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Treningi kulturowe w biznesie
Halina Grzymala-Moszczyriska

Arntykut jest poswigcony prezentacji réznych rodzajow metod przygotowujq-
cych biznesmendw do funkcjonowania w srodowisku odmiennym kulturowo.
Przedstawione zostaly zaréwno teoretyczne podstawy budowy programdéw szko-
leniowych, jak i specyfika konkretnych metod stosowanych podczas takich
treningow, a takze uwagi dotyczqce prowadzenia tego rodzaju treningéw w Pol-
sce. Sposrdd teorii lezqcych u podstaw budowania treningéw zostaly omowione:
rozwojowy model wrazliwosci migdzykulturowej Bennetta, teoria uczenia si¢
przez doswiadczenie Kolba oraz jej modyfikacja przez Ratiu. Osobna czes¢
zostala poswigcona doswiadczeniom dotyczqcym prowadzenia treningow kul-
turowych w polskim srodowisku biznesowym.

1. Wprowadzenie

Biznesmeni stanowig obecnie jedna z najliczniejszych grup poruszajacych
si¢ mi¢dzy réznymi krajami i Srodowiskami kulturowymi. Decyzja o kon-
takcie zawodowym z osobami z innych kultur jest albo ich decyzja indywi-
dualna, albo decyzja firmy, ktdra za rzecz oczywista uwaza, ze kompetencje
zawodowe, jakie wykazuja we wlasnym kraju, pozwola im odnie$¢ sukces
biznesowy w nowym $rodowisku. Za przekonaniem tym stoi milczaco przyj-
mowane zaloZenie, ze funkcjonowanie w §rodowisku biznesowym ma uni-
wersalne cele i prowadzace do ich realizacji réwnie uniwersalne Srodki.
Jedne i drugie nie sg zalezne od kontekstu kulturowego, w kazdym miejscu
dzialaja bowiem tak samo.

Bezposrednim skutkiem takich wyobrazen jest niemal catkowity brak
przygotowania delegowanych pracownikéw do funkcjonowania w nowym
$rodowisku kulturowym. Firmy wysylajace pracownikdéw za granic¢ lub
nawiazujace wspoélpracg z firmami zagranicznymi na terenie wlasnego kraju
w niezwykle ograniczonym zakresie podejmuja dzialania ksztaltujace takie
kompetencje pracownikow, ktoére moga si¢ przyczyni¢ do odniesienia przez
nich sukcesu w odmiennym kulturowo §rodowisku. Dominujacym przeko-
naniem w dzialach HR rekrutujacych pracownikéw do takich dzialan, jest
poglad, ze kompetencja w wykonywaniu okre§lonych dzialafi na gruncie
krajowym oraz znajomo$¢ j¢zyka angielskiego jako uniwersalnego jezyka
biznesu to wystarczajace przestanki do uznania, Zze osoby te odniosa suk-
ces w kontaktach z zagranicznymi partnerami biznesowymi. Poglad ten
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dominuje, mimo licznych i bardzo kosztownych przypadkéw niepowodzeri
osob delegowanych do wspdlpracy mi¢dzynarodowej. Wedtug niektérych
ocen niepowodzenia te s3 traktowane jako swoiste ,wypadki przy pracy”
i nastepstwo niekorzystnego zbiegu okoliczno$ci, a nie efekt systemo-
wego bigdu w przygotowaniu pracownika do realizacji powierzonych mu
zadah.

Podobne przekonanie wystgpuje w firmach, ktére podejmuja wspol-
prac¢ mi¢dzynarodows i przeksztalcaja si¢ ze Srodowisk homogenicznych
w §rodowiska heterogeniczne kulturowo. Caligiuri, Tarique i Jacobs (2009),
dokonujac przegladu wynikow badan i analiz dotyczacych potrzeb kadrowych
na stanowiskach kierowniczych w §rodowisku wielokulturowym, wskazuja
na gwaltowny wzrost liczby osob, ktére w takim §rodowisku pracuja obec-
nie i ktére bgda w nim pracowaly w najblizszym czasie. Przytaczane przez
nich badania sondazowe przeprowadzone przez PricewaterhouseCoopers
wykazaly, ze konieczno§é wypelniania funkcji kierowniczych w réznorod-
nych srodowiskach kulturowych stanowi, w opinii badanych menedzeréw,
jedno ze zrodet najwigkszych probleméw dla przyszlego rozwoju dziatalnosci
biznesowej. Podnoszenie kompetencji do wykonywania takiej pracy staje sig
wigc sprawa niezwykle istotna.

W dalszej czgsci artykutu przyjrzymy si¢ metodom, ktére moga prowadzié
do realizacji tego celu.

2. Przygotowanie do kontaktéw z innymi kulturaml

Pierwszym rodzajem dzialan, kt6ry zostanie oméwiony, s3 treningi akul-
turacyjne, czyli metody szkoleniowe, ktére maja za zadanie poméc osobom,
ktore przenosza si¢ z jednej kultury do drugiej, funkcjonowaé w nowej
kulturze w sposdb zblizony do poziomu efektywnosci osigganego w ich
kulturze macierzystej!.

Krotki przeglad etapoéw rozwoju treningéw akulturacyjnych przedstawili
Paige i Martin (1996). Poczatek treningéw jest zwiazany z powstaniem
w USA w 1946 r. Instytutu Stuzby Zagranicznej. Koniecznos¢ podejmowa-
nia pracy za granica przez przedstawicieli amerykafskiej gospodarki i poli-
tyki wywolala potrzebe przygotowania ich do nowych zadaf. Zatrudnieni
w tym instytucie antropolodzy, m.in. Stanley Hall, otrzymali zadanie wykro-
czenia poza standardy ksztalcenia obowigzujace do tej pory w instytucjach
akademickich, a polegajace glownie na przekazywaniu wiedzy historyczno-
-politycznej. Opracowany przez nich trening koncentrowat si¢ na dostar-
czaniu uczestnikom zaje¢ wiedzy o nieu§wiadamianych, pozaj¢zykowych
aspektach komunikacji mi¢dzykulturowej, takich jak czas i przestrzen,
a przede wszystkim o réznorodnych aspektach komunikacji niewerbalne;.
Ksiazki Halla The Silent Language (1959) oraz The Hidden Dimension (1966)
zawieraja przyklady rodzajéw informacji przekazywanych uczestnikom

tych zajeé2.
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Drugi etap rozwoju treningéw akulturacyjnych mial miejsce w latach 60.
i byt zwigzany z przygotowywaniem wolontariuszy Korpusu Pokoju do misji
realizowanych za granica. Model ten zostal okreslony jako ,uniwersytecki”.
W trakcie wyklad6w uczestnicy zapoznawali si¢ z informacjami o kulturach
krajow, w ktorych mieli podjaé pracg. Model ten ponidst kigske, ale wsrod
uczestnik6w i prowadzacych zaczelo si¢ krystalizowaé przekonanie, ze do
efektywnego funkcjonowania w obcym kraju sa potrzebne nie tylko infor-
macje historyczno-obyczajowe, ktérych moga dostarczy¢ wyklady, ale takze
konkretne umiejgtnosci i poziom samo$wiadomosci, do ktorych rozwinigcia
wyklady nie wystarcza.

Reakcja na niepowodzenie omawianej formy ksztalcenia bylo przejécie
do metody tzw. total immersion (pelnego zanurzenia). Metoda ta polegata
na zbudowaniu modelu azjatyckich wiosek, na wzor tych, w ktérych w przy-
sztosci mieli pracowaé wolontariusze. W wioskach tych ,mieszkaly” osoby
pochodzace z danej kultury, a bedace obywatelami USA. Przekazywaly one
wolontariuszom informacje o wla$ciwych sposobach zachowania, ttumaczyly
zasady rzadzace dana kultura. Wolontariusze mogli doswiadczy¢ wige przed
znalezieniem si¢ w miejscu swojej prawdziwej pracy, na czym bgdzie pole-
gac specyfika tej pracy i kontaktu z mieszkaficami danego kraju, oraz opa-
nowaé niezbedne do tego celu umiej¢tnosci. Z uwagi na wysoka koszto-
chlonno$¢ tej metody, nie byla ona kontynuowana.

W latach 70. zaczal si¢ krystalizowa¢ kolejny sposéb prowadzenia tre-
ningéw akulturacyjnych, oparty na ksztaltowaniu wrazliwosci na rolg, jaka
w relacjach migdzyludzkich odgrywajaq uprzedzenia, stereotypy, systemy
wartoéci i przekonan. Model ten zostat stosunkowo szybko odrzucony. Kon-
frontowanie uczestnikow z zywionymi negatywnymi przekonaniami okazato
si¢ doswiadczeniem bardzo przykrym, a dodatkowo nie wszyscy trenerzy
dysponowali odpowiednio wysokimi kompetencjami do przeprowadzenia
debriefingu, czyli oméwienia doswiadczefi przezywanych przez uczestnikow
w trakcie treningu i pokazania ich zwigzku z sytuacjami, w jakich znajda
si¢ podczas realizacji swoich zadai zawodowych w nowej kulturze. W efek-
cie udziatlu w takich treningach uczestnicy byli pozostawiani sami sobie
zbardzo negatywnymi emocjami, a nie z do§wiadczeniem o charakterze
edukacyjnym.

W latach 80. zostal wypracowany model trening6éw akulturacyjnych przy-
gotowujacy pracownikéw do udziatu w globalizujacym si¢ rynku pracy. Model
ten funkcjonuje w dalszym ciggu. Dostarcza on zaréwno wiedzy, jak i prak-
tycznych umiej¢tnosci potrzebnych do funkcjonowania w migdzynarodowym
§rodowisku zawodowym. Celem treningdw jest ksztalcenie oséb nie tylko
dobrze znajacych jgzyk potrzebny w nowym $rodowisku, ale takze prezen-
tujgcych postawy i umiejgtnosci psychologiczne umozliwiajace zycie oraz
pracg poza krajem rodzinnym. Zwraca si¢ tez uwagg na aspekt historyczno-
-polityczny §rodowiska kulturowego, w ktérym pracownik ma wykonywac
swoje obowiazki.
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3. Modele teoretyczne i rodzaje metod
stosowanych podczas treningéw akuituracyjnych

Zadaniem treningdw akulturacyjnych jest zbudowanie u uczestnikéw
kompetencji mig¢dzykulturowych, czyli zdolno$ci do adaptowania si¢ do
nowej kultury nie w sposob bierny, ale dzigki umiej¢tnoéci negocjowania
znaczeti i celow zachowan, ktére w tej kulturze obowiazuja. Proces naby-
wania kompetencji migdzykulturowych zostal opisany przez Bennetta (1993).
Podstawa stworzenia modelu nabywania tych kompetencji byla analiza zacho-
wan 0s6b przebywajacych przez dluzszy czas w §rodowisku wielokulturowym,
Opisy ich zachowan zostaly nast¢pnie przeanalizowane na podstawie stra-
tegii budowy teorii ugruntowanej i doprowadzily do powstania rozwojowego
modelu wrazliwo$ci mi¢dzykulturowej (Bennett i Bennett 2004).

Model ten sklada si¢ z 6 stadiow. Trzy pierwsze z nich to stadia etno-
centryczne (stadium odrzucenia, obrony i minimalizacji), trzy kolejne za$§
to stadia etnorelatywne (stadium akceptacji, adaptacji i integracji).

Stadium odrzucenia charakteryzuje si¢ niedostrzeganiem odmiennosci
istniejagcych migdzy kulturami lub kwalifikowaniem wszystkich os6b repre-
zentujacych inne kultury jako niezréznicowanych ,,obcych”.

Stadium obrony zawiera wyraing polaryzacj¢ §wiata na ,swoich”
i ,,obcych”. Obcy s stereotypizowani jako zagrazajacy kulturze dominujace;j
i w zwiazku z tym sa pozbawiani reprezentacji w istotnych instytucjach
(takich jak media czy instytucje administracyjne) funkcjonujacych w danym
spoleczefistwie. Przykladowym wyrazeniem takiego przekonania jest obawa,
ze dopuszczenie do obecnoSci w systemie szkolnictwa nauczania o innej niz
dominujaca tradycji religijnej moze doprowadzi¢ do erozji norm moralnych
w spoleczefistwie przyjmujacym.

Stadium minimalizacji r6znic miedzy kulturami skupia si¢ na uznaniu
powierzchownych odrgbnoscei (koloru skory, jezyka, upodobati kulinarnych)
przy jednoczesnym negowaniu istnienia gi¢bszych roznic kulturowych w imie
podkreslania uniwersalnych podobiefistw wynikajacych z przynaleznoSci do
gatunku ludzkiego (,,w zylach wszystkich ludzi plynic taka sama krew”,
»wszyscy kochaja swoje dzieci” — to typowe argumenty wskazujace na bez-
zasadno$¢ zwracania uwagi na odmiennosci kulturowe).

Pierwsze ze stadiéw etnorelatywnych to akceptacja. Polega ona na uzna-
niu, ze wlasna kultura i wynikajace z niej wybory oraz wzory postgpowania
sa jednymi z wielu mozliwych. Tym samym tracg one status unikalnosci
i ,jedynie stusznego” sposobu post¢gpowania.

Kolejne stadium - adaptacja - polega na poznawczym i wynikajacym
z niego rowniez behawioralnym przyjmowaniu perspektywy oceny konkret-
nej sytuacji i wyboru sposobu postgpowania z punktu widzenia innej kultury.
Zakres dopuszczalnych wzoréw postgpowania i sposobéw ich rozumienia
obejmuje w tym stadium réwniez te, ktore pochodza z innych kultur, a nie
tylko z kultury wlasne;j.
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Ostatnie ze stadiéw etnorelatywnych, czyli integracja, zawiera w sobie
umiejetno$é poruszania si¢ mi¢dzy réznymi kulturami i wybierania, w za-
leznosci od kontekstu, punktu odniesienia dla swojego postgpowania w jed-
nej z nich.

Préby typologii treningéw akulturacyjnych dotycza stopnia aktywnosci
uczestnikow, dlugosci trwania zaj¢é oraz nacisku polozonego na zdobycie
wiedzy teoretycznej, czy tez umiejgtnosci praktycznych. Rozgranicza sig tez
treningi dla os6b, ktére dopiero przygotowuja si¢ do pobytu w nowym kraju,
i treningi dla tych, ktore juz przebywaja za granica, ale nie funkcjonuja tam
w pelni kompetentnie (Bhawuk, Landis i Lo 2006).

Ostatni podziat jest oparty na rozréznieniu migdzy treningiem migdzy-
kulturowym a treningiem przygotowujacym do kontaktu z réznorodnoscia
(Fowler 2006) Pierwszy z nich pomaga osobom przenoszacym si¢ z jednej
kultury do drugiej, a drugi jest skierowany do 0séb z réznych kultur, ktére
musza ze soba wspolpracowaé w ramach jedne;j instytucji. Ten typ treningu
dotyczy nie tylko firm migdzynarodowych, ale takZe coraz czgsciej pracow-
nikéw uczelni (z uwagi na duza liczbg studentéw migdzynarodowych), stuzby
zdrowia (gdzie jako pacjenci pojawiaja si¢ uchodzcy lub imigranci) oraz
policji (ze wzgl¢du na réznorodnoéé kulturows spotecznosci, w ramach kto-
rych policjanci wykonuja swoje funkcje).

Konstrukcja programu treningu akulturacyjnego powinna zosta¢ kazdo-
razowo poprzedzona wstgpng ocena potrzeb szkoleniowych grupy oraz
posiadanych przez nia zasobow dotyczacych doswiadczenia w kontaktach
zinnymi kulturami. Kazdy trening powinien zosta¢ réwniez oceniony
z punktu widzenia efektywnosci dzialaf podjetych w jego ramach. Zagad-
nienia te, podobnie jak przyczyny niepowodzefi treningéw i wymogi doty-
czace kompetencji trenera, zostaly szczegotowo opisane w (Grzymata-Mosz-
czynska 2004).

Techniki stosowane podczas treningu akulturacyjnego moga by¢ podzie-
lone z uwagi na:

- przyjete podejécia (dydaktyczne versus doSwiadczeniowe),
— tre$é treningu (ogolnokulturowa lub kulturowo specyficzna).

Podejscie dydaktyczne opiera si¢ na zalozeniu, iz konieczne jest poznaw-
cze zrozumienie kultury, by efektywnie w niej funkcjonowac. Jest ono oparte
na wykladach i dyskusjach przedstawiajacych podobiefistwa i roznice migdzy
kultura stuchaczy a kultura obca.

Podejscie doswiadczeniowe z kolei zasadza si¢ na przekonaniu, ze naj-
bardziej efektywnym sposobem uczenia si¢ nowej kultury jest uczenie sig
przez przezycie konkretnych do§wiadczef, tak jak ma to miejsce w symu-
lacjach i odgrywaniu rol.

Treningi specyficzne kulturowo sa nastawione na dostarczenie konkretnej
wiedzy o danej kulturze (np. o wiasciwym kulturowo sposobie okazywania
szacunku), natomiast trening ogdlnokulturowy ma za zadanie dostarczenie
uczestnikom wiedzy o ogodlnych cechach réznych kultur (np. typologii kul-
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tur z uwagi na stosunek do czasu lub §rodowiska naturalnego) oraz o ich
reakcjach na odmienno$¢ kulturowa.

Uwzgledniajac powyzsze aspekty, mozna wigc wyr6znic bierne i aktywne
strategie treningowe, z ktorych kazda moze dotyczy¢ konkretnej kultury tub
dostarcza¢ wiedzy ogdlnokulturowe;j.

Strategie bierne dostarczajace wiedzy ogdlnokulturowej to wyklady i dys-
kusje. W ten sposob Triandis, Brislin i Hui (1988) wyréznili wlasnosci kul-
tur kolektywistycznych i indywidualistycznych, ktorych reprezentanci musza
wzajemnie znaé wiaSciwosci kultury przeciwnej po to, aby moéc si¢ z nig
efektywnie komunikowa¢. W podobny sposéb mogg zostaé przedstawione
wlasnoéci obu kultur pod katem ich skutkéw w procesie negocjacji (Trom-
penaars i Hampden-Turner 2002; Lewis 2000).

Innym rodzajem strategii dydaktycznej, nalezacym do tej samej grupy
jest prezentacja filmow przekazujacych informacje o wybranym aspekcie
roznych kultur, np. o putapkach w procesie komunikacji wynikajacych
z réznic w stylu negocjacji, dazeniu do ,.zachowania twarzy” czy tez stopniu
bezposrednio$ci w wyrazaniu opinii pomi¢dzy reprezentantami réznych kul-
tur (Communicating Between Cultures 2002).

Ten sam typ strategii moze dotyczyé przygotowania do kontaktu z kon-
kretng kulturg. Wyklady beda wowczas zawieraé listy zalecen i zakazow,
kt6rymi powinni kierowa¢ sig¢ cudzoziemcy w swoim post¢gpowaniu w danym
kraju (np. gdy si¢ wita ze strasza osoba w Korei, nalezy nie tylko poczeka¢,
az to ona pierwsze wyciagnie r¢ke, ale tez uScisnac jej rgkg dwiema r¢kami,
wykonujac przy tym glgboki ukion). Bennett i Bennett (2004) zwracaja
uwage na niebezpieczenistwo przyjgcia wiedzy jako jedynego wskaZnika
wyboru sposobu zachowania, bez zrozumienia, jaki zakres zachowan miesci
si¢ w danej regule (np. jaka glgbokos§¢ uktonu jest wlasciwa przy powitaniu
z osobami o konkretnym statusie). Wiele poradnikéw dotyczacych zacho-
wania w §rodowisku biznesowym oferuje wiasnie taka ,,prosta i skuteczng”
liste wiasciwych zachowan, pomijajac jednoczeSnie znaczenie kontekstow,
w jakich zachowania te maja sens (Donaldson i Donaldson 1999).

Szczegblng odmiang przygotowania do funkcjonowania w nowej kulturze
jest nauka jezyka kraju, w ktérym bedzie wykonywane okreSlone zadanie.
Temu celowi moga sluzyé réznego rodzaju kursy jezykowe. Poczynajgc od
popularnych szybkich kursow jezykowych (tzw. crash course), umozliwiajg-
cych zaznajomienie si¢ z podstawowymi wyrazeniami uzytecznymi w Zyciu
codziennym, poprzez kursy dostarczajace ogdlnej wiedzy jezykowej i pewnych
elementéw wiedzy o kulturze danego kraju (np. standardowe kursy j¢zyka
angielskiego prowadzone przez British Council), az do wyspecjalizowanych
kursow dostarczajacych stownictwa przydatnego w negocjacjach handlowych
(business English). Warto jednak pamigta¢, ze znajomo$¢ j¢zyka, nie uwzgled-
niajaca znajomo$ci skryptéw kulturowych charakterystycznych dla danej
kultury, moze stanowi¢ swoista pulapk¢. Od takich os6b oczekuje sig
bowiem, ze skoro znaja j¢zyk, potrafia rdwniez zachowywaé si¢ w spos6b
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adekwatny kulturowo. Kiedy brak im takich umiej¢tnoSci, sa one traktowane
bardziej krytycznie, niz gdyby nie wykazywaly zadnej znajomosci jgzyka
kraju pobytu.

Do dostarczenia informacji przydatnych dla poprawnego funkcjonowania
w nowej kulturze moga réwniez stuzy¢ asymilatory kulturowe. Sa to specjal-
nie skonstruowane historie, ktore albo opisuja sytuacje zdarzajace si¢ w ra-
mach jednej, konkretnej kultury, albo uwypuklajace og6lne aspekty pewnych
konfliktowych kontaktéw (tzw. incydentéw krytycznych) pomig¢dzy repre-
zentantami roznych kultur. S to krétkie opisy sytuaciji, w ktorych wystgpuja
reprezentanci réznych kultur realizujacy jakie§ wspdlne dziatanie zakoficzone
niepowodzeniem. Uczestnik treningu otrzymuje szereg interpretacji przy-
czyny tego niepowodzenia i ma za zadanie wybdr wyjasnienia najbardziej
prawdopodobnego. Przedstawione wyjasnienia niepowodzenia pozwalaja na
nabycie przez uczestnikow szkolenia wiedzy o tym, jakie znaczenie maja
okreSlone zachowania z punktu widzenia innej kultury. Asymilatory kultu-
rowe pomagaja réwniez w pokonywaniu stereotypdw mig¢dzykulturowych,
gdyz dostarczaja wiedzy umozliwiajacej przewarto$ciowanie obserwowanych
zachowan (np. potakujacy z uSmiechem Japoniczyk w sytuacji, gdy nie zga-
dza si¢ ze zdaniem rozméwcy, to nie osoba falszywa, tylko dbajaca o zacho-
wanie harmonii w relacjach ze swoim rozméwca).

Inny przykliad kulturowo specyficznej strategii treningowej to postuzenie
sig fragmentami literatury picknej opisujacymi — czy to z punktu widzenia
kultury gospodarzy, czy to z punktu widzenia kultury gosci — zycie w danym
kraju badZ spotkania mi¢dzy obiema kulturami (Fox 2003). Strategia ta
w sposdb catkowicie nieinwazyjny moze si¢ przyczyni¢ do wprowadzenia
dysonansu w aktualnym stanie wiedzy uczestnikow szkolenia i stymulowaé
potrzebg uzupelnienia wiedzy lub przewarto$ciowania wiedzy dotychczaso-
wej. Metoda ta jest szczegllnie wazna w stosunku do osdb, ktOre maja
bardzo male do$wiadczenie w kontaktach z innymi kulturami, badZ tez maja
doswiadczenie, ale niewsparte zadna refleksja. Fragmenty tekstow literackich
moga réwniez pomdc przygotowaé uczestnikéw dluzszego programu szko-
leniowego do czekajacych ich trudnosci w trakcie procesu akulturacji w no-
wym kraju, ilustrujac poprzez opisy losow bohaterdw powiesci kolejne fazy
szoku kulturowego (Lewis i Jungman 1986).

Strategie aktywne polegaja na dostarczeniu uczestnikom mozliwosci
uczenia si¢ przez do$wiadczenie. Ten typ uczenia zostal dobrze opisany
przez Kolba (1984).0Okreslit on je jako powstawanie nowej wiedzy poprzez
przeksztalcenie dotychczasowego do§wiadczenia w wyniku obserwacji, wycia-
ganie wnioskow, a nast¢gpnie uogélnianie ich i modyfikacj¢ zachowania
zgodnie z tymi przestankami. Przykladem takich zaj¢é sa warsztaty poSwig-
cone komunikowaniu miedzykulturowemu. Moga by¢ podczas nich stoso-
wane symulacje sytuacji wynikajacych ze spotkan mi¢dzykulturowych i od-
grywanie rol os6b uczestniczacych w takich interakcjach. Symulacje takie
mogg dotyczy¢ interakcji w fikcyjnej kulturze — wtedy uczestnicy maja moz-
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liwo$¢ zaobserwowania w formie akontekstualnej, jak odmiennoSci kulturowe
znieksztalcaja, a nawet blokujg efektywna komunikacj¢. Jedne z najlepiej
znanych gier przydatnych do tego celu to BaFa-BaFa opracowana przez
Shirtsa lub Barnga opracowana przez Thiagarajan i Steinwachs (Kohls
i Knight, 1994) Pomagaja one zademonstrowaé uczestnikom, jak bardzo
bagaz kulturowy, czyli reguly panujace w ramach wlasne;j tradycji kulturo-
wej, okre§laja, ale tez ograniczajg zakres reakcji na rozmaite sytuacje. Duzg
trudno$cia w zastosowaniu uczenia si¢ przez do§wiadczenie jest sita reakcji
emocjonalnych uczestnikow, a co za tym idzie — konieczno$¢ posiadania
przez prowadzacego ten typ szkolet duzych kompetencji psychologicznych
w radzeniu sobie z bardzo emocjonalnymi reakcjami grupy. Warsztaty moga
tez dotyczy¢ konkretnych kontaktéw mig¢dzykulturowych, w ktérych uczest-
nicza osoby z kultury, do kontaktu z ktdra grupa si¢ przygotowuje.

Aktywizujacymi uczestnikéw formami treningéw sa tez kwestionariusze,
za pomoca ktérych badani dokonuja samooceny cech zwiazanych z kom-
petencjg kulturowa. Mierzone moga by¢ takie aspekty, jak: poziom lgku
wywolanego przez kontakt z osobami obcymi, poziom wlasnej sprawnosci
komunikacyjnej czy stopiefi rozumienia intencji 0os6b z innych kultur. Przy-
kladem takiego kwestionariusza jest inwentarz umiejetnosci adaptacji mig-
dzykulturowej (Kelley i Meyers 1995). Pozwala on uczestnikom szkolenia
uzyskaé informacje o swoich sposobach reagowania na rozne aspekty kon-
taktu z reprezentantami odmiennych kultur oraz oceni¢ najwazniejsze silne
i stabe strony w obliczu trudnosci zwiazanych ze znalezieniem si¢ w innej
kulturze. Za pomoca kwestionariusza mozna oceni¢ cztery podstawowe
sktadowe zdolnosci do adaptacji w nowej kulturze. Sa to: odporno$é emo-
cjonalna, elastyczno$¢ i otwarto$¢ na nowe do$wiadczenia, wnikliwo§é spo-
strzezefi, poczucie autonomii i niezalezno§ci. Kwestionariusz ten moze sig
okazaé przydatny nie tylko w ocenie cech pojedynczych oséb delegowanych
do pracy w innym kraju, ale takze do budowania zespoldw, ktore bedg si¢
skladaly z osdb dysponujacych uzupelniajacymi si¢ wzajemnie cechami ufa-
twiajacymi funkcjonowanie w obcej kulturze.

Spdjna konstrukcja treningu kulturowego wymaga przyjgcia okres§lonego
podejicia teoretycznego, ktdre bedzie si¢ nast¢pnie przekladac na sformu-
towanie konkretnych celéw treningu i dobdr sposobdw ich realizacji. Przy-
kladem takiej teorii moze byé wspomniana wczesniej teoria uczenia si¢
przez do$wiadczenie Kolba. Interesujaca modyfikacja teorii Kolba jest teo-
ria Ratiu (1983). Poréwnuje on cykle uczenia si¢ dwoch rodzajow os6b
funkcjonujacych w Srodowiskach migdzynarodowych - 0s6b, ktore sa dobrze
przystosowane, i tych, ktorych przystosowanie jest gorsze. Podstawowa roz-
nicg jest sklonno§é stawiania pytai o znaczenie obserwowanych zachowan
odmiennych od obserwowanych w kulturze macierzystej, a nie o ich przy-
czyne. Pytanie o znaczenie owocuje zdolnoscia do modyfikacji wcze$niej
zywionych pogladéw, podczas gdy pytanie o przyczyng zachowan owocuje
selektywnym doborem nowych informacji, tak aby potwierdzaly one wcze§-
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niej zywione przekonania. Na przykiad obserwacja znaczenia strategii doboru
pracownikéw poprzez wigzi rodzinne moze doprowadzi¢ do odmiennych
konkluzji niz pytanie o przyczyng stosowania takiego doboru. W pierwszym
przypadku mozemy odkryé wagg relacji prywatnych dla kontaktéw zawo-
dowych, a w drugim wypadku potwierdzi¢ swoje przekonanie w nepotyzmie
panujacym w danej kulturze.

W wyborze teorii konieczne jest zwrocenie uwagi na dwa aspekty: po
pierwsze — na zgodnos¢ teorii z celem treningu: , Trening majacy na celu
dostarczyé wiedzy o efektywnym komunikowaniu si¢ w wielokulturowym
$§rodowisku pracy nie moze bazowac na teorii przystosowania kulturowego,
lecz raczej na teorii efektywnej komunikacji migdzygrupowej” (Gudykunst,
Guzley i Hammer 1996: 77). Po drugie wazne jest, aby teoria stosowana
jako podstawa do skonstruowania takiego treningu nie byla teorig etnocen-
tryczng, majgca zastosowanie tylko do reprezentantéw danej kultury. Na
przyktad oparty na wzorcach kultury indywidualistycznej model efektywnej
pracy zespolowej nie znajdzie zastosowania, gdy chcemy zbudowaé¢ dobrze
dzialajacy zespo! skladajacy si¢ z oséb z kultury kolektywistyczne;.

4. Treningi akulturacyjne
w polskim $rodowisku biznesowym

Sprobujmy teraz odpowiedzie¢ na pytanie, na co w Polsce wskazuje
podejscie do stosowania opisanych wyzej metod, przygotowujacych do kon-
taktéw z osobami z innych kultur. Zaprezentowane dalej uwagi wynikaja
z do$wiadczen autorki w prowadzeniu takich treningéw w ciagu ostatnich
dziesigciu lat. Treningi te byly prowadzone zaréwno w firmach, ktére po
zakupie przez wiascicieli zagranicznych staly si¢ firmami migdzynarodowymi,
jak i w firmach, ktore zaczgly funkcjonowaé na rynku migdzynarodowym
jako dostawcy ustug lub produktéw. Grupy, dla ktérych prowadzono szko-
lenia, skladaly si¢ zaréwno z pracownikow polskich, jak i z pracownikéw
zagranicznych delegowanych do pracy w Polsce.

Pierwsza prawidtowos$¢ dotyczy motywacji firm do organizacji takich
treningéw. Wsrdd kilkudziesigeiu przeprowadzonych treningéw nigdy nie
zdarzylo si¢, aby mialy one charakter prewencyjny, przygotowujacy pracow-
niké6w do kontaktu z osobami z innej kultury, tak aby uprzedzi¢ dzigki temu
przygotowaniu potencjalne konflikty czy utatwi¢ efektywna komunikacjg
migdzykulturows, gdy zaczng ze soba wspotpracowaé osoby z réznych kul-
tur. Prawidtowo$¢ ta wystgpowala w przypadku zaréwno pracownikéw pol-
skich, jak i pracownik6w obcych przysylanych do Polski na stanowiska kie-
rownicze w zakupionych przez zagraniczne koncerny polskich zakladach
pracy. Zadna z tych grup treningéw takich nie odbyta.

Treningi w kazdym z przypadkéw byly organizowane pod pres;q albo
otwartego konfliktu pomigdzy polskimi pracownikami a zagranicznym Kie-
rownictwem, albo konfliktu pomigdzy polskim oddziatem firmy a oddzialami
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zagranicznymi, czy tez zagranicznymi kontrahentami. Innym powodem orga-
nizowania treningdéw byly spektakularne porazki w trakcie negocjacji nowych
kontraktéw handlowych. Chodzi o sytuacje, gdy nie dochodzito do skutku
podpisanie niemal wynegocjowanego kontraktu, a zachowanie zagranicznego
partnera handlowego bylo dla strony polskiej catkowicie niezrozumiale
(np. partner chifiski odmawial podpisania kontraktu w ostatniej chwili, moty-
wujac to... niewla$ciwym ksztaltem stolu).

Wezesniejsze proby kontaktu z dziatami HR firm kupowanych przez
koncerny zagraniczne lub polskich firm wchodzacych na rynki migdzynaro-
dowe i skladane im oferty takich szkoleti koficzyly si¢ stwierdzeniami ,,Dzig-
kujemy, ale nasi pracownicy znaja j¢zyk angielski i potrafia porozumiewaé
si¢ z klientami/wspotpracownikami z innych krajow”. Swiadczylo to o bar-
dzo niskiej Swiadomosci réznic migdzy kontekstem kulturowym, w jakim
biznes jest prowadzony, a samymi dzialaniami biznesowymi. W parze z tym
brakiem zrozumienia szlo przekonanie, ze dzialania biznesowe w kazdym
konteksScie moga by¢é prowadzone w taki sam sposéb. Innym powodem
odmowy organizacji takich szkolefi bylo wyrazane przez dzialy HR przeko-
nanie o podobiefistwie kultury polskiej i innych kultur europejskich, a co
za tym idzie — uzasadnieniu prowadzenia szkoleii tylko wtedy, gdy dotycza
one wspolpracy z ,,odpowiednio odlegtymi” kulturowo krajami afrykafiskimi
czy arabskimi.

Przeprowadzanie szkolei poprzedzane bylo kazdorazowo dzialaniami
prowadzacymi do ustalenia potrzeb konkretnego klienta. Odbywalo si¢ to
na jeden z dwdch sposobdw: albo poprzez organizacj¢ wstgpnego spotkania
w siedzibie firmy i zebranie podczas otwartej dyskusji z reprezentantami
poszczegblnych dzialdw informacji o trudnoSciach zwigzanych ze wspdlpraca
z osobami z innych krajow, albo poprzez wypelnienie przez przyszlych
uczestnikéw szkolenia szczegélowej internetowej ankiety, przesylanej bez-
posrednio do osoby prowadzacej szkolenie. Informacje te stuzyly nastgpnie
do zbudowania planu szkolenia, obejmujacego najczgsciej cztery sesje szko-
leniowe, oraz zaplanowania dodatkowych indywidualnych konsultacji z czton-
kami zespolu prowadzacego szkolenia.

Z uwagi na rdznorodno$¢ konfiguracji kulturowych dotyczacych migdzy-
narodowej wspolpracy poszczegdlnych firm, kazdorazowo programy szkolef
byly opracowywane indywidualnie, po to aby dostosowac program do potrzeb
konkretnej firmy. Podstawowe bloki tematyczne adaptowane na potrzeby
szkolen obejmowaly takie zagadnienia, jak: usytuowanie na siatce wymiaroéw
kulturowych Polski oraz krajow partnerskich, konsekwencje tych roznic dla
funkcjonowania w biznesie, zagadnienia wzajemnych stereotypéw wplywa-
jacych na kontakty biznesowe, zagadnienia szoku kulturowego. Najczesciej
stosowane formy dydaktyczne obejmowaly analizy przypadkéw, odgrywanie
rol, interpretacj¢ incydentéw krytycznych. Material praktyczny wykorzysty-
wany w szkoleniach pochodzil z informacji zebranych od uczestnikéw na
wstepnym etapie oceny potrzeb szkoleniowych.
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Bardzo wazna forma szkoleniows okazaly si¢ réwniez indywidualne kon-
sultacje dla uczestnikéw szkolefi prowadzone przez cztonkéw zespotu badaw-
czego. Dotyczyly one zar6wno stresu zwigzanego z kontaktami migdzykul-
turowymi, jak tez sposobOw rozwigzywania probleméw i nieporozumief
w komunikacji migdzykulturowej, ktorych uczestnicy nie chcieli ujawniaé
wobec calej grupy szkoleniowej. Kazdorazowa ewaluacja szkolefi wskazywala,
z jedne;j strony, na przydatnosé otrzymanej wiedzy, z drugiej za$ na potrzebg
prowadzenia szkolefi na wstgpnym etapie podejmowania wspolpracy mig-
dzynarodowej. Uczestnicy niejednokrotnie wyrazali zal, ze otrzymali infor-
macje o kulturze partneréw biznesowych tak p6zno, Ze niepotrzebnie docho-
dzilo w trakcie wspotpracy do napigé i konfliktow.

5. Podsumowanie

Przedstawiona analiza problematyki szkoleft kulturowych w organizacjach
biznesowych wskazuje na konieczno§¢ wprowadzenia ich jako rutynowego
elementu budowania kompetencji zespotéw pracowniczych w organizacjach
dzialajacych w §rodowisku migdzynarodowym. Poniewaz w dobie globaliza-
cji trudno wyobrazié sobie przedsigbiorstwa, ktore nie s3 zmuszone (W 16z-
nym stopniu) do wspdlpracy z partnerami z innych krajow i kultur, konieczne
staje si¢ podnoszenie §wiadomosci kulturowej zaréwno o0séb bezposrednio
zaangazowanych w ta wspolpracg (np. dziatéw eksportu), jak i osob, ktore
sa posrednio odpowiedzialne za operacje migdzynarodowe firmy i dob6r
osob do ich realizacji (np. dzialy HR). Z uwagi na zmieniajace sig¢ otocze-
nie kulturowe biznesu, dla wigkszych firm korzystne moze si¢ okaza¢ stale
zatrudnienie osoby specjalizujacej si¢ w doradztwie i treningach kulturowych
oraz powierzenie jej budowania szkolef kulturowych podazajacych za zmia-
nami, jakie zachodza w firmie w tym zakresie.

Przypisy

1 Podsumowanie stanu wiedzy praktycznej, ale tez teorii lezacej u podstaw prowadzo-
nych treningéw zawieraja nastgpujace zrodta: (Handbook... 2004), rozdzial poswig-
cony treningom akulturacyjnym (Bhawuk, Landis i Lo 2006) oraz publikacje ukazu-
jace si¢ w Intemational Journal of Intercultural Relations.

2 Ksiazki te zostaly przetlumaczone na jezyk polski: (Hall 1976, 1987).
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