji Miedzykulturowej (Kelley, Meyers 1995). Pozwala on
uczestnikom szkolenia uzyska¢ informacje o swoich sposobach reagowania na rézne
aspekty kontaktu z reprezentantami odmiennych kultur oraz oceni¢ najwazniejsze
silne i stabe strony w obliczu trudno$ci zwiazanych z odnalezieniem si¢ w innej
kulturze. Za pomoca kwestionariusza mozna ocenié¢ cztery podstawowe sktadowe
zdolnosci do takiej adaptacji. Sa to: 1) odpornos¢ emocjonalna, 2) elastycznosc i ot-
warto$¢ na nowe doswiadczenia, 3) wnikliwos$¢ spostrzezen, 4) poczucie autonomii
i niezaleznosci. Kwestionariusz ten moze si¢ okaza¢ przydatny nie tylko w ocenie
cech pojedynczych oséb delegowanych do pracy w innym kraju, ale tez do budo-
wania zespolow, ktore beda si¢ sktadaty z oséb dysponujacych uzupetniajacymi si¢
wzajemnie cechami utatwiajacymi funkcjonowanie w obcej kulturze.

Waznym elementem treningdw kulturowych sa treningi zwiazane z powrotem
0s6b delegowanych za granice do kraju pochodzenia. Jest to przygotowanie do po-
wtornego podjecia pracy w macierzystym miejscu pracy w kraju statego zamieszka-
nia. Zagadnienie to przez dzialy HR traktowane jest w sposob zdecydowanie margi-
nalny, gdyz powszechnie panuje opinia, ze jest to proces, ktory przebiega w sposob
samoczynny i niewymagajacy zadnego wsparcia z zewnatrz. Wyniki badan przecza
jednak takiemu pogladowi. Furuya, Stevens, Oddou, Bird, Mendenhall (2007) wska-
zuja, ze trudno$ci zwiazane z praca zawodowa stanowia jeden z najistotniejszych
i budzacych najwigcej obaw aspektow powrotu u personelu wracajacego do kraju.
Rowniez Sanchez Vidal, Sanz Valle, Barba Aragon, Brewster (2007) wskazuja, ze
powr6t do kraju pochodzenia i trudno$ci z powtdrnym zaadaptowaniem si¢ w no-
wych warunkach wywoluja czgste odejscia z pracy oraz niekorzystne zmiany w wy-
dajnosci zawodowej powracajacych menedzerow. Duza czgs¢ tych klopotow jest
zwigzana z faktem, ze osoby te dysponuja nowa wiedza i kompetencjami nabytymi
w trakcie pobytu za granica. Organizacje macierzyste nie tylko nie sa sktonne wpro-
wadzi¢ sugerowanych przez powracajacych zmian, ale cz¢sto reaguja na te propozy-
cje wrogoscig i ostracyzmem wobec ich autorow (Lazarona, Tarique 2005). Treningi
w stosunku do tej grupy powinny by¢ zbudowane wokdt pomocy w znalezieniu sa-
tysfakcjonujacego stylu pracy zawodowej, readaptacji w $rodowisku spotecznym,
przetworzenia nabytych dos§wiadczen w cenny zasob zaréwno dla firmy delegujace;,
jak i dla dalszej §ciezki rozwoju zawodowego. Z uwagi na fakt, ze proces readaptacji
w kraju pochodzenia jest rozciagnigty w czasie, a ponadto, ze dotyczy pojedynczych
0s0b, trafng strategia treningowa jest praca z coachem, ktory bedzie towarzyszyt ta-
kiej osobie i jej rodzinie przez okres kilku tygodni

Spojna konstrukcja treningu kulturowego wymaga przyjecia okreslonego ujecia
teoretycznego, ktore bedzie sig nastgpnie przektadaé na sformutowanie konkretnych
celow treningu i dobor sposobow ich realizacji. Przyktadem takiej teorii moze byé
wspomniana wczesniej teoria uczenia si¢ przez doswiadczenie Kolba, zwana cza-
sami cyklem Kolba. Interesujaca modyfikacja teorii Kolba jest teoria Ratiu (1983).
Porownuje on cykle uczenia si¢ dwoch rodzajow osob funkcjonujacych w §rodowi-
skach migdzynarodowych — tych, ktérzy sa dobrze przystosowani, i tych, ktorych
przystosowanie jest gorsze. Podstawowa roznica jest sktonno$¢ stawiania pytan
0 znaczenie obserwowanych zachowan odmiennych od obserwowanych w kulturze
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macierzystej, a nie o ich przyczyng. Pytanie o znaczenie owocuje zdolno$cia do
modyfikacji wczesnej zywionych pogladow, podczas gdy pytanie o przyczyng zacho-
wan owocuje selektywnym doborem nowych informacji, tak aby potwierdzaty one
wczesniej zywione przekonania. Przyktadowo obserwacja znaczenia strategii doboru
pracownikow poprzez wigzi rodzinne moze doprowadzi¢ do odmiennych konkluzji
niz pytanie o przyczyng stosowania takiego doboru. W pierwszym przypadku moze-
my odkry¢ wagg relacji prywatnych dla kontaktéw zawodowych, a w drugim — po-
twierdzi¢ swoje przekonanie w nepotyzmie panujacym w danej kulturze. W wyborze
teorii konieczne jest zwrdcenie uwagi na dwa aspekty: po pierwsze, zgodno$¢ teorii
z celem treningu:

trening majacy na celu dostarczy¢ wiedzy o efektywnym komunikowaniu si¢ w wielokulturo-
wym $rodowisku pracy nie moze si¢ opieraé na teorii przystosowania kulturowego, lecz raczej
na teorii efektywnej komunikacji migdzygrupowej” (Gudykunst, Guzley, Hammer 1996: 77).

Wazne jest rowniez, aby teoria stosowana jako podstawa do skonstruowania ta-
kiego treningu nie byta teoria etnocentryczna, majaca zastosowanie tylko do repre-
zentantow danej kultury. Przyktadowo oparty na wzorcu kultury indywidualistyczne;j
model efektywnej pracy zespotowej nie znajdzie zastosowania, gdy chcemy zbudo-
wac dobrze dziatajacy zespot sktadajacy sig z 0s6b pochodzacych z kultury kolekty-
wistycznej.

Treningi kulturowe w polskim biznesie

Sproébujmy teraz odpowiedzie¢ na pytanie, jak w Polsce wyglada stosowanie opi-
sanych wyzej metod, przygotowujacych do kontaktow z osobami z innych kultur.
Ponizsze uwagi wynikaja z do§wiadczen autorki w prowadzeniu takich treningdw
w ciagu ostatnich dziesigciu lat. Treningi te odbywaty si¢ zardbwno w firmach, ktore
po zakupie przez wiascicieli zagranicznych staly si¢ firmami migdzynarodowymi,
jak 1 w takich, ktére zaczely funkcjonowaé na rynku migdzynarodowym jako do-
stawcy ustug lub urzadzen. Grupy, dla ktorych prowadzono szkolenia, sktadaty si¢
zardwno z pracownikow polskich, jak i pracownikow zagranicznych delegowanych
do pracy w Polsce.

Pierwsza prawidtowos¢ dotyczy motywacji firm do organizacji takich treningow.
Wirod kilkudziesigeciu przeprowadzonych treningéw tylko raz si¢ zdarzyto, ze tre-
ning miat charakter prewencyjny, przygotowujacy pracownikéw do kontaktu z oso-
bami z innej kultury, tak aby uprzedzi¢ dzigki temu przygotowaniu potencjalne kon-
flikty, czy tez ulatwié¢ efektywna komunikacj¢ miedzykulturowa, gdy zaczna z soba
wspotpracowaé osoby z réznych kultur. We wszystkich pozostatych wypadkach
powodem organizacji treningu byta jaka$ forma konfliktu opisanego przyktadowo
we wstepie do niniejszego rozdzialu. Prawidlowo$¢ ta wystepowala zarbwno w wy-
padku pracownikow polskich, jak i1 obcych, przysylanych do Polski na stanowiska
kierownicze w zakupionych przez zagraniczne koncerny polskich zaktadach pracy.
Zadna z tych grup treningéw takich nie odbyta. Treningi w kazdym z przypadkow
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byly organizowane pod presja juz to otwartego konfliktu miedzy polskimi pracow-
nikami a zagranicznym kierownictwem, juz to konfliktu migdzy polskim oddziatem
firmy a oddziatami zagranicznymi czy tez zagranicznymi kontrahentami. Innym po-
wodem organizowania treningéw byly spektakularne porazki w trakcie negocjacji
nowych kontraktéw handlowych. Dotyczy to sytuacji, gdy nie dochodzito do skutku
podpisanie niemal wynegocjowanego kontraktu, a zachowanie zagranicznego part-
nera handlowego byto dla strony polskiej calkowicie niezrozumiate. Przyktadowo
partner chinski odmawiat podpisania kontraktu w ostatniej chwili, motywujac to ...
niewtasciwym ksztattem stotu lub brakiem odpowiedniego rodzaju papieru. Blizsza
analiza sytuacji, w ktorej doszto do odmowy podpisania tego kontraktu, pozwolita
ustali¢, ze strona polska w ostatniej chwili zmienita osobg przewodniczaca delegacji.
Przez strong chinska, zostato to odczytane jako uniewaznienie wszelkich ustalen wy-
pracowanych z delegacja pod przewodnictwem innej osoby.

Warto réwniez wskaza¢ na fakt, ze wczesniejsze proby kontaktu z dziatami HR
firm kupowanych przez koncerny zagraniczne lub polskich firm wchodzacych na
rynki miedzynarodowe i sktadanie im oferty takich szkolen konczyty si¢ stwierdze-
niami ,,dzigkujemy, ale nasi pracownicy znaja jezyk angielski i potrafia si¢ porozu-
miewa¢ z klientami/wspotpracownikami z innych krajow”. Swiadczyto to o bardzo
niskiej $wiadomosci réznicy migdzy kontekstem kulturowym, w jakim biznes jest
prowadzony, a samymi dzialaniami biznesowymi. W parze z tym brakiem zrozumie-
nia szto przekonanie, ze dziatania biznesowe w kazdym kontek$cie moga by¢ prowa-
dzone w taki sam sposob. Innym powodem odmowy organizacji takich szkolen bylo
wyrazane przez dziaty HR przekonanie, o podobienstwie kultury polskiej i innych
kultur europejskich, a co za tym idzie — uzasadnieniu prowadzenia szkolen tylko
wtedy, gdy dotycza one wspolpracy z ,,odpowiednio odleglymi” kulturowo krajami
afrykanskimi czy arabskimi.

Przeprowadzenie szkolen poprzedzane byto kazdorazowo dziataniami prowadza-
cymi do ustalenia potrzeb konkretnego klienta. Odbywato si¢ to na dwa sposoby:
albo poprzez organizacj¢ wstgpnego spotkania w siedzibie firmy i zebranie informa-
cji o trudnosciach zwigzanych ze wspodtpraca z osobami z innych krajow w trakcie ot-
wartej dyskusji z reprezentantami poszczegdInych dziatow, albo poprzez wypetnienie
przez przysztych uczestnikow szkolenia szczegotowej internetowej ankiety, przesy-
tanej bezposrednio do osoby prowadzacej szkolenie. Informacje te stuzyty nastepnie
do zbudowania planu szkolenia, obejmujacego najczesciej cztery sesje szkoleniowe
oraz dodatkowe indywidualne konsultacje z cztonkami zespotu prowadzacego szko-
lenia. Z uwagi na réznorodno$¢ konfiguracji kulturowych dotyczacych migdzynaro-
dowej wspolpracy poszczegolnych firm kazdorazowo programy szkolen byly opra-
cowane indywidualnie, po to, aby dostosowac program do potrzeb konkretnej firmy.
Podstawowe bloki tematyczne adaptowane na potrzeby szkolen obejmowaty takie
zagadnienia, jak usytuowanie na siatce wymiaréw kulturowych Polski oraz krajow
partnerskich, konsekwencje tych roznic dla funkcjonowania w biznesie, zagadnienia
wzajemnych stereotypow wpltywajacych na kontakty biznesowe, a takze zagadnienia
szoku kulturowego. Najczgsciej stosowane formy dydaktyczne obejmowaty analizy
przypadkow, odgrywanie rol oraz interpretacj¢ incydentow krytycznych. Materiat
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praktyczny wykorzystywany w szkoleniach pochodzit z informacji zebranych od
uczestnikéw na wstepnym etapie oceny potrzeb szkoleniowych.

Bardzo wazna forma szkoleniowa okazaty si¢ réwniez indywidualne konsultacje
dla uczestnikoéw szkolen, prowadzone przez cztonkow zespotu badawczego. Doty-
czyly one zaréwno stresu zwiazanego z kontaktami miedzykulturowymi, jak i sposo-
bow rozwiazywania problemow i nieporozumien w komunikacji migdzykulturowe;j,
ktorych uczestnicy nie chcieli ujawnia¢ wobec calej grupy szkoleniowe;.

Kazdorazowa ewaluacja szkolen wskazywata, z jednej strony, na przydatno$¢
otrzymanej wiedzy, z drugiej za§ — na potrzebg ich prowadzenia na wstgpnym etapie
podejmowania wspotpracy miedzynarodowej. Uczestnicy niejednokrotnie wyrazali
zal, ze otrzymali informacje o kulturze partneréw biznesowych tak podzno i niepo-
trzebnie dochodzito w trakcie wspotpracy do napigc 1 konfliktow.

Duza trudnoscia w realizacji szkolen byto zbudowanie grupy uczestnikow z 0séb
zajmujacych podobne pozycje w hierarchii firmy. Dzialy HR, w imi¢ mozliwie
oszczednego gospodarowania srodkami finansowymi na szkolenia, nalegaty najczes-
ciej na tworzenie duzych grup, w ktorych uczestniczy¢é mieli zar6wno cztonkowie
zarzadu firmy, jak i menedzerowie §redniego szczebla. Wyjasnienie, dlaczego szko-
lenie dla takiej grupy nie spetni poktadanych w nim nadziei byto trudne, ale najczgs-
ciej okazywalo si¢ mozliwe. W wypadku braku mozliwos$ci osiagnigcia kompromisu
rezygnowano z przeprowadzenia takiego szkolenia w formie grupowe;.

Podsumowanie

Przedstawiona analiza problematyki szkolen kulturowych w organizacjach bizne-
sowych wskazuje na konieczno$¢ wprowadzenia ich jako rutynowego elementu
budowania kompetencji zespotéw pracowniczych w organizacjach dziatajacych
w $rodowisku migdzynarodowym. Poniewaz w dobie globalizacji trudno wyobrazié
sobie przedsigbiorstwa, ktore nie sa zmuszone (acz w réznym stopniu) do wspot-
pracy z partnerami z innych krajéw i kultur, konieczne staje si¢ podnoszenie $wia-
domosci kulturowej zaréwno 0soéb bezposrednio zaangazowanych w t¢ wspoOlprace
(na przyktad dzialow eksportu), jak i osob, ktore posrednio odpowiedzialne sg za
operacje migdzynarodowe firmy i dobor osob do ich realizacji (na przyklad dziaty
HR). Z uwagi na zmieniajace si¢ otoczenie kulturowe biznesu korzystne dla wigk-
szych firm moze si¢ okaza¢ stale zatrudnienie osoby specjalizujacej si¢ w doradz-
twie 1 treningach kulturowych oraz powierzenie jej budowania szkolen kulturowych
podazajacych za zmianami, jakie zachodza w firmie w tym zakresie. Bardzo waz-
ne i wymagajace powszechnej implementacji sa szkolenia dla 0sob powracajacych
z dtugotrwatego pobytu stuzbowego za granica, w celu utatwienia tym osobom poko-
nania zarowno w sferze zycia osobistego, jak i zawodowego negatywnych skutkow
trudnosci readaptacyjnych.
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Stowniczek pojec

Asymilatory kulturowe — specjalnie skonstruowane historie, ktére uwypuklaja po-
tencjalne konflikty w trakcie kontaktow migdzy reprezentantami réznych kultur.

Cykl Kolba — cykliczny model nabywania nowej wiedzy kulturowej. Pierwszym
elementem cyklu jest skonfrontowanie dotychczasowej wiedzy i doswiadczenia z za-
obserwowana rozbieznoscia migdzy nimi a nowa zaobserwowana sytuacja. Drugim
elementem cyklu jest wysnucie wnioskow z tej rozbieznosci i zmodyfikowanie do-
tychczasowej wiedzy, trzecim element to uogélnienie tych wnioskdéw na inne podob-
ne sytuacje, a czwarty — modyfikacja zachowania zgodnie z tymi wnioskami.

Dydaktyczne a do§wiadczeniowe techniki w treningu miedzykulturowym — dwa
catkowicie odmienne sposoby podejscia do przygotowania pracownikow do funk-
cjonowania w nowym $rodowisku kulturowym. Podejs$cie dydaktyczne opiera si¢ na
dostarczaniu wiedzy o nowej kulturze, objasnieniu rdznic migdzy kultura stuchaczy
a kultura nowa. Podejécie doswiadczeniowe jest oparte na dostarczeniu szkolonym
pracownikom nowej wiedzy poprzez stworzenie mozliwosci przezycia konkretnych
doswiadczen, uczestnictwo w sytuacjach konfrontujacych ich z odmienno$ciami kul-
turowymi.

Etnocentryczne stadia wrazliwosci kulturowej — trzy poczatkowe stadia reakcji
na réznice mi¢dzy dotychczasowym a nowym srodowiskiem kulturowym. Sa to: sta-
dium odrzucenia réznic — zaprzeczenie istnienia odmiennosci migdzy kulturami sta-
dium obrony — agresywno-lgkowa reakcja na dostrzezone roéznice przejawiajace si¢
w odmienno$ci sposobow postgpowania i myslenia w nowym Srodowisku; stadium
minimalizowania réznic — uznanie istnienia powierzchownych réznic (kolor skoéry,
jezyk, upodobania kulinarne) przy jednoczesnym negowaniu istnienia gigbszych roz-
nic kulturowych (sposoby myslenia czy oceniania).

Etnorelatywistyczne stadia wrazliwosci kulturowej — trzy kolejne stadia reakcji
na roznice mi¢dzy dotychczasowym a nowym $rodowiskiem kulturowym. Pierwsze
ze stadiow etnorelatywnych to akceptacja, uznanie, ze wlasna kultura i wynikajace
z niej wybory oraz wzory post¢gpowania sa jednymi z wielu mozliwych. Kolejne sta-
dium — adaptacja — polega na zdolnosci do przyjecia perspektywy oceny konkretne;j
sytuacji 1 wyboru sposobu postgpowania, z punktu widzenia innej kultury. Trzecie
stadium to integracja, czyli umiejetnos¢ elastycznego ,,przetaczania si¢” w sposobie
funkcjonowania, na kulturg¢ wtasna lub kultura nowa.

Gry symulacyjne — ¢wiczenia edukacyjne polegajace na odgrywaniu sytuacji zwia-
zanych z kontaktami z osobami z kultur operujacych odmiennymi normami kultu-
rowymi niz kultura, z ktérej pochodzaca osoby uczestniczace w danym szkoleniu.
Udzial w takich grach pozwala uzyska¢ doswiadczenie dotyczace tego, jak odmien-
nos$ci kulturowe znieksztalcaja, a nawet blokuja efektywna komunikacj¢ migdzy
partnerami pochodzacymi z r6znych kultur. Blokada ta jest wynikiem tego, Ze regu-
ly panujace w ramach konkretnej tradycji kulturowej, z jednej strony determinuja,
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a z drugiej ograniczaja zakres reakcji na rozmaite sytuacje wystgpujace w trakcie
wspoOtpracy z osobami z odmiennych kultur.

Model Wrazliwo$ci Mi¢dzykulturowej Benneta — szeScioetapowy model opisuja-
cy dynamike procesu zmiany sposobu ujmowania nowej sytuacji kulturowej przez
osobg, ktora zmienita swoje dotychczasowe Srodowisko kulturowe. W modelu tym
najpierw wystepuja stadia etnocentryczne, a w miar¢ podnoszenia si¢ §wiadomosci
kulturowe;j tej osoby — stadia etnorelatywistyczne.

Trening do kontaktu z réznorodnos$cia — program szkoleniowy skierowany do
0s6b z r6éznych kultur, ktdére musza z soba wspolpracowaé w ramach jednej instytucji.

Trening miedzykulturowy — program szkoleniowy skierowany do 0sob przenosza-
cych si¢ z jednej kultury do innej, a drugi jest adresowany do osob z r6éznych kul-
tur, ktére musza z soba wspotpracowaé w ramach jednej instytucji. Ten typ treningu
dotyczy nie tylko firm migdzynarodowych, ale coraz czgsciej pracownikow takich
instytucji, jak uczelnie (z uwagi na duza liczbg studentéw migdzynarodowych), stuz-
ba zdrowia (gdzie jako pacjenci pojawiaja si¢ uchodzcy lub imigranci) oraz policja
(z uwagi na roznorodno$¢ kulturowa spotecznosci, w ktorych policjanci wykonuja
swoje funkcje).

Treningi readaptacyjne dla oséb powracajacych do kraju z dlugotrwalego po-
bytu w obcym Kkraju — niemal catkowicie zaniedbywany przez dziaty HR program
szkoleniowy, przygotowujacy delegowanych za granice¢ pracownikow i towarzysza-
ce im rodziny do powrotu do kraju po dlugotrwatym pobycie za granica. Program ten
powinien utatwi¢ powtorne podjecie pracy w macierzystym zaktadzie przy mozliwie
najlepszym wykorzystaniu do§wiadczen i kompetencji nabytych w trakcie pracy za
granicg. Powinien on roéwniez obejmowac pomoc wspotmatzonkowi w powrocie do
satysfakcjonujacej $ciezki wlasnego rozwoju zawodowego, przerwanego w zwigzku
z towarzyszenim pracownikowi delegowanemu za granicg.

Studium przypadku

Arkadiusz Nowak nalezat do najlepszych dyrektorow wykonawczych w polskim od-
dziale migdzynarodowego koncernu. W dowodd uznania dla uzyskiwanych wynikow
1 postawy wobec wykonywanych obowiazkow, otrzymat propozycje objecia stano-
wiska w centrali firmy w Pretorii, w Republice Potudniowej Afryki. Kontrakt miat
trwac 5 lat. Koncern zaproponowat, aby razem z jego pracownikiem do RPA prze-
niosla si¢ na ten okres rowniez jego rodzina, czyli zona i dwoje dzieci w wieku 81 11
lat. Poziom wynagrodzenia, jak rowniez dodatki stuzbowe miaty calkowicie pokry¢
koszty zamieszkania w bardzo duzym i wygodnym domu, wynaj¢cia stuzby, umiesz-
czenia dzieci w Brytyjskiej Szkole Migdzynarodowej, ktora znajdowata sig¢ rowniez
w Pretorii. Raz do roku koncern pokrywat koszty biletow lotniczych na wakacyjny
przyjazd catej rodziny do Polski. Rodzina po dtuzszych rozwazaniach zdecydowata
si¢ na przyjgcie tej propozycji. Dla Zony Arkadiusza, Krystyny oznaczalo to rezyg-
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nacj¢ z pracy w szkole, gdzie byla zatrudniona jako pedagog szkolny, jak réwniez
rezygnacj¢ z pracy w organizacji pozarzadowej, ktéra pomagata dzieciom z rodzin
alkoholikoéw. Miata nadzieje, ze w Pretorii bedzie mogta w jakiej§ formie kontynuo-
wac swoje zainteresowania zawodowe, pracujac choc¢by jako wolontariusz z dzie¢mi
z ubogich rodzin.

Po przyjezdzie do Pretorii dzieci zostaly umieszczone w migedzynarodowych kla-
sach w brytyjskiej szkole, gdzie zajgcia trwaty od 9 rano do 5 po poludniu, za$ Ar-
kadiusz podjat niezwykle absorbujace obowiazki w nowym miejscu pracy. Krystyna
zostata praktycznie sama z problemem zorganizowania nowego domu, wynaj¢cia
stuzby 1 zbudowania na nowo zycia rodziny w obcym kraju. Pierwszym i bardzo
przykrym odkryciem bylo uswiadomienie sobie przez rodzing koniecznos$ci zacho-
wywania daleko posunigtych §rodkéw ostroznosci podczas poruszania si¢ po mie-
Scie 1 jakichkolwiek prob wyjazdu poza miasto. Na jednym z pierwszych spotkan
w siedzibie firmy poinformowano nowo przybylych, ze ostatnio w RPA mnoza si¢
napady na pracownikéw firm zachodnich i z obowiazkiem kazdej z rodzin jest mak-
symalne dbanie o wlasne bezpieczenstwo. Zdecydowanie odradzano poruszanie si¢
po miescie samotnym kobietom. Dom w pigknym ogrodzie stat si¢ rodzajem wig-
zienia, a wysoki mur i okratowane okna przypominaly o niebezpieczenstwie napa-
$ci, wlamania, a nawet zabdjstwa. Poruszanie si¢ po mieScie bylo mozliwe tylko
samochodem z zamknigtymi oknami i zablokowanymi drzwiami. Dzieci byty co rano
odwozone do szkoly przez ojca, natomiast przywozit je ze szkoly autobus szkolny
rozwozacy uczniéw po skonczonych zajgciach. Weekendy byty przeznaczone przez
rodzing na robienie zakupdw i wyprawy na teren parkow narodowych.

Po uptywie 3 miesigcy okazato sig, ze mtodszy syn ma ktopoty w szkole. Jego
oceny byly bardzo stabe, zZle czut si¢ w szkole, nie miat kontaktu z rowiesnikami. Co
rano z wielkim trudem trzeba go byto przekonywac, zeby wsiadt z siostra i ojcem do
samochodu, aby pojecha¢ do szkoty. Arkadiusz uwazal, ze Krystyna jako pedagog
powinna pomoc synowi w przezywanych ktopotach, nie obciazajac megza problema-
mi domowymi, gdyz i tak nowa praca wymagata od niego maksimum mobilizacji
1 zaangazowania. Krystyna z kolei czuta, ze jej Zycie zostato dramatycznie zuboZzone
o kontakty z rodzina i przyjaciélmi pozostawionymi w Polsce, Ze jej wilasna praca
zawodowa i rozwoj osobisty zostaly catkowicie przekreslone. Rowniez starsza corka
stata si¢ dla niej przedmiotem troski, gdyz co prawda znakomicie zaadaptowata sig
w nowej szkole, ale za to, zaczgta bardzo podkreslaé, ze wstydzi sig tego, iz pochodzi
z biednej Polski, i ze woli spedza¢ weekendy w towarzystwie swoich nowo pozna-
nych kolezanek z Australii i Niemiec niz w towarzystwie rodziny. Po uptywie roku
rodzina przyjechata na wakacje do Polski. Po uptywie 4 tygodni okazalo sig, ze do
RPA wroca juz tylko Arkadiusz i starsza corka. Krystyna i mtodszy syn pozostali
w Polsce. Stan funkcjonowania rodziny na dwéch réznych kontynentach trwat przez
kolejne trzy lata. Po tym okresie Arkadiusz poprosit o przedterminowe zakonczenie
kontraktu i zgodg na powr6t do Polski. Jego rodzinie grozit rozpad, a on sam stracit
wysoka pozycje w firmie. Zwierzchnicy ocenili go jako osobg, na ktorej nie mozna
polegad, ktora sprawy prywatne przedktada nad dobro firmy.
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Pytania do studium przypadku

1. Jakie dzialania szkoleniowe zostaty zaniedbane przez dziat HR w stosunku do
Arkadiusza i jego rodziny przed i po powrocie do kraju?

2. Jakiej pomocy nie udzielono im w trakcie trwania kontraktu?

Problemy do dyskusji

1. Przeanalizuj znany Ci osobiscie lub z doniesien prasowych proces podejmowania
wspoOtpracy przez polska firme z partnerem zagranicznym. Jakie dziatania szkole-
niowe zostaty podjete, a jakich zaniedbano?

2. Zaprojektuj pakiet szkoleniowy dla nowo rekrutowanych polskich pracownikoéw
Call Center, ktérzy beda obstugiwa¢ w ramach dziatan offshoringowych firme
amerykanska sprzedajaca swoje produkty na polskim rynku.

3. Czy kobiety powinny uczestniczy¢ w innych niz mezczyzni szkoleniach bizneso-
wych przed podjgciem wspolpracy z partnerem chinskim?

4. Przedstaw listg problemdw, ktére nalezy poruszy¢ w trakcie rekrutacji pracowni-
koéw majacych pehni¢ przez 4 lata stanowiska kierownicze filii polskiego zaktadu
pracy na rynku indonezyjskim.
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