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KULTUROWE KONSEKWENCJE GLOBALIZACJI

1. Wstep

Nasilenie migdzynarodowych kontaktéw, wspomagane nowoczesnymi srod-
kami komunikacji, zmienito nie tylko w sposob ilosciowy, ale i jakosciowy poj-
mowanie wspoipracy, zarowno w kontekscie ekonomicznym, jak i spotecznym.
Dlatego tez wspolczesne przedsiebiorstwa, w obliczu globalizacji, musza borykac¢
sie ze wszystkimi jej skutkami, zarowno pozytywnymi, jak i negatywnymi. Glo-
balizacja bowiem, oprocz wielu szans dla funkcjonowania przedsigbiorstw, niesie
ze soba takze liczne zagroZenia. Dlatego tak wazne jest wczesne rozpoznanie
pojawiajacych sig probleméw i szybkie reagowanie w celu przeciwdziatania im. O
ile w sferze ekonomicznej i finansowe) dziatalnosci przedsigbiorstw firmy w du-
zym stopniu zdaja sobie sprawe ze swoich mocnych i stabych stron oraz staraja sig
przewidzie¢ konsekwencje globalizujacych sig¢ rynkow, o tyle wydaje sig, ze sfera
kulturowa jest obszarem jeszcze stabo rozpoznanym, i to zardéwno w Kwestii
$wiadomosci wlasnych norm i wartosci, jak i potencjalnych problemow. zwiaza-
nych z funkcjonowaniem w warunkach réznorodnosci kulturowej. Organizacje,
czesto nie doceniajac znaczenia kultury dla sprawnego dziafania instytucji, nie-
$wiadome skutkéw, jakie niosa zaniechania w tej kwestii, podejmuja zbyt malo
dziatah w omawianym zakresie.

Celem artykulu jest zwrocenie uwagi na aspekty kulturowe dziatalnosci przed-
sigbiorstw oraz problemy, jakim musza stawi¢ czoto w obliczu postgpujace} glo-
balizacji, zarowno na szczeblu organizacji jako catodci, jak i na poziomie poje-
dynczych pracownikéw.

2. Istota globalizacji
Obecnie pojecie globalizacji znalazlo swoje state miejsce zaréwno w mediach i

jezyku codziennym, jak i kanonie zagadnief z zakresu zarzadzania. Wieloptasz-
czyznowosé i wieloaspektowos¢ tego zagadnienia implikuje wystgpowanie szeregu
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jego definicji. Wedtug B. Libery ,.globalizacja gospodarki swiatowe;j jest procesem
poszerzenia i poglebienia si¢ wspolzaleznosci migdzy krajami i regionami wskutek
rosnacych przepltywow migdzynarodowych oraz dziatalnosci korporacji transna-
rodowych, co prowadzi do jakosciowo nowych powiazan migdzy firmami. rynkami
i gospodarkami” [Libera 2002, s. 20].

W podobnym duchu wypowiadaja si¢ G. Gierszewska i B. Wawrzyniak. po-
strzegajac globalizacj¢ jako ,,proces zmiany perspektywy postrzegania zasad i regut
postgpowania, zdarzen, zachowan, dziatan uznawanych wartosci z perspektywy na-
rodowej na ogélnoswiatowa” [Gierszewska, Wawrzyniak 2001, s.13]. Zblizone po-
dejscie do omawianego zagadnienia reprezentuje takze R. Tetzlaff, ktéry wskazuje
na fakt, ze na skutek globalizacji nastepuje zacieranie si¢ narodowych granic, a w
wyniku zaistniatych, licznych powiazan migdzy réznymi krajami powstaje nowo-
czesne, kapitalistyczne spoteczenstwo swiatowe [Weltkulturen... 2000, s. 21].

T. Kowalik zwraca z kolei uwagg, ze pojecie globalizacji moze by¢ rozumiane
dwojako. W waskim znaczeniu globalizacja to ekspansja wspoéiczesnej technologii
i zwiazany z tym proces przeksztatcania gospodarki $wiatowej w jedng gospodarke
globalna. Natomiast w szerszym ujeciu dotyczy wszystkich dziedzin zycia ekono-
micznego, spotecznego, kulturalnego, ideologicznego wraz z wszystkimi konsek-
wencjami powstania gospodarki $wiatowej we wszystkich dziedzinach [Kowalik
2002, s. 277-278].

Istnieje takze grupa zwolennikéw teorii ograniczajacych zasigg pojeciowy glo-
balizacji wylacznie do proceséw ekonomicznych. D. Levi opisuje omawiane za-
gadnienie jako ,,wzrastajaca integracj¢ narodowych gospodarek powstata w wy-
niku wymiany miedzynarodowej i zewnetrznych inwestycji bezposrednich™ [Levi
1993, s. 14], a wedlug MFW globalizacja to ,,wzrost ekonomicznych powiazan po-
miedzy krajami, wynikajacy z wielkich rozmiaréw i réznorodnosci migdzyna-
rodowych przeplywow towaréw, ustug, kapitatu oraz dyfuzji technologii” [Rymar-
czyk 2004, 5.19].

W kontekécie poruszanych zagadnied, w niniejszym artykule pojecie globa-
lizacji utozsamia si¢ z tymi definicjami, ktore akcentuja wymiang¢ mysli. pogla-
déw, wartosci nie skupiajac sie tylko na elementach mierzalnych i ekonomicznych.
Uwaza sie rowniez, ze istota globalizacji nie polega tylko i wytacznie na unifikacji,
homogenizacji i ujednoliceniu pewnych sfer pod wptywem hegemonow z danej
dziedziny, lecz takze (a moze przede wszystkim) na powstawaniu jednego glo-
balnego $wiata, bedacego synteza zintensyfikowanych powiazan w réznych sferach
zycia, opartego na réznorodnoscei i ciagtym przenikaniu zaréwno towarow, dobr i
ustug, jak i idei, pogladoéw, wartosci i norm kulturowych.

3. Kultura narodowa a kultura organizacyjna

Etymologia stowa kultura ma swoje korzenie w jezyku facinskim, gdzie ozna-
czato ono uprawe roli, hodowlg [Nowa encyklopedia... 1996, s. 618]. Obecnie takie
rozumienie omawianego pojecia powoli odchodzi do lamusa, a spotykamy si¢ z
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nim gidwnie w terminologii scisle rolniczej (gdzie uzywa si¢ m.in. takich okreslen,
jak utrzymywanie gleby w kulturze, kultura pszenicy czy wysoka kultura rolna).
Pomimo ze pojecie ,kultura” jest obecnie szeroko rozpowszechnione, a okreslenie
czyjego$s zachowania jako cechujacego si¢ brakiem kultury lub wystepu jako
wydarzenia kulturalnego jest rozumiane przez innych bez zastrzezen, to jak
twierdzi wielokrotnie cytowany w literaturze przedmiotu J.G. Herder, ,,nie ma nic
bardziej nieokreslonego niz stowo kultura” [Herder 1962, s. 4]. Wynika to po
czesci z faktu, ze kultura odnosi si¢ do réznych sfer Zycia, wyréznia si¢ kulturg
polityczna, osobista, bakterii, kulturg¢ technologiczng, duchowa czy kulturg fizycz-
na. Jest wigc ona przedmiotem zainteresowania wielu dziedzin i dyscyplin nauko-
wych” (m.in. antropologii kulturowej, socjologii, filozofii, historii, etnogratii), a
kazda z nich zwraca uwage na inny aspekt kultury, réznie ja definiujac w za-
leznosci od celu i przyjetych paradygmatéw badan.

Biorac pod uwage cel artykulu oraz charakter rozwazan, zagadnienie kultury
bedzie rozpatrywane na dwéch poziomach: kultury narodowej oraz kultury orga-
nizacyjnej. Kulture w pierwszym aspekcie mozna zdefiniowa¢, za G. Hofstede.
jako ,kolektywne zaprogramowanie umystu, ktére odréznia cztonkéw jednej grupy
lub kategorii ludzi od drugiej” [Hofstede 2000, s. 40]. Poszczeg6lni badacze, zaj-
mujac si¢ problematyka kultur narodowych, akcentuja wystgpowanie znacznych
odmiennosci pomiedzy nimi, jak réwniez wskazuja na rézne kryteria, na ktérych
podstawie mozna dokonywa¢ ich rozrézniania.

G. Hofstede, prowadzac badania w pigédziesigciu dwoch krajach, wyodrebnit
cztery cechy charakterystyczne spoleczefistw, ktére odrézniaja je od siebie. Zosta-
ty one okre$lone jako nastgpujace wymiary kultury [Hofstede 2000. s. 511:

- indywidualizm/kolektywizm,

- dystans wladzy (maly/duzy),

- stopien unikania niepewnosci (maty/duzy),
-~ meskosé/kobiecosé.

W spoteczenstwie indywidualistycznym czlowiek postrzegany jest jako nie-
powtarzalna jednostka, niezalezna emocjonalnie od organizacji i instytucji. Kazdy
sam odpowiada za ksztalt swojego zycia i powinien polega¢ giéwnie na sobie.
Dlatego tez duza wage przywiazuje si¢ do inicjatywy i osiagnig¢. Z kolei w
spoleczenstwie kolektywistycznym tozsamos$¢ i znaczenie zyskuje si¢ dzigki przy-
naleznosci do wigkszej grupy: rodziny, klanu, narodu. Czlowiek angazuje si¢ uczu-
ciowo i moralnie w dzialalno$é organizacji, a jego zycie prywatne jest podpo-
rzadkowane dobru spofecznemu. Wiezy spoteczne sa tutaj bardzo silne.

Wymiar dystansu wiadzy okre$la, w jakim stopniu akceptowana jest nierow-
nos¢ spoteczna. W spoleczenstwie o matym dystansie wladzy traktuje si¢ ja jako
naganna i niesprawiedliwa. Uwaza sig, ze wladza powinna by¢ legalna i podda-
wana stalej kontroli, aby byla sprawowana w sposob etyczny. Natomiast w spo-
teczenstwie o duzym dystansie do wladzy hierarchig¢ uznaje si¢ za naturalng oraz
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aprobuje brak réwnosci migdzy ludzmi, jak réwniez prawo do specjalnych przy-
wilejow osob sprawujacych wiadze.

Stopien unikania niepewnosci dotyczy wrazliwosci spoleczenstwa na zmiany.
Spofeczenstwa o duzym stopniu unikania niepewnosci cechuje znaczna troska o
bezpieczenstwo, nacisk na formalizacj¢ zycia spolecznego, zapotrzebowanie na
absolutne prawo i niekwestionowane autorytety. Z kolei w spoteczenstwie o ma-
tym stopniu unikania niepewno$ci wystepuje wigksza sklonno$¢ do ryzyka. mate
nasilenie nacjonalizmu oraz akcentowanie zasad relatywizmu i empiryzmu.

Ostatni wymiar kultury, wyrézniony przez G. Hofstedego, to me¢skosé/ko-
biecos¢. Cecha spoteczenstw meskich jest nastawienie na rywalizacje, konkurencje
i zdobywanie. Bardzo wazne sa praca, pieniadze i niezalezno$¢. Kobiecosé kultury
oznacza natomiast nastawienie na wspolprace i wzajemna pomoc. Dominuje tutaj
stereotyp czlowieka tagodnego, opiekunczego i wspolczujacego.

Ciekawym spojrzeniem na badania kultur narodowych jest roéwniez podejscie
zaproponowane przez F. Trompenaarsa i Ch. Hampden-Turner. Uwazaja oni. ze
kultury poszczegdlnych spoleczenstw roznig sie w odniesieniu do nastgpujacych
aspektéw [Trompenaars, Hampden-Tumer 2002, s. 32]:

— uniwersalizm/partykularyzm,
— indywidualizm/kolektywizm,
— emocjonalno$é/powsciagliwose,
- wycinkowos$é/catosciowosé,

— osigganie/przypisywanie statusu,
— postrzeganie czasu,

— stosunek do otoczenia.

W kulturze, w ktorej panuje uniwersalizm, przyjmuje sig, ze istnieje jeden, naj-
lepszy sposdb rozwiazania danych probleméw, w przeciwienstwie do partyku-
laryzmu, gdzie zaklada sig, ze kazdy przypadek zastuguje na osobne rozpatrzenie
w zaleznosci od kontekstu sytuacyjnego. Wymiar dotyczacy indywidualizmu i
kolektywizmu opisywany jest podobnie jak w klasyfikacji G. Hofstedego. Natomiast
emocjonalno$¢/powsciagliwosé wskazuje, czy w danej kulturze dopuszczalne jest
okazywanie emocji, czy tez preferuje si¢ zachowanie racjonalne i powsciagliwe.
Kolejny wymiar odnosi si¢ do sposobu postrzegania spraw zawodowych i prywat-
nych, ktére w kulturach cechujacych si¢ wycinkowoscia traktuje si¢ jako nieza-
lezne sfery, w przeciwienistwie do kultur o charakterze catoSciowym, zakila-
dajacych ich nierozerwalnosé. Nastepny aspekt kultury odnosi si¢ do kwestii sta-
tusu: czy wynika on z przypisania ze wzgledu na posiadanie specyficznych cech,
czy tez powinien by¢ wynikiem wlasnych osiagnig¢. Kultury réznicuje takze posta-
wa wobec czasu, charakteryzujaca si¢ zarGwno koncentrowaniem na przeszlosci,
terazniejszosci badz przysztosci, jak i samym postrzeganiem czasu (jako ciagly lub
sekwencyjny). Ostatni wymiar opisuje stosunek do otoczenia, ktore mozna postrze-
ga¢ jako element dajacy si¢ ksztaltowaé badz tez wyznawac tezg, ze czlowiek jest
prawie catkowicie uzalezniony od warunkdw zewngtrznych.
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Kulture narodowga traktuje si¢ jako jedng z gldwnych determinant ksztattu-
jacych kulture organizacyjna, rozumiang jako system. artefaktéw, norm, wartosci i
symboli podzielanych przez czionkéw danej organizacji, wytworzony w wyniku
ich wzajemnych interakcji oraz kontaktéw z otoczeniem. Kultura organizacyjna
stanowi specyficzny styl i filozofi¢ dziatania danego przedsigbiorstwa, odroznia-
jace go od innych instytucji. Kulturg czesto przyréwnuje si¢ do ducha organizacji,
stanowiacego o jej niepowtarzalnosci i unikatowosci. Wplywa ona na sposéb po-
strzegania rzeczywistosci przez czlonkéw danej instytucji, ksztattuje ich zacho-
wania i postawy, decyduje, w jaki sposob pracownicy wykonuja swoje zadania
oraz reaguja na sytuacje zaréwno nieznane, jak i rutynowe. Jest spotecznym spoi-
wem, zapewniajacym wewngtrzng integracje w organizacji.

4. Organizacje na styku réznych kultur

Poniewaz kultura organizacyjna wigkszosci organizacji w duzym stopniu osa-
dzona jest w kulturze narodowej, powazne problemy pojawiaja si¢, kiedy ko-
nieczne staje si¢ taczenie firm dziatajacych w roéznych krajach lub tez otwarcie
nowych filii czy przedstawicielstw w innym panstwie. Rodzi si¢ pytanie. czy dazy¢
do ujednolicania wystepujacych réznic, czy tez pozwoli¢ wspotwystgpowac danym
kulturom. Adler wskazuje tutaj na trzy mozliwe sposoby wzajemnych powiazan
(interakcji) kulturowych [Kozminski, Piotrowski 1997, s. 542]:

— model kulturowej dominacji,
— model kulturowego wspétistnienia,
— model wspétpracy kulturowe;j.

W modelu kulturowej dominacji jedna organizacja narzuca swéj system norm i
warto$ci innemu przedsigbiorstwu, a zmiana kultury z reguly nastgpuje w sposob
rewolucyjny. Pomimo ze ujednolicenie wzorcéw kulturowych z pewnoscia ulatwia
zarzadzanie, to powstaje jednak pytanie, na ile uda si¢ zaszczepi¢ nowy system
norm i wartosci w danym przedsiebiorstwie. Wielu badaczy i praktykéw zarzadzania
nie podziela bowiem do konca optymizmu, zwiazanego z wiara w mozliwo$¢ sku-
tecznego i prawie nieograniczonego ksztaltowania kultury przez menedzeréw. Nalezy
bowiem pamietaé, ze normy i wartosci poszczegolnych pracownikdw ksztattowane sa
takze (a moze przede wszystkim) poza granicami przedsigbiorstw, poprzez m.in. takie
czynniki, jak niedia, zycie w spoleczenstwie czy doswiadczenia z innych miejsc pracy
[Filby, Willmott 1988, s. 335-351]. Pracownicy kazdej firmy sa bowiem zakorzenieni
w trzech kulturach: w kulturze, w ktérej si¢ wychowali, w kulturze biznesu (charak-
terystycznej dla danej branzy) oraz w kulturze organizacyjnej” [Terpstra, Kenneth
1991, s. 8]. Warto si¢ takze zastanowic, czy ha pewno warto niszczy¢ to, co zostalo juz
zbudowane, zeby prébujac dokonywaé ulepszen, nie wyla¢ przystowiowego. dziecka z
kapiela. Ponadto wszelkie proby nacisku i zmian wywoluja silny opér i, jak méwi
»regula przekory” sformutowana przez H. Le Chateliera, jezeli uktad poddamy dzia-
faniu czynnikéw zewngtrznych, to w ukfadzie zaczna dziata¢ sity przywracajace ukiad
do poprzedniego stanu réwnowagi.
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Innym rozwiazaniem problemow wynikajacych ze wspétwystgpowania roz-
nych kultur jest wspolistnienie kulturowe. Model ten zakiada poszukiwanie
wspélnych obszaréw dla danych kultur i na tej podstawie tworzenie nowego ob-
licza kultury organizacyjnej danej instytucji. Podejscie to uwzglednia istnienie
norm i wartosci charakterystycznych dla obu kultur, co niewatpliwie zmniejsza
obszar konfliktéw i kwestii spornych. Jednak koncentrujac si¢ na aspektach
wspoélnych (bezpiecznych), mozna pominaé (jak w przypadku kazdego kompro-
misu) normy i wartosci pozadane z punktu widzenia celow firmy. Dazac do zna-
lezienia rozwiazania zadowalajacego kazda ze stron, mozna straci¢ z oczu gtowny
cel, jakim jest stworzenie najbardziej korzystnego z punktu widzenia sprawnego
funkcjonowania instytucji ksztaitu kultury organizacyjnej. Dlatego tez nalezy
zwrécié¢ szczegdlng uwagg, aby nie doszio do autonomizacji celéw, czyli zeby cel
uboczny, jakim jest akceptacja danych norm i wartosci przez pracownikow, nie sta
si¢ wazniejszy od celu gldwnego.

W zwiazku z ograniczeniami przedstawionych powyzej modeli istotne z pun-
ktu widzenia organizacji miedzynarodowych wydaje si¢ podejscie zakladajace
wspotprace kulturowa. Model ten mozna poréwnaé do koncepcji budowania trze-
ciej kultury F.L. Casmira, zakladajacej zmiang paradygmatu komunikacji migdzy-
narodowej i migdzykulturowej [Casmir 1996, s. 28]. W wyniku zderzenia orga-
nizacji odmiennych kulturowo tworzy si¢ zupetnie nowa kultura organizacyjna,
bedaca wynikiem interakeji, jakie zachodza pomigdzy danymi kulturami. Nalezy
podkreslié, ze o ile model dominacji kulturowej mozna wdraza¢ w sposob rewo-
lucyjny, o tyle podejscie zakiadajace wspotprace kulturowa bazuje na ewolucyjnej,
niejako naturalnej zmianie, co jest na pewno bardziej akceptowane przez pracow-
nikow, jak réwniez sprzyja wytworzeniu postawy otwartosci i tolerancji.

Jednak niezaleznie od obranego modelu wazne jest, aby ksztattowanie kultury
organizacyjnej w danych przedsigbiorstwach odbywato si¢ w sposéb swiadomy i
celowy. Dlatego tak istotne jest zwigkszanie $wiadomosci kulturowej menedzerow,
aby majac przed oczyma obraz pozadanej kultury organizacyjnej oraz problemy
zwiazane z nieuniknionymi zmianami w omawianym obszarze, mogli podwitad-
nych jak najlepiej do tego procesu przygotowa¢. Pomocne w tym wzgledzie sa
wszelkiego rodzaju szkolenia z zakresu kultury organizacyjnej czy dzialania pole-
gajace na ksztattowaniu sfery artefaktow. Duze znaczenie majg takze warsztaty,
ulatwiajace rozpoznanie istniejacych norm i wartosci oraz wskazanie pozadanych,
jak réwniez treningi kreujace i wzmacniajace odpowiednie zachowania.

5. Pracownik w obliczu obcej kultury

Odmienno$¢ kulturowa poszczegdlnych krajow jest takze przyczyna wyste-
powania wielu probleméw u 0sob, ktére podejmuja pracg w obcym dla siebie Sro-
dowisku kulturowym. Ekspaci skazani sa na zderzenie wlasnego sposobu postrze-
gania i interpretacji rzeczywistosci z odmiennym systemem norm i wartosci kultu-
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ry, w ktorej przyszio im zyé i pracowaé. G. Hofstede, tworzac tzw. krzywa akultu-
racji, wskazuje na cztery etapy dostosowania si¢ danej jednostki do nowej kultury.
Jest to [Hofstede 2000, s. 304-306]:

— euforia,

— szok kulturowy,

— adaptacja,

— stan réwnowagi.

Faza pierwsza zwana jest takze miesiacem miodowym, poniewaz wiaze si¢
z fascynacja nowym otoczeniem, w ktérym przyszio danej osobie pracowac. Emo-
cje s tutaj bardzo pozytywne. Czgsto dominuje ciekawos¢, radosé¢ z odkrywania
innego Srodowiska, nierzadko zauroczenie nowym miejscem i euforia. Jednak
dluzsze, codzienne zycie w obcym srodowisku moze by¢ przyczyng wytworzenia
si¢ szoku kulturowego, definiowanego jako reakcja na sytuacje stresu, wywotanego
wyjazdem lub przeprowadzka do obcego kraju {Murdoch 1999, s.183]. Przyczyn
szoku kulturowego nalezy upatrywaé zaréwno w zetknigciu si¢ z odmiennymi
warunkami fizycznymi (takimi jak inne jedzenie, woda, odmienny wyglad miast,
inna flora i fauna), inna sfera odczuwalna za pomoca zmystéw (odmienne zapachy,
dzwieki, smaki, klimat), jak i roznicami kulturowymi, objawiajacymi sie obcym
Jj¢zykiem, innymi wierzeniami, normami, wartosciami czy relacjami miedzy-
ludzkimi. Sam szok kulturowy moze przybiera¢ rézne natgzenie u poszczegdinych
os6b, w zaleznosci od dotychczasowych doswiadczen, wezesniejszego przygoto-
wania do wyjazdu, jak i posiadanych predyspozycji psychofizycznych. Najczesciej
szok kulturowy objawia si¢ niepokojem, rozdraznieniem (czgsta irytacja nawet z
btahych powod6éw), a czasami nawet depresja. Ekspaci przezywajacy te faze
dostosowania skarza si¢ na poczucie bezradnosci i osamotnienia oraz nieodparta
che¢ izolacji od otoczenia. Czgsto stres zwiazany z szokiem powoduje takze obja-
wy somatyczne w postaci bolu réznych narzaddw, jak réwniez sklonno$é do
ponadnormatywnego spozywania alkoholu czy obsesyjnego przestrzegania higie-
ny (Craig J., za: [Schneider, Barsoux 1997, s. 162; Murdoch 1999, s. 183-184]).
Faza ta jest szczegOlnie waina dla przyszlej pracy i zycia ekspata. Reakcja danej
osoby na szok kulturowy, sposéb i czas uporania si¢ z pojawiajacymi sie proble-
mami ma bowiem swoje glebokie konsekwencje dla sposobu adaptacji do nowych
warunkOw oraz osiagnigcia stanu réwnowagi.

Zaréwno Hofstede, jak Schneider i Barsoux wskazuja, ze stan rGwnowagi moze
zosta¢ osiagnigty na trzech réznych poziomach, w zaleznosci od reakcji na zaist-
nialy szok kulturowy. Dana osoba, pomimo okresu adaptacji, nadal moze czué sie
odrzucona i wyobcowana, w wyniku czego swoje kontakty z nowym srodowiskiem
ogranicza do minimum, zamykajac si¢ w ,.kulturowej bafice” lokalnosci ekspatow.
Drugi rodzaj dostosowania, tzw. kosmopolityczny, oznacza, ze dana jednostka
czuje si¢ zwiazana zar6wno ze swojg rdzenna kultura, jak i kultura nowego $ro-
dowiska. W trzecim przypadku osoba w pelni asymiluje si¢ z nowa kultura, z ktéra
zaczyna taczy€ ja duzo wigcej niz z kultura ekspatow.
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Jak wskazuja powyzsze rozwazania dotyczace procesu dostosowywania si¢ do
nowej kultury, praca i zZycie w obcym kulturowo srodowisku nie nalezy do fat-
wych. Niesie ze soba duzo streséw i nieporozumien zwigzanych z niezrozumie-
niem lokalnych zwyczajéw, niewtasciwym odczytaniem kodéw komunikacyjnych,
inng mentalnoscia czy wyznawanym systemem warto$ci. Jest to szczegdlnie
trudne, poniewaz osoba wyjezdzajaca bardzo czesto jest pozostawiona sama sobie.
W wielu organizacjach migdzynarodowych brakuje dziatéw, ktdre zajetyby sie
zarzadzaniem i przeprowadzaniem szkole miedzykulturowych. Czesciowo funk-
cje te powinien pelni¢ dziat kadr, jednak borykajac si¢ z licznymi obowiazkami,
czgsto nie jest w stanie skutecznie przygotowaé pracownikow do wyjazdu. W
przedsi¢biorstwach powinno si¢ dazy¢ do zmiany tej sytuacji, poniewaz biorac pod
uwage wskazane problemy, jak najbardziej celowe wydaje si¢ przeprowadzanie
wielu, réznych szkolen migdzykulturowych. Szkolenia te moga mieé rézny charak-
ter, w zaleznosci od celu, jaki im przyswieca. D. Landis i R. Brislin przeanali-
zowali szes¢ roznych podejs¢ do szkolen migdzykulturowych: podejscie faktogra-
ficzne, atrybutowe, rozbudzania $wiadomosci kulturowej, modyfikacji swiado-
mego zachowania, uczenie si¢ przez doswiadczenie oraz podejscie interakcyjne.
Podejscie faktograficzne polega na dostarczeniu osobom przygotowywanym do
wyjazdu stosunkowo wielu informacji na temat nowego miejsca pobytu. Z reguty
(wykorzystujac informatory, filmy, przeprowadzajac wykiady) porusza sie takie
zagadnienia, jak klimat, sytuacja polityczna, gospodarcza i- spoteczna czy tez
dominujaca religia. Przy stosowaniu podejscia atrybutowego uczestnicy szkolenia
zaznajamiani sg ze zwyczajami i zachowaniami typowymi dla kultury kraju, do
ktérego si¢ udaja. Za pomocg case study rozwiazuja potencjalne problemy, z
jakimi moga si¢ spotka¢ w miejscu swojego przysziego pobytu. Rozbudzanie swia-
domosci kulturowej polega z kolei na uswiadomieniu specyfiki rodzimej kultury,
zdaniu sobie sprawy z podzielanych norm i wartosci oraz perspektywy, jaka przyj-
muje si¢, ogladajac $wiat ,,przez okulary” wlasnej kultury. Modyfikacja swiado-
mego zachowania opiera si¢ na zalozeniu, ze zachowania odbierane pozytywnie w
jednej kulturze, w innej moga by¢ postrzegane negatywnie. Szkolenie ma tutaj na
celu nauczenie $wiadomej zmiany zachowania w zaleznosci od sytuacji. ktéra
moze przydarzyé si¢ w nowej kulturze, w celu otrzymania nagrody badz chociazby
uniknigcia kary. Uczenie si¢ przez doswiadczenie polega z kolei na uczestniczeniu
szkolonych os6b w zyciu danej spolecznosci kulturowej podczas pobytow
wyjazdowych lub gier symulacyjnych. Natomiast w podejsciu interakcyjnym
konieczny jest pobyt treningowy w obcym kulturowo kraju. podczas ktére-
go nawiazywane sg rzeczywiste kontakty z nowa spotecznoscia [Stgpczak 2004,
s. 325-327].

Ze wzgledu na charakter opisanych podejs¢, wykorzystywanie odmiennych
metod i technik oraz zalety i ograniczenia kazdego z nich, z punktu widzenia sku-
tecznosci przeprowadzanych szkolen zasadne wydaje si¢ ujecie eklektyczne, tacza-
ce poszczegodlne podejscia.
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Oprécz odpowiedniego przygotowania merytorycznego i treningowego, w lite-
raturze wskazuje si¢ takze na cechy osobowosciowe i umiejetnosci ekspaty, ktore
ufatwiaja odnalezienie si¢ w zagranicznym przedsigbiorstwie. Sa to [Schneider,
Barsoux 1997, s. 163]:

-~ umiejetnosci interpersonalne,

— umiejetnosci jezykowe,

— motywacja do zycia za granica,

— tolerancja niepewnosci i niejednoznacznosci,
— elastycznosé,

— szacunek i cierpliwosc,

— empatia kulturowa,

— silne poczucie wlasnej wartosci oraz

— poczucie humoru.

Biorac pod uwage istotno$¢ komunikacji w tworzeniu kultury, wairto bytoby
uzupetni¢ zestaw tych cech o nabywanie interkulturowej kompetencji komuni-
kacyjnej. Wedtug L. Beamera proces ten sklada si¢ z kilku etapéw [Beamer 1992,
s. 291-302]. Przede wszystkim polega na docenieniu waznosci réznic kulturowych
w komunikacji. Kolejne etapy to zaznajomienie si¢ z podstawowymi stereotypami
kulturowymi oraz przelamanie istniejacych stereotypéw. Nastgpnie podkresla sig
spozytkowanie zdobytych informacji do analizy epizodéw komunikacyjnych oraz two-
rzenie przekazéw interkulturowych, dostosowanych do specyfiki danego otoczenia.

Predyspozycje osobowosciowe sg bardzo istotne z punktu widzenia skutecznej
pracy danej osoby poza granicami wlasnego kraju i na pewno powinny by¢ w du-
zym stopniu brane pod uwagg przy oddelegowywaniu danego pracownika za grani-
c¢. Jednak nie zastapia one potrzeby odpowiedniego przygotowania pracownika do
zycia w obcym s$rodowisku, jak rowniez zapewnienia mu potrzebnego wsparcia,
zwiaszcza w trakcie przezywania szoku kulturowego.

6. Zakonczenie

Zarzadzanie w czasach postgpujacej globalizacji z pewnoscia nie nalezy do fat-
wych. Oprécz typowych probleméw zwiazanych z kierowaniem instytucja mene-
dzerowie musza borykaé si¢ nierzadko z zupelnie innym sposobem myslenia,
obcym sposobem komunikacji werbalnej i niewerbalnej, a niejednokrotnie rowniez
z wlasnym szokiem kulturowym. Dlatego tez tak istotne jest uwrazliwienie zarow-
no zarzadzajacych, jak i pracownikéw na aspekty kulturowe dziatalnosci. Wazne
jest, aby przedsiebiorstwa, bedac $wiadome wlasnego bagazu norm i wartosci, po-
trafily odnalez¢ si¢ wsrod wplywow obcych wzorcow; aby w wyniku globalizacji,
ktéra niesie ze soba nie tylko przeptyw towaru, ustug czy kapitatu, ale jest zwia-
zana przede wszystkim z infiltracja idei, wzorcéw zachowar, norm i wartosci,
przedsigbiorstwa nie popadly w etnocentryzm i dekulturacjg, lecz wyciagngty
maksymalne korzysci z inkulturacji.
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CULTURAL CONSEQUENCES OF GLOBALIZATION

Summary

Cultural problems of enterprises in the context of globalization has been presented in the paper.
After defining the article’s keywords, the role of cross-cultural management has been discussed.
Particularly the cultural implications of globalization for the company as a whole and for the single
employee have been pointed out.
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