/rozumiecC innego
Roznice miedzyku

Andrzej Lewandowski

W zwiazku z globalizacja i naszg obecno$cig w Unii Europejskiej rosnie doniostos¢
réznic kulturowych, mamy bowiem do czynienia z lawinowym wzrostem kontaktéw
miedzykulturowych. Kazdego dnia dochodzi do konfrontacji miedzy wieloma
grupami ludzi, ktére mysla, czuja i zachowuja si¢ odmiennie. Wynik tych spotkan
zalezy od uswiadomienia sobie réznic miedzy kulturami i od umiejetnosci ich
pokonywania. To warunek pomyslnych negocjacji, stopnia zaangazowania obcego
kapitatu, ilo$ci kontraktéw, zdobycia nowych rynkéw, relacji z klientami, a w efekcie
wytworzonej warto$ci i pomyslnej przysztosci gospodarczej. Kluczem do sukcesu jest
rozumienie wlasnej kultury oraz poznanie i zrozumienie innych kultur.
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Iturowe w biznesie

lobalizacja ekono-
miczna jest faktem.
Towarzyszy jej inte-
lektualna uniformi-
zacja, z ktorej biorg
sie popularne teorie
domegengutuhomoge-
nizacji gustow. Teorie te, cho¢ zyskujg zwo-
lennikow, sg jedynie groznym ztudzeniem
- groznym, bo wiodgcym do ignorowa-
nia kulturowej réznorodnosci swiata. Owa
konwergencja kultur, majaca prowadzi¢
do powstania jednej wspodlnej kultury, jest
w istocie jedynie czesciowym ujednoli-
ceniem jej powierzchownych przejawéw.
Nosimy dzinsy i T-shirty, stuchamy tych sa-
mych przebojéw, jemy hamburgery, pijemy
cole. Nasze organizacje stajg sie podobne

pod wzgledem ekonomii i technologii, ale
zachowaniami ludzi w organizacjach dalej
kierujg wartosci i normy, ktére nie ulegly
zmianom i dalej s bardzo zréznicowane...
W dzisiejszym otoczeniu gospodarczym
zmienionym przez globalizacje przekona-
nie, ze zainteresowanie kulturg i jej prze-
jawami to strata czasu, okazuje sie zgub-
ne w skutkach. Aby méc z powodzeniem
pracowac i konkurowac z ludZzmi z innych
kultur, trzeba najpierw jednak zrozumiec
wiasng.

Korzenie pojecia ,kultura” siegajg starozyt-
nego Rzymu — w jezyku facinskim cultura
oznaczata uprawe roli. Po raz pierwszy

w sensie metaforycznym okreslenia tego
uzyt Cyceron, opisujgc aktywno$¢ umystu
— cultura animi.

W potocznym rozumieniu kultura kojarzy
sie ze sztuka, literaturg, filozofig. My zajmo-
wac sie bedziemy kulturg w ujeciu socjo-
logicznym i antropologicznym, znacznie
szerszym od powyzszego. Kultura w tym
szerokim ujeciu jest ,swiadomym, spotecz-
nie przekazywanym dziedzictwem wytwo-
row, wiedzy, przekonan, wartosci i oczeki-
wan normatywnych, ktére to dziedzictwo
pomaga cztonkom danego spoteczenstwa
radzi¢ sobie z pojawiajgcymi sie proble-
mami”. To jedna z kilkuset definicji. Inne
prostsze i bardzo praktyczne to: kolektyw-
ne zaprogramowanie umystu” (Hofstede),
,Charakterystyczny styl Zzycia danego

»>
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ludu, sposéb na zycie” (Kluckhohn), czy
wspolny system znaczen” (Trompena-
ars). Definicje te nie wykluczaja sie, lecz
raczej uzupetniaja, dajac swiadectwo
niezwyktej ztozonosci zjawiska, jakim
jest kultura. Kultura jest zawsze wytwo-
rem spoteczenstwa, grupy, nie jednost-
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ki. Jest tym, co nas w grupie taczy, tym,
co mamy wspodlnego. Osobowo$c¢ za$
to zespot cech, ktéry jednostke w gru-
pie wyrdznia. Wszystkie definicje kultury
— mimo znacznego zréznicowania — Maja
wspdlne elementy. Kultura to co$, cze-
go sie uczymy, co dzielimy z innymi i co

jest przekazywane nastepnym pokole-
niom. Kultury uczymy sie, bedgc dzie¢mi
w domu i w szkole, w grupie réwiesni-
kéw, na studiach, w pracy. Nalezy pod-
kregli¢, ze proces uczenia sie kultury jest
W znacznym stopniu nieuswiadomiony,
podobnie jak sama kultura. Kultura jest

jak powietrze, ktorym oddychamy bez
udziatu swiadomosci, ale kiedy zaczyna
nam go brakowa¢, kiedy jest nam dusz-
no, woéwczas dostrzegamy ten proces
z catg wyrazistoscig. Tak jak w sytuacji,
gdy nagle znajdziemy sie w zupetnie no-
wym i kulturowo obcym otoczeniu. Nie

jestesmy swiadomi tego, ze na wszystko
patrzymy przez pryzmat kultury, takze
na biznes.

Antropolodzy uwazajg, ze wszystkie spote-
czenstwa musza stawi¢ czota tym samym
podstawowym dylematom, a réznice mie-
dzy spoteczeristwami wynikajg z réznych
rozwigzan problemaow.

Za fundamentalne dylematy dotyczace
wszystkich uwaza sie: otaczajgcej nas przy-
rody, innych ludzi, stosunek do uptywaja-
cego czasu.

Z rozmaitych rozwigzan tych uniwersal-
nych probleméw wybranych przez spo-
teczenstwa wyfaniajg sie podstawy réznic
miedzykulturowych.

Kultura manifestuje sie na réznych pozio-
mach. Za najwyzszy zazwyczaj uwaza sie
poziom narodu spoteczenstwa, aczkolwiek
mowi sie takze o kulturze europejskiej,
islamskiej, dalekowschodniej czy prawo-
stawnej, jednak nazwy te stuzg raczej jako
okreslenia dziedzin badan historycznych
czy historiozoficznych.

Do badania kultury na poziomie narodu na-
lezy podchodzi¢ z ostroznoscia, jako ze na-
rody czesto nie sg kulturowo homogenne,
granice panstw narodowych w wiekszosci
wytyczono w XX wieku, zwykle w arbitral-
ny sposob, na podstawie przestanek raczej
politycznych niz historycznych, etnicznych
czy kulturowych. W obrebie narodu spoty-
kamy rozmaite grupy etniczne lub religijne,
regiony znacznie rézniace sie pod wzgle-
dem kultury.

Tak wiec paszport nie powinien by¢ utozsa-
miany ze $wiadectwem kulturowym. Tym
niemniej wiele narodéw tworzy odrebne,
wyraziste grupy, wytworzone przez wa-
runki historyczne. Inne wazne poziomy, na
ktérych bada sie kulture, to pte¢, grupy po-
koleniowe, klasy spoteczne (zwykle zwia-
zane z wyksztatceniem lub zawodem), czy
interesujgce nas szczegdlnie organizacje
i przedsiebiorstwa. Badacze kultury wyrdz-
niaja w niej warstwy (z tego powodu bywa

hrm roznice kulturowe

poréwnywana do cebuli): zewnetrzna, na
ktérg skfadaja sie symbole, srodkowa, ktdrg
stanowig bohaterowie, rytuaty i mity, oraz
wewnetrzng, ukryta w postaci wartosci.

Symbole s arbitralnie stworzonymi przed-
stawieniami — stowami, gestami, przedmio-
tami, obrazami, ktére zyskujg znaczenie
dzieki konwendcji spotecznej, wywotujac
okreslone stany psychiczne i emocjonalne.
Przyktadem moze by¢ flaga narodowa, de
facto bedaca jedynie kawatkiem materiatu
o okreslonym kolorze, ksztatcie i wzorze.
Mimo to ludzie oddaja zycie w jej obronie
- robig to jednak nie dla skrawka tkaniny,
ale dla przypisanego mu znaczenia. Flaga
to symbol narodu, odzwierciedlajacy naj-
wazniejsze dla niego wartosci. Symbole s
tatwo dostrzegalne i tatwe do skopiowania,
natomiast ich znaczenie moze by¢ trudne
do odgadniecia, jako ze jest znane jedynie
cztonkom grupy, ktérzy sie nimi postugu-
ja. Symbole moga zmienia¢ znaczenie, np.
swastyka, znak pochodzacy z wielu kultur,
np. Wikingow i Celtéw, takze z sanskrytu,
gdzie byt symbolem szczescia i powodze-
nia, w XX wieku po przywtaszczeniu go
przez nazistdbw nabrat zgofa innego, zto-
wieszczego znaczenia.

Bohaterowie to postacie z historii lub zyjgce
wspotczesnie, autentyczne lub bedace wy-
tworami wyobrazni, stanowigce wzorce do
nasladowania. Trzeba sobie zdawac sprawe
z tego, ze osoby uznawane za bohateréw
przez okreslong grupe mogg by¢ zupetnie
inaczej postrzegane przez inne.
Przyktadem moze by¢ Stefan Czarniecki —
wzor dla Polakéw (..dla Ojczyzny ratowania
rzucim sie przez morze..), dla Dunczykdw
za$ najezdzca, ktdry zdobyt ich wyspe Als.
Inny przyktad kontrowersyjnej postaci to
generat Suworow — dla Rosjan bohaterski
wodz, dla Polakéw zaborca, odpowiedzial-
ny za rzez ludnosci warszawskiej Pragi.

Rytuaty to zespoty czynnosci stanowigce
zewnetrzng forme obrzedu czy uroczy-
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stosci. Wiaza sie one ze zwykle nie w petni
uswiadomionym przymusem ich realizacji
i maja $wiadczy¢ o doniostosci wykonywa-
nej czynnosci. Dajg uczestniczacym w nich
grupom poczucie wspoélnoty i bezpieczen-
stwa. Przykfady rytuatow to ceremonie reli-
gijne czy wojskowe, ale takze wiele czynno-
$ci obserwowanych w przedsiebiorstwach,
zwykle w oczach kierownictwa uchodza-
cych za procedury — np. ustalanie budzetu
czy strategii. Wiele spotkan w firmach ma
wszelkie cechy rytuatu.

Mity to opowiesci z zycia danej spotecz-
nosci. Niedawno, bedac w duzej firmie
z branzy finansowej, ustyszatem nastepuja-
ca historie: przez zawsze otwarte drzwi do
gabinetu pani prezes wszedt kto$ z mtod-
szych pracownikéw, ale spostrzegtszy, ze
pani prezes ma goscia, dyskretnie sie wy-
cofat, biorac jednak,po drodze” czekoladke
z otwartego pudetka na stoliku...
Zdawatoby sie, ze to tylko zabawna histo-
ryjka bez znaczenia. Spdjrzmy wszakze, jak
wielki tadunek informacji o firmie i jej kultu-
rze jest w niej zawarty — chocby te otwarte
drzwi do gabinetu pani prezes.

Znalaztszy sie w nowym srodowisku, miej-
my oczy szeroko otwarte. Patrzmy na sym-
bole bez pochopnego ich interpretowania,
przygladajmy sie bohaterom i rytuatom bez
wyjmowania ich z kontekstu kulturowego.
Stuchajmy wreszcie mitéw i legend — wiele
sie z nich o nowym otoczeniu dowiemy.

Wartosci sg pojeciami mowigcymi o tym,
co spoteczenstwo (grupa) uwaza za do-
bre, stuszne i pozadane. Wartosci w duzym
stopniu ksztattujg nasze wybory. Czesto
niosa ze sobg znaczny tadunek emocjonal-
ny - ludzie — np. nauka jezyka ojczystego
czy unikanie niebezpieczenstw. Ogromna
wiekszo$¢ wartosci moze byc przypisana
kulturom (grupom) lub jednostkom. Czesto
patrzac na $wiat z punktu widzenia wiasnej
kultury (jest to istota etnocentryzmu), uwa-
zamy wartosci dla niej charakterystyczne
za globalne (uniwersalne). W kontaktach
miedzy kulturami warto wystrzega¢ sie
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tego btedu. Wartosci — czyli rdzery kultury
— silnie wptywaja na rozwigzania politycz-
ne, ekonomiczne i organizacyjne.

Aby poréwnywac kultury bez ich ocenia-
nia, wprowadzono pojecie wymiaru kultu-
rowego. Wymiar kultury to cecha (wartos¢)
wystepujgca w réznych kulturach z roz-
maitym natezeniem. Poréwnujac inten-
SsywnosC jej wystepowania poréwnujemy
kultury. Badacze wyodrebnili trzy wymiary
pierwotne:

1) indywidualizm — kolektywizm,

2) hierarchia - réownos¢,

3) tolerancja niepewnosci.

Z tych wymiaréw wyprowadzono wiele
wtornych, korelujacych z pierwotnymi.

Wymiar ten dotyczy relacji pomiedzy jed-
nostka a spoteczenstwem. Jego istota to,
czy na plan pierwszy wysuwa sie prawa:
i dobro jednostki oraz jej powinnosci wobec
siebie, czy tez wazniejsze jest dobro grupy
spotecznej, do ktérej jednostka nalezy i wo-
bec ktorej ma okreslone zobowiazania.
Niektdre spoteczenstwa zostawiajg wiele
wolnosci jednostce, wiezi miedzy cztonkami
spotecznosci sg luzne, kazdy dziata we wias-
nym interesie. Na drugim koncu skali spo-
tykamy spofeczenstwa, w ktorych zwigzki
miedzy jednostkami sg bardzo $ciste — kaz-
dy jest cztonkiem grupy. Dbajac o jej interes,
otrzymuje w zamian za lojalno$¢ — ochrone.
Najwyzszg wartoscig dla spotecznosci indy-
widualistycznych jest wolno$¢ osobista, dla
naroddéw kolektywistycznych — utrzymanie
harmonii w grupie.

Najbardziej indywidualistycznym krajem sg
Stany Zjednoczone Ameryki Pétnocnej, inne
nalezace do tej grupy to Wielka Brytania,
Kanada, Holandia, Szwajcaria, kraje skandy-
nawskie. Spotecznosci wspdlnotowe to caty
DalekiWschéd, Ameryka Potudniowa, basen
Morza Srédziemnego, Batkany.

Gdzie jest na tej mapie miejsce Polski? Ba-
dania wykazuja, ze jestesmy spotecznoscig
umiarkowanie wspdlnotowa. Od razu na-
suwa sie tu spostrzezenie, ze tak popular-

ny zwyczaj bezposredniego przenoszenia
amerykanskich systeméw zarzadzania czy
oceny pracownikéw na nasz grunt kulturo-
wy moze prowadzi¢ do skutkow zupetnie
niepozadanych.

Ten wymiar réznicuje kultury pod wzgle-
dem stopnia akceptacji nieréwnej dys-
trybucji wiadzy. Podstawowy problem
zwigzany z tym wymiarem to, jak spote-
czenstwa radzg sobie z faktem, ze ludzie
nie sg rowni. Jedne akceptujg nieréwnosci
w rozdziale wiadzy i dobrobytu, inne stara-
ja sie za wszelka cene zniwelowac te réz-
nice. Warto zwrdci¢ uwage na to, ze spo-
feczenistwa, w ktérych istnieje nierdwny
podziat wiadzy, mogg takie pozostac, jako
Ze sytuacja ta zaspokaja psychologicznag
potrzebe zaleznosci u tych, ktérzy wiadzy
nie maja. Spoteczenstwa i firmy moga byc
zatem kierowane autokratycznie w takim
stopniu, na jaki przyzwolg ich cztonkowie.
Spotecznosci hierarchiczne cenig status,
egalitarystyczne rownosc.

Kraje egalitarystyczne to Skandynawia, Au-
stria, Izrael, Irlandia, Wielka Brytania, Holan-
dia, Szwajcaria, Niemcy czy umiarkowane
pod tym wzgledem Stany Zjednoczone.
Kraje hierarchiczne to wiekszo$¢ spotecz-
nosci Ameryki Potudniowej (z wyjatkiem
Kostaryki), kraje arabskie, kraje Dalekiego
Wschodu, Francja, Belgia, Portugalia czy
Grecja. Jacy my Polacy jestesmy? Mimo
pewnego formalizmu w relacjach stuzbo-
wych jesteSmy spotecznoscig umiarkowa-
nie egalitarng, chcemy wspodtdecydowac.

Wymiar ten pokazuje jak dalece spote-
czenstwo jest w stanie tolerowacd sytuacje
niejednoznaczne i niepewnos¢ oraz zakres,
w jakim stara sie te sytuacje kontrolowac.
Cztonkowie niektorych spoteczenstw przyj-
mujg kazdy dzien ze spokojem i nie czuja
niepokoju z powodu niepewnej przyszio-
$ci. Podejmujg ryzyko dosc tatwo, sg toleran-
cyjni wobec odmiennych opinii zachowan,

jako Ze nie czuja sie przez nie zagrozeni. To
spofeczenstwa tolerujgce niepewnosc.

W innych spotecznosciach poziom niepo-
koju jest wysoki i przejawia sie wieksza ner-
wowoscig, wyrazaniem emodji i wyzszym
poziomem agresji. Ryzyko (zwtaszcza nie-
znane) podejmowane jest niechetnie. Kraje
te okreslamy jako unikajace niepewnosci.
Najistotniejsza wartoscia jest dla nich szero-
ko pojete bezpieczenstwo, dla tolerujacych
niepewnos¢ — eksploracja.

Przyktady spotecznosci tolerujacych nie-
pewno$¢ to kraje skandynawskie, Wielka
Brytania, Jamajka, Filipiny, Indie, USA, Ka-
nada, Holandia. Unikanie niepewnosci ce-
chuje Grecje, kraje Ameryki Potudniowej,
Belgie, Japonie, Francje, Wtochy, kraje arab-

skie. Polska lokuje sie w srodku skali, jednak
wydaje sie, ze jako spotecznos¢ (a nie wy-
brane z niej grupy) unikamy niepewnosci.
Poparcie dla haset bezpieczenstwa i za-
pewnienia fadu i porzadku przez parnstwo
oraz sktonnos¢ do mnozenia przepisow
bez intencji ich przestrzegania zdaja sie te
teze potwierdzac.

Wymiary te i réznice z nich wynikajace wpty-
Waja W znaczacy sposéb na wszystkie waz-
ne i praktyczne aspekty biznesu, takie jak:

o struktura firm,

e tworzenie i wdrazanie strategii,

e planowanie,

® systemy motywacyjne,

e relacje pracodawca — pracownik,
e selekgja i rekrutacja,

e relacje z klientami,

e style zarzadzania,

Andrzej Lewandowski
jest menedzerem projektu
w Door Training and Consulting,
wiceprzewodniczacym Rady Polskiej
Izby Firm Szkoleniowych

® sposoby negocjowania,

e podejmowanie decyzji,

® sposoby komunikowania sie,

® postrzeganie i stosunek do zmiany,

e innowacyjnosc.

Te zagadnienia beda istotg naszych dalszych
rozwazan w kolejnych artykufach
natamach,Personelu Plus” ®
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