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ORGANIZACJE MIEDZYNARODOWE
NA TLE PRZEMIAN TOZSAMOSCIOWO-KULTUROWYCH

O tozsamosci czlowieka stanowi jego kultura.

E.T. Hall (cyt. za [Murdoch 1984, s. 82])
1. Wstep

Idea tworzenia organizacji wielonarodowych i wielokulturowych poza niekwe-
stionowanymi korzy$ciami przyniosta ze soba wiele trudnosci organizacyjnych i
probleméw psychologiczno-spotecznych. Przed menedzerami zarzadzajacymi ta-
kimi organizacjami pojawily si¢ nowe wyzwania, obejmujace swoim zakresem sze-
roko rozumiang problematyke integracji kulturowej pracownikéw odmiennych na-
rodowosci oraz przemian tozsamosciowych bedacych efektem interferencji réz-
nych kultur. Obcokrajowcy, wchodzac do nowej kultury i organizacji, maja natu-
ralne obawy co do efektywnosci funkcjonowania oraz poziomu akceptacji ze stro-
ny nowo poznanej grupy zawodowej. Dyrekcje migdzynarodowych firm nie maja
w zwiazku z tym latwego zadania. Musza godzi¢ kilka réznych kultur: kulture, w
ktérej dorastali, kulture, w ktérej pracujq i kulture zatrudniajacego ich przedsig-
biorstwa. Dlatego menedzer podejmujacy si¢ zarzadzania grupami miedzynarodo-
wymi powinien wczesniej us§wiadomi¢ sobie réznice kulturowe, szanujac je i go-
dzac. ,Uswiadomienie sobie réznic kulturowych wedlug Trompenaarsa polega na
rozumieniu stanéw umystu whasnego i ludzi, ktérych si¢ spotyka” [Trompenaars
2002, s. 232]. Zadanie takiego menedzera jest niebywale trudne, poniewaz taczy w
sobie wiedz¢ merytoryczno-praktyczna z zakresu zarzadzania grupami ludzi oraz
wymaga od niego wiaczenia do swoich dziatan tresci kulturowych.

Przemiany tozsamosciowo-kulturowe nie stanowa problemu stricte formalno-
-organizacyjnego, s tylko jednym z jego przejawdw. Wykraczaja poza sfere wi-
doczna i namacalna, a wynikajq ze zmiany w obszarze emocjonalno-mentalnym
czlowieka. Wiaze si¢ to z nowym podejsciem do wymiaru czasu i przestrzeni, cha-
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rakterystycznym dla nowego etapu historii ludzkosci. Mlode pokolenia odrywaja
si¢ mentalnie i emocjonalnie od przesztosci, tworzac nowa jako$¢ zycia. Zmiang t¢
F. Jameson opisuje, jako stopniowa utrat¢ zdolnosci do przechowywania przeszio-
§ci. ,,Zyjac w wiecznej terazniejszosci i wiecznej zmianie, ludzko$¢ wymazuje
wszystkie te rodzaje tradycji, ktére wczesniejsze formacje spoteczne musialy w ta-
ki, czy inny spos6b ochrania¢” (cyt. za [Bauman 2004, s. 71]). Anthony Giddens z
kolei podkre$la nowo tworzaca sie umiej¢tnosc cztowieka péznej nowoczesnosci,
wyrazajaca si¢ w ,,oddzielaniu od siebie czasu i przestrzeni, »oderwaniu« syste-
mow spolecznych od konkretnych realiéw i kontekstow oraz wigksza refleksyjnosé
migdzy zyciem spotecznym, a wiedzg [...]. Miejsce w p6znej nowoczesnosci staje
si¢ coraz bardziej zludne, poniewaz ksztaltuja je odlegte wptywy i odlegli ludzie.
Determinuje je czgsto to, co nie jest tutaj [Giddens 2001, s. 259].

Péznonowoczesny tad spoleczny zaklada stworzenie sieci koordynacji dziatan
wielu jednostek, ktére nie sa wspétobecne. Wyraza si¢ to m.in. w dzialaniu organi-
zacji miedzynarodowych, ktére wykorzystuja réznice w czasie na $wiecie, by
usprawni¢ prace w firmie i zmniejszy¢ koszty produkcji. Pracownicy jednej z ame-
rykanskich organizacji przesylaja przed koncem pracy dane wymagajace dokumen-
tacji pracownikom na kontynencie azjatyckim, by otrzymac je gotowe z rana dnia
nastgpnego. I wszystko to po osmiokrotnie nizszych kosztach zatrudnienia [Bau-
man 2004, s. 260]! Sytuacja polityczno-gospodarcza, narastajacy proces globaliza-
cyjny, mieszanie kultur oraz szukanie tanszych rynkéw zbytu i tanszej sity robo-
czej sprzyjaja tworzeniu si¢ organizacji wirtualnych, firm wielonarodowych i mig-
dzykulturowych.

2. Globalizacja tozsamosci

Najbardziej narazona na wptywy nowych kultur jest tozsamos$¢. W prawidtowo
wyksztalconej strukturze tozsamosci, pomimo zmiany kontekstu spolecznego,
rdzenna odrgbnos¢ zostaje utrzymana [Marx 2000, s. 99]. Trudno odnalez¢ si¢ w
nowej rzeczywistosci, skoro wszystko, co nas otacza, jest nowe i zdecydowanie
rézni si¢ od przyjetych kulturowo wyznacznikéw zachowania i sposobdw interpre-
tacji $wiata. A. Malewska-Peyre pisze, ze tozsamos¢ nie jest struktura niezmien-
nych reprezentacji samego siebie, lecz zmienia si¢ pod wplywem emocji i wiedzy.
Najbardziej odporne na zmiany sg wartosci centralne, na ktorych oparta jest cata
struktura tozsamosci. Natomiast najwigkszemu oddzialywaniu podlega struktura
zewnetrzna tozsamosci, konstytuowana przez takie kategorie, jak: spoteczefistwo,
prawo, kultura, grupy spoleczne oraz postawy poznawcze i interakcje spoleczne
[Malewska-Peyre 1992, s. 24]. Te zewngtrzne struktury tozsamosci sa najbardzie;
elastyczne i w ich obszarze uwidaczniaja si¢ najwigksze zmiany. P. Boski, prowa-
dzac badania nad zmianami tozsamosci kulturowo-narodowej Polakéw na obczyz-
nie, doszedt do wniosku, ze procesy akulturacji, czyli trwalego wejscia w kontakt z
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kultura odmienna od kultury macierzystej, prowadza do zmian w strukturze tozsa-
mosci, tj. atrybutach kryterialnych i korelatywnych. Kryterialne atrybuty wedlug
Boskiego odnosza si¢ do wiedzy o symbolach kulturowych i stanowia warunek ko-
nieczny tozsamosci narodowej [Boski 1992, s. 92]. Miano atrybutéw korelatyw-
nych nadatl Boski zachowaniom odzwierciedlajacym zalozenia normatywne i war-
tosci danej kultury. Do pierwszych z nich zaliczamy: symbole kulturowe, wiedzg,
znajomosé, znaczenie osobiste, ewaluacje i przynaleznos¢ do grupy. Na atrybuty
korelatywne skladaja si¢ natomiast: wartosci kulturowe, socjalizacja, internalizacja
oraz zbieznos$¢ ,,ja” z prototypem. Osoby przebywajace przez dlugi czas w obcej
kulturze przejmuja w procesie socjalizacji charakterystyczne dla tej kultury warto-
sci. Jednoczesnie upodobnieniu ulegaja prototypy obu kultur, zatem sktadnik kore-
latywnej tozsamosci macierzystej zostaje utrzymany [Boski 1992, s. 160]. Ela-
styczna nature tozsamosci podkreslaja takze A. Stuart, B.E. Ashforth, J.E. Dutton.
Autorzy ci wyodrebnili dwie natury tozsamosci: tozsamosc stala (enduring identity)
i tozsamos¢ ciagla (identity having continuity). Natura tozsamosci statej zaklada, ze
tozsamos$¢ pozostaje taka sama przez caly czas jej trwania — ma w sobie aspekt nie-
zmiennosci. Tozsamo$¢ w sensie cigglym nagina si¢ w swojej interpretacji i zna-
czeniu oraz rozszerza si¢ pod wptywem czasu i kontekstu przy jednoczesnym nie-
naruszaniu przekonan i warto$ci rdzenia tozsamosci.

»Ponowoczesnos¢” stwarza wigc zupelnie nowe warunki dla wigzi narodowe;j i
sposobéw doswiadczania tozsamosci narodowej. Warunki te zdaja si¢ kierowac
dziatania, emocje 1 aspiracje jednostek ku innym formom zycia zbiorowego, mniej
zwigzanym z ,kontynuacjg” badz ,trwaniem” pamigci o przesztosci, tak waznych
dla zbiorowosci narodowej [Bokszanski 2005, s. 171]. Wedlug A. Giddensa: globa-
lizacja, ktéra dotyczy punktéw przecigcia obecnosci i nieobecnosci, wigzi spolecz-
nych, wydarzen i relacji na odleglo$¢ z kontekstami lokalnymi stanowi razem z
tozsamoscia dwa krance biegunowe;j, dialektycznej relacji migdzy lokalnoscia, a
globalnoscia [Bokszanski 2005, s. 267].

Wizja ,elastycznej” tozsamosci moze napawa¢ optymizmem menedzeréw or-
ganizacji migdzynarodowych. Moga oni liczy¢ na to, ze osoby o tozsamosci pono-
woczesnej tatwiej zaaklimatyzuja si¢ w tworzonej przez nich migedzynarodowe]
grupie pracownikéw oraz szybciej przyswoja sobie panujace tam zasady. Z. Bauman
zaktada, ze cechami jednostki o tozsamosci ponowoczesnej sa: wystrzeganie si¢
zaciagania dlugofalowych zobowiazan, sprzeciwianie si¢ wszelkiemu przywiaza-
niu do idei, ludzi czy miejsc, uniezaleznianie przebiegu zycia od (uprawiania) jed-
nego zawodu, odmawianie przesztosci prawa do wywierania wpltywu na terazniej-
szo$¢ oraz unikanie stanu ,,bycia zdefiniowanym”, aby mozna bylo wzglednie ta-
two pozby¢ si¢ kazdej przyjetej tozsamosci. Jak w zwiagzku z tym osoby o tozsa-
mosci ponowoczesnej beda funkcjonowaly w organizacjach migdzynarodowych?
Nalezy przypuszczaé, ze ze wzgledu na zewngtrzne wymagania zawodowe, do ktd-
rych mozna zaliczy¢ duza mobilnos¢, elastyczno$¢ oraz prace w zmieniajacych sig
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warunkach, osoby takie beda bardziej niezalezne od grupy, a zarazem mniej z nia
zwigzane. W konsekwencji moze je cechowaé wigksza sktonno$é do zmiany miej-
sca pracy i mniejsza obawa przed zmiang w ogéle. Moga to by¢ osoby otwarte na
doswiadczenie, lubiace wyzwania i kreatywne, ktérym praca w grupach mi¢gdzyna-
rodowych przynosi duzo satysfakcji i wiedzy zarazem. Z drugiej strony osoby takie
moga by¢ malo refleksyjne, zmienne oraz szukajgce wrazen, skoncentrowane ra-
czej na ,mie¢ 1 wiedzie¢” anizeli ,,by¢”. Jako pracownicy moga by¢ dodatkowo
bardzo wymagajacy i nie sprawdzac si¢ w wykonywaniu czynnosci rutynowych.

3. Dylematy kulturowe w organizacjach mi¢gdzynarodowych

Gwaltowne zmiany w gospodarce zmuszaja firmy do zasadniczej modyfikacji
sposobow funkcjonowania. Tysiace firm podjgto si¢ tego zadania, jednak az osiem
na dziesig¢¢ préb wprowadzenia zmian konczy si¢ calkowitym lub czgsciowym nie-
powodzeniem. Ze wszystkich tych zmian najtrudniejsza jest zmiana kultury [Zbie-
gief-Maciag 2002, s. 90]. Kultura organizacyjna jest ksztattowana pod wptywem
kilku czynnikéw, wsréd ktérych mozna wymieni¢ przekonania i dziatania czlon-
kéw organizacji oraz sile sektora gospodarczego, w ktérym dziala organizacja
[Sutkowski 2002, s. 109]. Z badan zaprezentowanych przez S.P. Robbinsa wynika,
ze kultura spoteczna wywiera réwniez duzy wplyw na kultur¢ organizacji. Nie-
mieccy pracownicy filii IBM w Monachium ulegaja np. w wigkszym stopniu
wplywom kultury niemieckiej niz kultury IBM [Robbins 1998, s. 423]. Wynika to
z glgboko zakorzenionych w procesie socjalizacji wartosci 1 przekonaf, ktére
wplywaja na sposéb interpretacji $wiata i sa nam przekazywane wraz z wychowa-
niem i1 nabywaniem kompetencji spolecznych, stanowia fundament tworzenia sig
tozsamosci. Sa réwniez elementem réznicujacym kultury i prowadzacym niejedno-
krotnie do nieporozumien. G. Hofstede pisze, ze przyczyna wielu niepowodzen jest
ignorowanie réznic w sposobie myslenia partneréw [Hofstede 2000, s. 38]. Tym-
czasem menedzer w organizacjach migdzynarodowych powinien odznacza¢ si¢ du-
za wrazliwos$cia na rézne kultury, zdolnoscig do adaptacji do nowych sytuacji,
ukierunkowaniem na ludzi, odpornoscia na stres oraz poleganiem na sobie [Marx
2000, s. 278). Przywodcy mato wrazliwi na zachodzace w organizacji konflikty,
nie rozumiejacy zachodzacych w organizacji zmian, dyrektywni i skoncentrowani
na sobie sg nieefektywni w obszarze swojego dziatania.

O tym, jak spostrzegani sg przywddey krajéw europejskich, swiadcza wyniki
mi¢dzynarodowego programu badafh GLOBE zainspirowanego w 1993 r. przez
Roberta House’a. Badania te, reprezentowane w kraju przez J. Maczynskiego i
S. Witkowskigo, wykazaly, ze najlepszymi cechami przywddczymi cieszy¢ sig
moga przedstawiciele firm z Europy Pélnocno-Zachodniej (w poréwnaniu z mene-
dzerami z Europy Srodkowej i Srodkowo-Wschodniej), kt6rzy przejawiaja wyzsza
orientacje na osiggniecia i prace zespotlowa oraz na unikanie niepewnosci. Osia-
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gneli oni ponadto wyzsze wyniki na skalach inspirowania i motywowania pod-
wlhadnych, uczciwosci i rzetelnosci oraz wizji rozwijania organizacji. Okazali si¢
réwniez bardziej elastyczni i zyczliwi w kontaktach, mniej konfliktowi oraz stoso-
wali mniej procedur! [Maczynski, Witkowski 2001, s. 260-262].

Poza cechami przywdédczymi istotnym dylematem stojacym przed zarzadzaja-
cymi w réznych kulturach jest stopien centralizacji, czyli narzucania obcym kultu-
rom regut i procedur, ktére moga uzna¢ wrecz za obrazliwe, badz decentralizacii,
czyli zgody na to, by kazda kultura zmierzata wtasna droga. Silna centralizacja
charakteryzuje np. firmy wielonarodowe, ktérych oddziaty kontaktuja si¢ czg¢sciej z
centralg niz z innymi firmami nalezacymi do grupy. Nowe firmy migdzynarodowe
i ponadnarodowe daza do przezwycig¢zenia tego problemu. Dziataja w réznych kra-
jach i maja konkretne mozliwosci. W firmach miedzynarodowych centrala rezy-
gnuje z wplywania na regiony i kraje, zachowujac rol¢ koordynujaca, natomiast
firmy ponadnarodowe rezygnuja z centrali na rzecz policentrycznych wplywéw z
roznych czesci swej sieci [Trompenaars 2002, s. 221]. Firmy ponadnarodowe, np.
Shell International Petroleum Company, daja mozliwos¢ wykorzystania charakte-
rystycznych dla danego regionu wartosci przejawiajacych si¢ w dziataniach marke-
tingowych i produktach regionalnych organizacji ponadnarodowej. Warto pamigtac
takze o sposobie przejawiania emocji oraz wyczuciu humoru, zwlaszcza gdy kie-
rowane sa one do oséb z kultur, w ktérych przywiazuje si¢ szczegdlng wage do za-
chowania twarzy i statusu (np. Indonezja). W artykule K. Matowieckiej czytamy o
»pozajezykowym” wymiarze kultury, ktérego zrozumienie moze w duzym stopniu
przyczyni¢ si¢ do osiagnigcia szybkiego 1 spektakularnego sukcesu w kontaktach
biznesowych. Brak wiedzy o kulturze i kraju kontrahenta moze prowadzi¢ do
pierwszych biznesowych nieporozumien. Na przyklad traktowanie kobiety-mene-
dzera przez pryzmat jej seksualnosci moze spotkaé si¢ w Srodowisku amerykan-
skim z wielka dezaprobata, nieprzychylnoscia oraz asertywnym odmdéwieniem
wspdtpracy. Objawem faux pas w oczach Amerykanina bedzie réwniez rozbawia-
nie towarzystwa zartami o wydzwigku rasistowskim. Opisane przypadki nieporo-
zumien wynikaja z ogdlnie stabej znajomosci kodéw porozumiewania si¢ klientéw
Amerykandéw w relacjach zawodowych 1 biznesowych [Malowiecka 2005].

Konfliktogenne sytuacje powstaja takze z powodu odmiennych oczekiwan co
do sposobu odgrywania roli oraz procesu komunikowania si¢. Wiaze si¢ to z indy-
widualnym odczytywaniem informacji oraz naktadaniem na nie postaw, nastawien,
opinii i innych proceséw wigzacych si¢ z indywidualnym odczytywaniem informa-
cji [Murdoch 1999, s. 52].

W kulturach wysokokontekstowych np. duza rol¢ odgrywaja aluzje, podteksty i
przekazy posrednie. Natomiast w kulturze niskokontekstowej przekaz ten jest bez-

I Badacze programu wyszli z zalozenia, iz uznawane w danej kulturze normy i wartosci wywieraja
wplyw zaréwno na praktyki organizacyjne, jak i preferencje w zakresie cech i zachowan przywddczych.
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posredni, jasny, a znaczenie dostowne. Oznacza to, ze w takich krajach, jak Japo-
nia, Chiny, czy Polska nalezy by¢ szczegélnie $wiadomym wypowiadanych stéw.
Z kolei np. w Szwajcarii czy USA tresciowy przekaz informacji jest stawiany po-
nad jego forma.

Przy omawianiu zagrozen kulturowych dobrze jest u§wiadomic sobie wagg i
prawdopodobienstwo wystapienia wielu mechanizméw psychologicznych i spo-
tecznych powstatych w wyniku zetknigcia si¢ odmiennych kultur. W nowym oto-
czeniu bardzo tatwo o doswiadczenie przejawéw rasizmu, etnocentryzmu czy kse-
nofilii, bardzo trudno réwniez pokonaé¢ myslenie stereotypowe. Te uogélnione, nie-
podatne na zmiany, spolecznie podzielane, a przede wszystkim stanowiace element
kultury danej spolecznosci schematy stanowia wyjatkowe zagrozenie [Wojciszke
2002, s. 68]. Amerykanom przypisuje si¢ np. zasciankowos$¢, czyli patrzenie na
swiat wylacznie z wlasnego punktu widzenia, oraz poglady etnocentryczne. Dodat-
kowo rodowici Amerykanie spostrzegani sg jako zimni, niewiarygodni oraz nie-
okazujacy naleznego szacunku. Brak szacunku u Amerykanéw podkreslajg szcze-
gblnie czlonkowie kultur wysokokontekstowych, ktérych obywatele sg drazliwi na
niska kontrastowo$¢ komunikacji tych kultur [Robbins 1998, s. 43].

Wyrazem buntu i oporu wobec szerzacych si¢ przejawdw deprecjonowania
grup obcych stal si¢ nurt zwany relatywizmem kulturowym?. Powodzenie imigran-
ta w nowym kraju bedzie w wielkiej mierze zalezalo od uswiadomienia sobie wia-
snego etnocentryzmu i zrozumienia cudzego [Boski 1992, s. 16]. Warunkiem uwol-
nienia si¢ od tendencji dyskryminujacych grupy obce byloby takze unikanie rézni-
cowania poznawczego [Jarymowicz 1992, s. 227]. Poznawcza kategoryzacja jest
jednak podstawa budowania wlasnej tozsamosci i pocigga za sobg konsekwencje w
postaci spolecznej dyskryminacji. Gdy pojawia si¢ motywacja do rdznicowania, a
zarazem staje si¢ to utrudnione, powstajace napigcia popycha¢ moga do pochop-
nych kategoryzacji, stygmatyzacji czy dyskryminacji [Jarymowicz 1992, s. 226].
Kontakt z nowa, odmienna kultura prowadzi takze do zjawiska szoku kulturowego.
Ma ono miejsce wéwczas, gdy nasze oczekiwania co do funkcjonowania w organi-
zacji mijaja si¢ z rzeczywistoscia. Konsekwencje szoku ujawniaja si¢ najczgsciej w
postaci napigcia, poczucia utraty i odrzucenia, niespdjnosci rél spotecznych, warto-
$ci oraz zaklécenia poczucia tozsamosci, a takze niepokoju i poczucia bezradnosci
wynikajacego z niemoznosci poradzenia sobie w zmieniajacym si¢ otoczeniu [Wit-
kowski, Luzniak 2003]. Efektem szoku kulturowego jest odzwierciedlenie zmian
tozsamosciowych, intelektualnych i emocjonalnych, a podstawowym warunkiem
sprawnego przystosowania si¢ do funkcjonowania w Srodowisku mig¢dzykulturo-
wym jest koniecznoé¢ zaakceptowania tych zmian. Na szybkos¢ i prawidlowy

2 Relatywizm kulurowy” uznaje, ze zadna kultura nie dysponuje kryterium absolutnym, ktdre
uprawnialoby ja do przyznawania ,wyzszosci” tub ,nizszosci” wytworom innej kultury [Hofstede
2000, s. 42].
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przebieg procesu adaptacji do nowych warunkéw wpltywaja m.in. czynniki intelek-
tualno-osobowosciowe, stopien przywiazania jednostki do wtasnej tradycji, odle-
glo$¢ migdzy spotykajacymi si¢ kulturami oraz kontekst spoteczny? [Witkowski,
Luzniak 2003, s. 78].

Przetamanie podzialéw kulturowych jest znacznie trudniejsze w krajach kolek-
tywistycznych: Japonii, Indiach, Egipcie, Brazylii czy Francji. W spoteczenstwach
tych wlasna grupa zawsze zapewnia opieke i obrong w zamian za lojalno$¢, a grupy
o odmiennym pochodzeniu kulturowym wydaja si¢ jeszcze bardziej obce niz inne
grupy obce z wiasnej kultury [Hofstede 2000, s. 308]. E. Marx opisuje pojawiajaca
si¢ W nowym otoczeniu niepewnosé, samotnosé, tesknote za przyjaciétmi i rodzing
oraz trudnosci zwiazane z zyciem towarzyskim czy spotecznym. By nawiazaé
wspdtprace z czlonkami grup odmiennych kulturowo, praktykuje sie stworzenie wa-
runkéw, w ktérych obie strony moglyby si¢ spotka¢ na réwnych zasadach. Role ta-
kiego neutralnego gruntu moga spetnia¢ kluby sportowe, uniwersytety, organizacje
pracy czy armia [Hofstede 2000, s. 308]. Spotkania na szczeblu pozazawodowym
moga wiele nauczyé i poméc roztadowaé nieprzyjemne emocje. Swiadomosé kon-
fliktéw zachodzacych na styku réznych kultur i nacji na tle rasowym, politycznym,
religijnym, czy kulturowym powinna popycha¢ migdzynarodowego menedzera do
dziatan prewencyjno-zapobiegawczych, np. w postaci szkolenn migdzykulturowych
oraz manifestowania wiasnej przykiadnej postawy. Jednym z celéw szkolenia mig-
dzykulturowego jest uczulenie na fakt ciaglego zaangazowania w proces nadawania
znaczenia dziataniom i przedmiotom, ktdre sa obserwowane [Trompenaars 2002,
s. 232]. Tematyka poruszana na tego typu szkoleniach obejmuje $wiadomos¢ kultu-
rowa, umiej¢tnosci negocjacyjne i zarzadcze na ptaszczyznie réznych kultur, komu-
nikacj¢ kulturowa, prac¢ grupowa, kultur¢ oraz efektywno$é organizacyjna, a takze
aspekty kulturowych fuzji i przeje¢ [Marx 2000, s. 289]. G. Hofstede poza kursami
»Swiadomosci 1 wiedzy kulturowej” wymienia metode samoszkolenia zwang asymi-
latorem kulturowym, w skrécie CA (culture assimilator). Jest to specjalnie opraco-
wany zestaw edukacyjny, w ktérym sa przedstawione przypadki 0séb z innej kultury
w sytuacji zetknigcia sie z kultura im obca [Hofstede 2000]4.

Dla E. Halla najistotniejsza rol¢ w procesie nabierania kompetencji kulturo-
wych odgrywa sposéb komunikowania si¢. Podobnego zdania jest G. Hofstede,
wedlug ktérego komunikacji migdzykulturowej mozna nauczy¢ si¢ poprzez uswia-
domienie sobie réznic kulturowych oraz innego zaprogramowania umystu, zdoby-

3 Kontekst spoleczny okresla, w jakim stopniu menedzer moze liczy¢ na wsparcie ze strony prze-
lozonych i podwiadnych, mentora i 0séb odpowiedzialnych za komunikacj¢ w organizacji [Witkow-
ski, Luzniak 2003, s. 78].

4 Dlugookresowe badania oceny stosowania asymilatoréw wykazaty, ze skutecznie rozbudzaly
one $wiadomos¢ studentéw i uczulaty na réznice kulturowe przy kontaktach z przedstawicielami in-
nych kultur [Hofstede 2000].
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cia wiedzy na temat symboli, bohateréw i rytuatéw danej kultury oraz dzieki naby-
ciu umiejetnosci rozpoznawania i uzywania symboli tejze kultury [Hofstede 2000,
s. 333]. Prawidlowe przystosowanie z uplywem czasu odzwierciedla si¢ poprzez:
wigksza pewnos¢ siebie, poprawe umiejetnosci stuchanta, podniesienie poziomu
tolerancji i cierpliwosct, zwigkszenie poziomu wrazliwosci na inne kultury, lepsze
rozumienie ludzi, zwigkszenie asertywnos$ci 1 niezaleznosci, wigksze umiejetnosci
dyplomatyczne oraz wigksza elastycznos¢ [Marx 2000, s. 98]. Pozytywne efekty
przemian widoczne sa dzigki przyjeciu czterech gléwnych postaw: zrozumienia,
empatii, tolerancji oraz checi komunikowania si¢ [Griffin 2004, s. 194].

4. Whnioski

Swiat nauki i techniki szykuje nam nieustannie nowe wyzwania, ktére wplywa-
ja na funkcjonowanie oraz wizj¢ pojmowania §wiata. Sa dla nas ciekawe i inspiru-
jace. Dla pracownikéw organizacji migdzynarodowych moga by¢ okazja do pozna-
nia nowych sposobéw pojmowania rzeczywistosci, odmiennych styléw zarzadza-
nia i sposob6éw rozwiazywania probleméw. Moga okazac si¢ dobra okazja do rewi-
zji naszych dotychczasowych pogladéw 1 wyboru najlepszych rozwiazan. Badzmy
jednak $wiadomi, ze za mozliwoscia poznania innych swiatéw organizacyjnych
kryje si¢ niebezpieczenstwo przedmiotowego wchtonigcia badz odrzucenia. Majac
na uwadze niepewno$¢ akceptacji oraz adaptacji do pracy w warunkach styku z in-
nymi kulturami, menedzerowie organizacji migdzynarodowych stoja przed zada-
niem stworzenia warunkéw sprzyjajacych tworzeniu si¢ nowej, migdzynarodowej
tozsamosci organizacyjne;j.
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INTERNATIONAL ORGANIZATIONS ON THE BACKGROUND
OF IDENTIFICATION AND CULTURAL TRANSFORMATIONS

Summary

This article refers to the issues of identification and cultural transformations and the challenges
that appear for the managers who administer intercultural groups. The main problem mentioned con-
centrates on conflicts and threats which result from misunderstanding of national, cultural or racial
background. These are for example the problems caused by lack ol knowledge about different man-
ners of intercommunication, perception of reality and other social and psychological mechanisms
which disturb communication in international organizations. The huge meaning of management abili-
ties essential for the drives of international groups or the manners of reduction of conflicts and the
elimination of threat is also underlined in the present work.
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