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Zarzadzanie a komunikacja migedzykulturowa
- ku nowym horyzontom
interakcji spotecznych

Leszek Korporowicz

Metafora ,globalnej wioski”, szczegdlnie popularna w latach 70. i 80. XX w.,
przyczynia sig takze obecnie do umocnienia w swiadomosci spolecznej kon-
cepcyjnego nieporozumienia w postrzeganiu i rozumieniu napig¢ oraz wyzwan
charakteryzujgcych kulturg i Zycie spoleczne ostatnich co najmniej dwudziestu
lat. Transfer technologii i umigdzynarodowienie dzialalnosci gospodarczej powo-
dujq analogiczny przeplyw ludzi z wlasciwymi im wierzeniami, zachowaniami,
oczekiwaniami, a w konsekwencji — kulturami, wlgczajgc w nie kultury orga-
nizacyjne.

Wszystko to oznacza, ze proces standaryzacji i kulturowej unifikacji tworzy
— do$¢ paradoksalnie, ale zgodnie z logikq procesu — swoje zaprzeczenia i kontr-
procesy, kidre przelamujq ich wczesniejsze dzialanie i stwarzajg nowe horyzonty
interakcji spolecznych. Procesy te istniejg takze w dziedzinie zarzqdzania, kidre
staje si¢ coraz bardziej migdzykulturowe i wymaga odrgbnych strategii dzialan
miedzykulturowych. Dlatego tez wspdiczesny swiat (oraz zarzqdzanie) powinien
by¢ pojmowany jako zlozony system interakcji wartosci, symboli i umiejetnosci
komunikacyjnych. Istnieje wiele waznych konsekwencji takich wlasnie inter-
akcji, do ktdrych nalezq: potrzeba dynamicznej, niebehawioralnej koncepcji
kultury i komunikacji dla nauk o zarzqdzaniu, wzrastajgca rola wielowymia-
rowych form komunikowania z komunikacjq migdzykulturowq wigcznie,
potrzeba nowych form kompetencji menedzerskich w Swiecie wielosci sprzecz-
nych wartosci, postaw i standardéw zycia, nowe rozumienie relacji pomiedzy
zarzqdzaniem, kulturg i komunikacjg, wigczajgc w to proces inkulturacji, edu-
kacji i indywidualizacji.

Procesy te stwarzajg nowe wyzwanie, jakim jest zarzqdzanie migdzykulturowe
z istotng w nim rolg komunikacji migdzykulturowej. Jest to jednoczesnie droga
ku przemianie reaktywnych, petryfikowanych postaw i strategii, ale takze kom-
petencji migdzykulturowych w kierunku uksztattowania takich cech, jak: ela-
stycznos¢é poznawcza, wrazliwosé kulturowa, otwartos¢, empatyczne rozumienie
i innowacyjnos¢. Kompetencje te prowadzq do stymulowania proceséw usta-
wicznego i otwartego rozwoju, umiejetnosci przekraczania granic kontekstual-
nych oraz dialogicznej, zorientowanej ku przysziosci wyobrazni.
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1. Wstep

Od wielu lat zardwno nauki o zarzadzaniu, jak i nauki spoleczne wyka-
zuja stala tendencj¢ do wzajemnego przenikania si¢, odnajdywania wspdl-
nych plaszczyzn badawczych i aplikacji owocédw swych dokonaf. Nauki
o zarzadzaniu, ale takze praktyka zarzadzania, odnajdujg spoleczng naturg
wspéldziatania ludzi i ich organizacji; nauki spoleczne, w tym takze nauki
o kulturze, odnajduja przedmiot swych analiz w realiach dziatania konkret-
nych instytucji i pracujacych w nich ludzi. Staje si¢ tak szczegllnie czgsto
wtedy, gdy rozwiazanie konkretnych probleméw wymaga zaangazowania
wielu perspektyw i nauk, przekroczenia ich granic oraz podj¢cia wyzwan
lezacych przed wspolczesnymi procesami intensyfikacji wielokulturowosci
personelu wielu firm, strategii i metod zarzadzania oraz wlasciwej w tych
nowych realiach komunikacji. Poszerzajace si¢ zakresy kazdej z dyscyplin
powoduja ich naturalne przenikanie, czego najlepszym przykladem, ale
réwnocze$nie zadaniem o zaréwno naukowym, jak i praktycznym charak-
terze, jest zarzqdzanie migdzykulturowe. Dynamike jego rozwoju w istotny
spos6b bgda wyznacza¢ studia nad problematyka komunikacji migdzykultu-
rowej, stanowiacej w dobie globalizacji waina plaszczyzng codziennych juz
interakcji pomigdzy ludZmi i systemami, pomigdzy praktykowanymi przez
nich wzorami dziatania i motywowania, wzajemnego postrzegania i warto§-
ciowania.

Procesy globalizacyjne coraz cz¢iciej zmuszaja organizacje, a takze ich
menedzer6w do bardzo powaznych dzialai transgresyjnych, czyli takich,
ktére przekraczaja dotychczasowe ich granice, zmieniaja konwencje mySle-
nia, stany posiadania, wyznaczaja inne, czg¢sto dalsze horyzonty widzenia,
kojarzenia, a wigc tez planowania. Nie tylko wspdlczesne organizacje, ale
réwniez cale kultury staja si¢ transgresyjne, zmuszajac do traktowania ich
nie tylko jako ,narz¢dzia przystosowania”, ale takze dynamizmu generuja-
cego osiagganie nowych celéw, wyznaczajacego punkty dojScia, motywy prze-
ksztalcefi, ich wartos¢ i spolecznie do§wiadczang ,,sensowno$¢” (Kozielecki
2002, 2004). Zrozumienie ich znaczenia i, co wazniejsze, wkomponowanie
w praktyk¢ funkcjonowania organizacji wymaga jednak réwnie powaz-
nych zmian w sposobie traktowania kultury organizacyjnej, komunikacji
jej uczestnikow, kompetencji spotecznych ich lideréw, a w koncu wypra-
cowania dynamicznych, interaktywnych modeli zarzadzania mi¢dzykultu-
TOWego.

Transgresyjnos§é dziatad i kultur wspdlczesnych wynika w znaczacej mie-
rze z narastajacych proceséw migracji i przeplyw6w bardzo réznych zasob6éw
spolecznych, ktdre nasilaja powstawanie §rodowisk wielokulturowych, a co
wazniejsze zwigzanych z nimi proceséw wzajemnych oddzialywan, konflik-
téw i wymiany, napigé, ale tez uczenia si¢, wzbogacania umiej¢tnosci i oso-
bowosci, poszukiwania nowych form wspdlistnienia, ktére moga motywowaé
do rozwoju. Konieczno$¢ zbudowania interaktywnej, transgresyjno-syner-
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getycznej koncepcji zarzadzania migdzykulturowego nalezy poprzedzi¢ kil-

koma uwagami dotyczacymi jej kontekstu teoretycznego:

~ czeste wspdlcze$nie postugiwanie si¢ pojeciami kultury i komunikacji,
zaréwno przez nauki, jak i praktyk¢ wspdlczesnych systeméw zarzadza-
nia, wymaga znaczacego poszerzenia dotychczasowego rozumienia
uwzglgdnianych przez nie probleméw poza strategie przystosowania
i koordynacji celow,

- rozlegla sfera analiz strategii oraz technik komunikowania, negocjacji
i dyskursu spotecznego, zwiazana z przywolana wyzej teorig i praktyka
zarzadzania mi¢dzykulturowego, jak réwniez dynamicznie rozwijajacymi
si¢ public relations, reklama i badaniami marketingowymi, musi porzu-
ci¢ behawioralne i strukturalne redukcje pojgcia komunikowania jako
»zachowan organizacyjnych” i wykorzysta¢ obecne w nim elementy tele-
ologiczne, intencjonalne, prospektywne,

- coraz intensywniej rozwijana refleksja intelektualnej reakcji na sprowa-
dzanie koncepcji kultury i komunikacji do opisu obyczajowych i §rodo-
wiskowych uwarunkowain wspomnianych wyzej ,,zachowanh organizacyj-
nych”, kultury przedsigbiorczosci oraz kompetencji komunikacyjnej
eksponuje perspektywg dynamicznej i §wiadomej zmiany o istotnym
wymiarze aksjologicznym (Korporowicz 1989: 109-131),

— komunikacja miedzykulturowa jako forma interakcji spolecznej pomi¢dzy
jednostkami, grupami i organizacjami wnosi w realia ich dzialania nowe
wyzwania, ktére wymagaja systematycznego rozpoznania ich trudnosci,
ale tez mozliwosci nabycia nowych kompetencji oraz wyjscia poza poli-
tyke kulturowej asymilacji jako dalece niewystarczajacej, a nawet nie-
adekwatnej w warunkach wielostronnych interakcji spolecznych,

— perspektywa migdzykulturowa w zarzadzaniu i komunikacji jest czym$
znacznie wigcej niz diagnoza ich wielokulturowosci ze wzglgdu na analizg
dynamiki wzajemnych relacji, przeplywdw, uczenia si¢ i mozliwych synergii.

2. Kultura rozumiana statycznie |1 dynamicznie,
przedmiotowo | podmiotowo, odtwérczo i twérczo

Jednym z bled6éw popelnianych przez wielu analitykéw i badaczy kultury
organizacyjnej jest brak odniesienia do szerszej tradycji rozumienia pojgcia
i koncepcji kultury, ktora w naukach spolecznych ma ponad stuletnig tra-
dycje, niebranie pod uwagg starozytnych konotacji pojgcia. Wspdlczesna o§
polemiki sytuuje si¢ pomigdzy — ciagle jeszcze obecna, cho¢ modernizowang
— tradycja behawioralng, ktdrej pionierem byta szkofa psychokulturalizmu
amerykanskiego lat 30. XX w., powstala na gruncie antropologii kulturowe;,
a tradycja humanistyczng, powstala w obszarze psychologii i socjologii huma-
nistycznej, zrodzonej w znaczacej mierze z polemiki z tg pierwsza, i faczaca
si¢ wspolczesnie z transgresyjnymi koncepcjami kultury, ktore podejmujg
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analiz¢ jej aspektéw innowacyjnych, a nawet tworczych. Tradycje te odwo-
luja si¢ do odmiennie rozumianej baterii podstawowych poj¢é z dziedziny
nauk spotecznych, psychologicznych i humanistycznych, takich jak osobo-
wos¢, tozsamos¢, podmiotowo$é, a w §lad za tym takich kategorii, jak twor-
czo§¢, wspllnotowos¢ i rozw6j. Ta ostatnia, jak u Floriana Znanieckiego,
unika zasadniczego dla behawiorystow pojgcia, jakim jest ,zachowanie”,
odwolujac si¢ do specyficznie ludzkich cech, takich jak intencjonalno$é,
Swiadomos¢ i celowosé, co oddaje ich zdaniem pojgcie ,,dziatania”. Polemiki
te nie majg bynajmniej charakteru historycznego, poniewaz catkiem odmien-
nie wyznaczajg front pytan i zadan stajacych przed komunikacja miedzy-
kulturowg jako interakcja spoleczng w wielu obszarach zycia, w tym takze
w dziedzinie zarzadzania. O ile koncepcje behawioralne sa zainteresowane
procesami warunkowania i adaptacji, o tyle orientacje humanistyczne, inter-
akcyjne i transgresyjne — szansa na uczenie si¢, wymian¢ do$wiadczeh
i rozwigzywanie probleméw, czasami w sposGb wymagajacy petnego zaan-
gazowania tworczych mozliwosci czlowieka.

Jedno z popularnych okreslefi kultury organizacyjnej, ktorej autorem jest
jeden z najbardziej znanych badaczy kulturowych kontekstow strategii orga-
nizacyjnych — Geert Hosftede, okresla ja jako ,kolektywne programowanie
umystu pozwalajace odr6zni¢ czlonkéw jednej grupy od innej” (Hofstede
1994: 5). Czytelnik, ktéry ma za soba do$wiadczenia realnego socjalizmu,
przyjmuje ten spos6b mySlenia z wielka podejrzliwoscia. Kierowany naj-
gorszymi skojarzeniami, obserwujac konsekwencje wyuczonej — i to wias-
nie w sposob kolektywny — bezradnosci, nie moze pozby¢ si¢ uzasadnionej
obawy przed kolejnym uprzedmiotowieniem, obludng madroscig progra-
mistow, realizujacych nie swoje zreszta, ale postawione im przez jawnych
lub ukrytych decydentéw cele. Nie mozemy si¢ dziwié, ze tak pomyslana
inZynieria spoleczna, zajmujaca si¢ programowaniem kultury, nawet orga-
nizacyjnej, zdaje si¢ mie¢ dla wielu Polakéw niewiele wspdlnego z kulturg
jako enklawa skutecznie broniaca si¢ przed ,zniewoleniem umystowym”,
przed bezmySlnym czgsto zabijaniem postaw tworezych, z ta tylko réznica,
ze tym razem bez przymusowej, ale takze represywnej dominacji korpora-
cyjnego kolektywu.

Okazuje sig¢ wigc, iz jezyk obja$niajacy nam kulturowe zawitosci wspot-
czesnych organizacji nie zawsze wspomaga nas w porzuceniu nie tylko mato
nowoczesnych, ale takze nader dwuznacznych przekonah, a co wazniejsze
idacych za nimi praktyk. Gdyby miato si¢ okazaé, ze prowadzi on do ana-
logicznego celu, postugujac si¢ bardzo podobnymi frazesami, musielibysmy
podjac te same dziatania kontestujace, tatwiejsze o tyle, iz mamy je ugrun-
towane w zbiorowym do§wiadczeniu, calkiem $wiezej jeszcze pamieci, a na-
wet w swoiScie narodowym nieomal nawyku. Jezeli tak nie jest, a przeko-
nywa¢ o tym moze wiedza o funkcjonowaniu rozwinigtych gospodarek
rynkowych, to pojawia si¢ zasadna watpliwo§é o merytoryczna wiarygodno§é
wyrazanych w ten sposob koncepcji kultury, ktore nie opisujg tego, co fak-
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tycznie decyduje o osiagnigtym sukcesie, co sprawia, Ze organizacje te roz-
wijaja si¢ na bardzo konkurencyjnym rynku, Ze motywuja do tego swoich
cztonkéw, tworzac z nich skutecznie wspolpracujace i tworcze zespoly!.

Jezeli wige porzuci¢ mentalng charakterystyke kultury, traktowang przy
tym jako obszar programowania, to kolejng przyczyna jej uprzedmiotowio-
nego ujecia jest sprowadzanie jej giéwnie do systemu warunkowanych albo
zastanych historycznie i §rodowiskowo zachowan. Kultura jawi si¢ w tym
przypadku jako behawioralny dodatek do procedur wytwarzania, handlu
i ustug, zorientowany -~ szczegblnie w wersjach amerykanskich — na dosto-
sowanie lub przetrwanie w konkretnym §rodowisku i na rynku.

Nawet na gruncie nauk o zarzadzaniu tak profilowane koncepcje kultury
nie uwzgledniaja szeroko opisywanych strategii tworczego poszukiwania misji
i wizji organizacji, kreacji wizerunku firmy przemawiajacej do wyobraZni,
potrzeb i aspiracji konkretnych grup, prawdopodobnego rozwoju potrzeb
rynkowych, spotecznych, technologicznych i organizacyjnych, nie respektujg
wielkiej kreatywnosci, jaka musza wykazaé liderzy tworzonych i motywowa-
nych przez siebie zespoléw, nie dostrzegaja takze wielkiej energii, innowa-
cyjnosci i transgresyjnoéci postaw, ktore s3 niezb¢dne do utrzymania si¢ na
rynku. Wbrew pozorom, prawie nigdy nie jest on statyczny, a zachowanie
nawet tej samej pozycji mozliwe jest tylko poprzez ustawiczne dazenie do
rozZwoju.

Akcentowanie behawioralnego i przystosowawczego charakteru kultury
byloby uwstecznieniem, zubozeniem, a czasami zafalszowaniem jej rzeczy-
wistych funkcji, a przede wszystkim warto§ci. Nie dawaloby tez wielkich
szans na porozumienie pomig¢dzy kulturami, szczegblnie w przypadkach
wymagajacych czego$ znacznie wigeej niz tylko ich doraznego i sytuacyjnego
przystosowania, a wigc otwartosci, gotowosci do uczenia sig, poszukiwania
nowych kodéw i konwencji, wyobrazni i empatii kulturowej, postaw aktyw-
nych i tworczych.

To wiaénie kultura, bedac rezerwuarem pamigci spolecznej, ale nade
wszystko integrujac to, co w jednostce jest rezultatem spolecznego dzie-
dziczenia, aktualnego do§wiadczania i prospektywnego ukierunkowania ku
przyszlosci, moze motywowaé do przekraczania obecnego stanu posiadania,
zdobywania nowych kwalifikacji, pozyskiwania symboli prestizu zawodowego
i spolecznego. W wymiarze organizacyjnym kultura nie musi by¢ jedynie
ustabilizowanym systemem okre§lajacym dystanse, role, przekonania, tra-
dycje i zachowania personelu. Z wielu wzglgdéw moze by¢ istotnym zaso-
bem wyzwalajacym zmiany, restrukturalizacje, motywujacym do osiggania
sukceséw, ale takze do ponoszenia wyrzeczef, renegocjacji rol, szczego6lnie
w sytuacjach wielosci kultur, integracji zespoléw, tworzenia ich tozsamosci
traktowanej jako element autentycznej wspdlnoty oraz warunku dalszego
rozwoju.

Niestety, takie rozumienie kultury jest raczej postulatem. Skierowany jest
on zaréwno do autoréw opracowan poswigconych kulturowym aspektom
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dziatalnosci organizacyjnej, do studentéw oraz wykiladowcow licznych szk6t
zarzadzania, przedsigbiorczodci i marketingu, jak tez do coraz szerszego
krggu oséb, a nawet grup korzystajacych z tego typu wiedzy. Stanowigc
coraz liczniejsza rzeszg polskiej klasy Sredniej, otrzymuja oni nazbyt cze¢sto
okrojong, ubogg i — w negatywnym znaczeniu tego pojgcia — technokra-
tyczng wizj¢ kultury, ktora nie jest zdolna do inspirowania w twdrczym
traktowaniu r6l oraz rozumieniu rzeczywistych relacji kultury, organizacji

i rynku, zwlaszcza w perspektywie transformacji spolecznych i narodowych,

w perspektywie umigdzynarodowienia dzialalno§ci gospodarczej, ale tez

spolecznej, naukowej czy edukacyjnej. Wszystkie te wartosci przejawiaja

si¢ wlasnie w komunikacji migdzykulturowej, ktora daleka jest od prostego
odtwarzania kodow i wymaga:

— postaw innowacyjnych,

- $wiadomego tolerowania stresu wynikajacego z niepewnosci spotkan
mig¢dzykulturowych,

- elastycznodci poznawczej, pozwalajacej oderwaé sig od dotychczasowych
schematow poznawczych, ustalonych wzoréw percepcji i skojarzen,

- wrazliwosci i wyobraZzni w kreowaniu czego$, co dopiero si¢ staje, co
jest jedynie zapowiedzia mozliwych owocéw dzialania i co dalekie jest
od przewidywalnoSci.

Komunikacja migdzykulturowa wykazuje pod tym wzglgdem wiele wsp6l-
nych cech z zarzadzaniem mig¢dzykulturowym, stanowiac jego istotng czesé,
bez ktérej nie bylyby mozliwe pozostale. Dlatego opisane powyzej polemiki
w odniesieniu do rozumienia istoty kultury dotycza takze rozumienia komu-
nikacji, jej statycznego wzgl¢dnie dynamicznego charakteru, bez ktdrego
bylaby ona jedynie funkcja odtwarzania istniejacych systeméw i nie wyko-
rzystywala tkwigcych w niej elementéw tworczych, poszukujacych i transgre-
syjnych. Bardzo czgsto inicjowanie zmian instytucjonalnych i spotecznych
najtatwiej zacza¢ wiasnie od zmian w obszarze komunikacji, ktory jest bardziej
elastyczny niz inne komponenty systemu zarzadzania i moze stanowié¢ ich
zaczyn czy chocby inspiracjg.

Wskazanie na potencjaly tkwiace w komunikacji i kulturze wspoiczes-
nej, ktére pozwalaja na poszukiwanie nowych motywacji do pracy, wspot-
dziatania pomigdzy czlonkami odmiennych kultur oraz nowych definicji rol
spolecznych i zawodowych, wynika z silnych tendencji do proceséw indywi-
dualizacji wartoSci kulturowych. Nie nalezy ich myli¢ z personalizacjg war-
tosci i wybor6w zyciowych. Indywidualizacja gustow, preferenciji, stylu zycia
ir6l wynika nader czg¢sto z ich merkantylizacji. Jest w istocie przyjeciem
gotowej juz i proponowanej nam opcji, jaka wyprodukowaly mechanizmy
rynkowe. Sa one w stanie zatroszczy¢ si¢ o najbardziej nawet wyszukane
i zréznicowane potrzeby, rozpoznawaé je, a nawet kreowaé wramach
z gory przygotowanych wariantéw. Tak dzieje si¢ na przyktad w obszarze
zaawansowanych przemysiéw ustug turystycznych czy marketingowych,
projektowania wizerunku i kariery zawodowej. Oferuja one bardzo nie-
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standardowe programy dajace wrazenie niepowtarzalnosci i unikalnosci nie

tylko ustug, ale takze korzystajacych z nich osob, ich r6l i do§wiadczen.

W istocie nie zawsze s3 one zwiazane z calkiem samodzielnie, oryginal-

nie i indywidualnie dokonywanymi wyborami, cho¢ menedzerowie owych

ustug takie maja w nas wzbudzié przekonanie i wyposazy¢ w efektywne

§rodki komunikowania, ktére wkomponuja w przygotowane przez nie

§rodowisko.

Konieczno$¢ poglgbienia, a czgsto wrgcz uratowania procesow perso-
nalizacji w najbardziej bliskiej nam kulturze europejskiej jawi si¢ jednak
jako niezbywalny element okre§lania swej tozsamosci w zr6znicowanym
i zmieniajacym si¢ §wiecie, staje si¢ wymogiem rozwoju osobowosci w wa-
runkach umigdzynarodowionego, wielokulturowego rynku pracy i wspot-
czesnej cywilizacji medialnej. Nie bez powodu wielu jego badaczy podkre-
§la wicc, ze wrozny sposdb pojgta indywidualizacja myslenia o karierze
zawodowej wynika z kilku zasadniczych trendéw wspoélczesnej kultury
pracy, jakimi sg (Simons, Vazquez i Harris 1993; Schein 1985; Ingrehart
1990):

— autonomia i poszukiwanie wigkszej swobody wyboru charakteru i miej-
sca pracy,

~ potrzeba poczucia pelnego uczestnictwa i zaangazowania w realizowane
przedsigwzigcia,

- orientacja na réznorodne formy komunikacji i pozyskiwania infor-
macji,

- synergetyczny charakter stosunkow migdzyludzkich, a wigc nastawienie
na kooperatywno$¢ i wzajemnoSc,

- emocjonalna i intelektualna samorealizacja w przyjaznym i motywujacym
$rodowisku pracy,

- tworcze zasady organizacji, ktore mobilizuja do dzialaf niesterotypowych
i poszukiwania nowych form aktywnosci,

- wysoki profesjonalizm i rosnace znaczenie twdrczego planowania
kariery,

~ orientacja na ofensywnos$¢ i przedsigbiorczos$é, ktére pozwalaja na odnaj-
dywanie nowych mozliwosci samorealizacji,

- poszukiwanie i adaptowanie nowych technologii dla celow przedsigbior-
stwa, ale takze rozwoju indywidualnego,

— wazrastajaca rola procedur i postaw badawczych, ktdre odslaniajg coraz
bardziej zlozone wymiary kultury organizacyjnej i potencjalu pracy.
Choé¢ tendencje te charakteryzuja zmiany w kulturze pracy rozwinigtych

spoleczefistw przemysiowych, nie sa one zbyt odlegle od tych, ktére zaczy-
naja si¢ pojawiaé w obszarze polskiego rynku pracy i stwarzaja nowe wyzwa-
nia w dziedzinie zarzadzania i komunikowania zaréwno wewngtrzkulturo-
wego, jak i migdzykulturowego. Zarzadzanie mig¢dzykulturowe wymaga
bowiem kompetencji w obu tych zakresach, co nie oznacza bynajmniej tego
samego (Korporowicz 2007a).
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3. Dwa sposoby rozumienia i uprawiania
komunikaciji

Aby lepiej zrozumieé¢ wage, jaka procesy komunikowania przyjmuja
w realiach spoleczefistwa informacyjnego, kultury medialnej oraz calkiem
malych zespotéw zadaniowych wkomponowanych w uwarunkowania wsp61-
czesnego ,spoleczefistwa sieci”, warto zauwazy¢, iz komunikacja nie jest
w nich elementem jedynie towarzyszacym wazniejszym rodzajom aktywno-
§ci spolecznej i zawodowej, a wige elementem peryferyjnym, ktory ,,przyglada
si¢” prawdziwej rzeczywistoSci. Komunikacja stala si¢ sama w sobie praw-
dziwa i czgsto sprawcza rzeczywistoscia, zastugujac na miano dzialaf spo-
fecznych tak samo jak wszystkie inne i o takich samych, a czgsto istotniej-
szych nawet konsekwencjach. Strategia dziatafi komunikacyjnych wyznacza
wi¢c powazne horyzonty interakcji spolecznych, czgsto je modelujac i stwa-
rzajac nowe przestrzenie relacji migdzykulturowych wkomponowanych
w nowe strategie zarzadzania.

Sposréd wielorakich sposobdw traktowania zagadnien komunikacji, jakie
sa podejmowane w analizie funkcjonowania wspolczesnych organizacji,
szczegOlnie w ujgciu migdzykulturowym, warto zwrdci¢ uwagg na dwie kon-
kurujace orientacje. Ich znaczenie wynika nie tylko z roli, jaka pelnig
w praktyce menedzerskiej, szkoleniowej lub badawczej, ale tez z charakteru
ksztaltowanych przez nie postaw oraz z typu kompetencji komunikacyjnych
o szerszych konsekwencjach spolecznych.

Pierwsza z nich podkre§la utylitarny, czysto funkcjonalny aspekt proceséw
i umiej¢tnosci komunikacyjnych. Bardzo czgsto nie jest ona wigzana z zadna
wyraznie formutowang, ogélniejsza koncepcja kultury, co nie oznacza bynaj-
mniej, Zze zaleznoSci takie nie istnieja. Procesy, czynnosci i kompetencje
komunikacyjne sg tu pojmowane jako wyizolowane niemal problemy, trak-
towane w sposob technokratycznie autonomiczny, co najwyzej w perspek-
tywie ich miejsca w kulturze organizacyjnej firmy, a wigc jako kolejne zada-
nie do wykonania, opanowania, zaplanowania lub sterowania przy uzyciu
procedur analogicznych jak przy wykonywaniu innych zadaf. Zachowania
komunikacyjne traktuje si¢ jak wiele innych, ktére trzeba zidentyfikowaé,
wyksztalci¢, wkomponowaé w szersze systemy operacyjne, nast¢pnie poddaé
systematycznej ewaluacji w celu okreSlenia ich skuteczno$ci z punktu widze-
nia celéw konkretnej organizacji.

W orientacji tego typu przyjmuje si¢, Ze ta swoista inZynieria komuni-
kacji spolecznej i interpersonalnej jest mozliwa ze wzglgdu na generalng
wspélnote i stalo§é konwencji oraz kodéw komunikacyjnych. Nalezy je odpo-
wiednio rozszyfrowad, okre§li¢ zasady ich funkcjonowania, ustalié techniki
unikania nieporozumiefi, szuméw informacyjnych oraz sytuacje nieprzekla-
dalnoéci, ktére nie moga byé zreszta zbyt liczne.

Istnieje kilka powaznych ograniczen tak utylitarnych koncepcji komuni-
kacji, ktoére sa przyjmowane przez wielu menedzerdw, szkoleniowcow,
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anawet doradcéw i konsultantéw w dziedzinie komunikacji spolecznej

i organizacyjnej jako spore odkrycie, wyraz profesjonalizmu, a nawet unau-

kowienia wspolczesnych metod i technik zarzadzania. Jednakze tkwiace

w nich ograniczenia wynikaja z koniecznosci znacznie wigkszego niz jeszcze

w latach 70. i 80. uwzgl¢dnienia interaktywnego charakteru komunikacji.

Nie jest bowiem ona jedynie skutecznym obiegiem informacji, dajacym si¢

programowac, sterowac i eksploatowa¢ zgodnie z raz na zawsze rozpozna-

nymi zasadami. Dlatego znacznie bardziej cickawsza, odpowiadajaca wyzwa-
niom rozwoju organizacyjnego, spolecznego i kulturowego jest orientacja
wychodzaca z zupetnie odmiennych doswiadczen.

Druga orientacja, ktéra mogtaby by¢ nazwana interaktywng lub rozwo-
]owq, przyjmuje, iz (Poprawski 2008):

kody komunikacyjne, podobnie jak szersze systemy gospodarowania,

potrzeb spotecznych i odniesiefi kulturowych, nie sa czyms statym, szcze-

gblnie w okresie intensywnych przeobrazef,

~ narastajace umi¢dzynarodowienie powiazah gospodarczych i post¢pujaca
wielokulturowo$é personelu wielu organizacji stwarza sytuacj¢, w ktorej
trudno zaktada¢ istnienie wspolnego kodu i konwencji komunikacyjnych,

— przestaje wystarczaé umiej¢tnosé realizacji gotowych matryc komunika-
cyjnych, mechanicznego odtwarzania socjotechnicznej wiedzy o skutecz-
nej komunikacji w wykreowanym przez organizacjg Srodowisku,

- wazrasta rola umiej¢tnosci radzenia sobie w sytuacjach, gdy ludzie odwo-
tuja si¢ do réznych kodéw, nie moga polegaé na tym, co oczywiste,
rozpoznane i nickwestionowane,

- coraz istotniejsza staje si¢ zdolno§¢ tworczego poszukiwania plaszczyzny
porozumienia, kt6rg buduje si¢ w samym procesie komunikacji, w toku
umiejetnego rozpoznawania kodu, wartosci i potrzeb komunikacyjnych
jej uczestnikow,

~ walory interaktywnego, otwartego i dynamicznego traktowania komuni-
kacji moga si¢ okaza¢ znacznie bardziej uzyteczne i funkcjonalne, niz
schematyczne trzymanie si¢ weze$niej ustalonych zachowan, celow oraz
§rodkéw komunikowania,

— interaktywnie, rozwojowo rozumiana komunikacja staje si¢ podstawg
kompetencji migdzykulturowych, ktére pozyskuja w ten sposéb bardzo
istotng stymulacjg, czy wrgez postawg warunkujaca wszelki innych typ
dzialan.

Komunikacja rozumiana w sposob zgodny z druga z opisanych orienta-
cji ma wige charakter $wiadomie inicjowanej interakcji nastawionej na zwrot-
nos¢ i wzajemnos¢ (inter) oraz czynnosé, sprawczos¢, podmiotowos¢ (akcja
— aktywno$¢) relacji komunikacyjnej. W tym sensie zdecydowanie odroznia
si¢ od postawy reaktywnej, nastawionej na wtérnos¢ i pasywno§¢; postawy,
ktora moze mieé charakter uprzedmiotowiony, b¢dacy wynikiem instrumen-
talnego zaprogramowania, niesamodzielnoéci i biernego odtwarzania uwe-
wnetrznionych instrukeji mieszczacych sig w $cisle okre§lonym kanonie. Tak
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pojeta komunikacja nie zamyka w pelnym petryfikacji kodzie, a otwiera,
inspiruje, pobudza do dziatania (Korporowicz 2007b).

Rozliczne moga byé¢ konsekwencje realizacji obu opisanych wyzej orien-
tacji i kompetencji komunikacyjnych zaréwno przez jednostke, jak i grupe.
Odnoszg si¢ one do niej samej, do innych oséb i grup, kultur i tradycji, do
celéw komunikacji w czasie jej trwania, jak i tego co stanowi¢ ma jej rezul-
tat (Urry 2009). Z punktu widzenia socjologii i antropologii kulturowej,
podkreslajacych dynamiczne aspekty kultury symbolicznej i procesu sym-
bolizowania, dziatania komunikacyjne sa immanentng cz¢Scia rzeczywistosci
kulturowej (Dudek i Pankalla 2008). Komunikacja, szczegélnie w $wiecie
narastajacych wspoélzaleznosci, staje si¢ rodzajem jego krwioobiegu, ktory
ten $wiat wspoitworzy, zmienia lub utwierdza (Korporowicz 1996b). Dlatego
tak wazne jest miejsce komunikacji w szerzej pojetej kulturze pracy, kul-
turze organizacyjnej, w szeroko pojetej kulturze edukaciji, ktora otwiera na
§wiaty mozliwe, wyobrazane, §wiaty poza systemem dostarczonych informa-
cji (Bruner 2006), a w koficu w kulturze polskiej klasy $redniej, ktéra nie
do kofica moze si¢ wyrzec odpowiedzialnoci spolecznej, do jakiej zawsze
aspirowala polska inteligencja (Tyszka 1993).

Wrazliwo§¢ i otwarto$é na wartoéci innych kultur nie pomniejsza, ale
poszerza dumg z kultury wiasnej, widzianej wieloaspektowo, poréwnawczo,
w sposOb, ktory moze by¢ pomostem do postrzegania i rozumienia innych,
do uczenia si¢ i poszanowania relacji spolecznych w §wiecie coraz bardziej
wspolzaleznych narodéw i spolecznosci, w §wiecie dziedzictwa kulturowego
ludzkosci i kultur traktowanych jako warto§ci. W warunkach spoleczenstw
informacyjnych uczestniczacych w globalnych systemach komunikacji umie-
jetno§é rozumienia i dzielenia si¢ dziedzictwem, przekazywania go i odpo-
wiedzi na 6w przekaz staje sig czym$ wigcej niz wzajemnym przystosowaniem
— staje si¢ wyzwaniem rozwoju. Dostrzeganie go w realiach konkretnej orga-
nizacji i zespoléw ludzkich jest wyzwaniem dla zarzadzania mig¢dzykulturo-
wego, ktore staje si¢ potrzebne w perspektywie funkcjonowania juz nie
tylko duzych, transnarodowych korporacji, ale takze mniejszych przedsig-
wzie¢ w roznych obszarach gospodarki, nauki i kultury.

4. Komunikacja powierzchniowa i gigeboka

Orientacja interaktywna w wigkszym stopniu pozwala respektowac zagu-
biony w orientacji utylitarnej, wielopoziomowy charakter komunikacji. Ma
on szczeg6lne znaczenie w kazdym przypadku komunikacji migdzykulturo-
wej (Kapciak, Korporowicz i Tyszka 1995; 1996). Orientacje interaktywne
stanowig fundament mig¢dzykulturowych modeli zarzadzania (Korporowicz
1993; 1996a; 1999; Bull i Watson 1984). Mankamenty utylitarnej koncepcji
komunikacji sa w tym przypadku szczegdlnie widoczne.

Wielopoziomowo§¢ proceséw komunikacyjnych wyraza si¢ w fakcie, iz
rzeczywiste intencje, znaczenia oraz wartosci konkretnych zachowafi komu-
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nikacyjnych, ktore sa obiektem tak wielu funkcjonalnie zorientowanych
trening6w, majg wiele ukrytych i réznorodnych znaczes, trudno odczyty-
walnych na jednym i jednakowo przez wszystkich postrzeganym poziomie.
Rozumienie rzeczywistego sensu konkretnych dzialai lub tylko pozornie
takich samych zachowafi wymaga czego§ wigcej niz prostego stownika
sytuacji, skojarzefi i motywéw. Stad tez wynika konieczno$¢ rozréznienia
powierzchniowych i glebokich form komunikacji, ktore nie moga by¢ igno-
rowane réwniez ze wzglgdu na odmienna rol¢ w calociowo ujgtej kultu-
rze, ktorej uczestnikami sa komunikujace si¢ ze soba osoby, grupy i orga-
nizacje.

Wiele powierzchniowych form komunikacji i konkretnych zachowai moze
trwaé jako behawioralny habitus, utrwalony nawyk lub obyczaj, pomimo
istotnej zmiany ich sensu w caloksztaicie dzialafi komunikacyjnych. Ma to
wazkie znaczenie w rozumieniu intencji porozumiewajacych sig¢ osob, jak
réwniez w dostrzeganiu ewentualnych zmian w postawach wsp6tpracowni-
kéw, w obrebie ktérych pewien typ zachowari i zwiazanych z nimi znaczef
moze utraci¢ swoje dawne ,.funkcje”, zachowujac jednocze$nie pozycj¢ na
powierzchni zjawisk komunikacyjnych.

Ewolucja identyfikacji i samookreslenia spolecznego oséb pracujacych
w §rodowiskach wielokulturowych lub poddawanych szybkim i wielostronnym
transformacjom jest kolejnym argumentem wykazujagcym nieadekwatnosé
wasko utylitarnego rozumienia komunikacji i kultury. Stwarza to bowiem
wiele nieporozumiefi, szczegOlnie wtedy, gdy interpretujemy czyje§ zacho-
wania, a nawet cale procesy komunikacyjne w zbyt sztywnych i skonwen-
cjonalizowanych kategoriach. Sa to czgste sytuacje w firmach, ktérych kul-
tura organizacyjna, §rodowiskowa lub etniczna znaczaco odbiega od tej,
w jakiej pracowali nowo zatrudnieni, a definicja obecnych ich r6l zostata
powaznie zmieniona. Wiele tresci postrzeganych wowczas jako elementy
starych konwencji dawno utracilo znaczenie, nowe nie s3 z kolei odczyty-
wane. Mozemy si¢ mylié, odczytujac czyjes gesty i stowa, reakcje i dzialania,
ktore az tyle nie znacza lub znacza wlasnie co§ wigcej. Przykladem moze
by¢, istniejacy w wielu firmach zachodnich i spotykany coraz czgsciej w pol-
skich, obyczaj bezposredniego zwracania si¢ do siebie po imieniu. Ze
wzgledu na nieznajomo$¢ obyczajowosci polskiej przez menedzerow zachod-
nich, nie zdaja oni sobie sprawy z wielu kulturowych i interakcyjnych niu-
ansOw tej zmiany, naruszajac konwencjg, ktora jest gleboko zakorzeniona
w polskiej mentalnosci i ktora odejécie od niej traktuje takze w sposob
symboliczny. Utylitarny charakter tej zmiany nic dokonuje si¢ wigc w kul-
turowej pr6zni, ukazujac osadzenie zachowafi komunikacyjnych w nie zawsze
u$wiadamianych i respektowanych glgbiach substancji kulturowej. Potrzebny
w takich sytuacjach typ umiej¢tnoéei rozpoznawania swoistego, wielopozio-
mowego ,,ruchu znaczef” stanowi o cennych kompetencjach, na kt6re wska-
zuja antropologowie komunikacji i antropologowie relacji migdzykulturo-
wych (Paleczny 2007).
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Istnieja co najmniej trzy opozycje charakteryzujace powierzchniowe i gle-
bokie formy komunikacji — przedstawione na rysunku 1.

Komunikacja powierzchniowa Komunikacja gtgboka
Opozycia 1. * Postrzeganie partneréw * Postrzeganie partneréw
komunikacji przede wszystkim komunikacji poprzez
poprzez role intencje
* Konwencjonalnos¢ i dorazny * Dominacja prospektywnych
charakter interakc;ji elementow interakcii
Opozycia 2. * Dominacja znaczen * Dominacja znaczer
»zamknigtych” Jotwartych”
* Interpretacyjna * Interpretacyjna
Jednoznacznoéé wieloznacznoéé
Opozycija 3. * Apeluje do sytuacyjnych, * Apeluje do utrwalonych, nie
zmiennych, na ogét jawnych, zawsze fatwo dostrzegalnych,
fatwo dostrzegalnych cech ukrytych cech osobowosci
osobowosci

Rys. 1. Trzy opozycje charakteryzujgce powierzchniowe i glebokie formy komunikacji.
Zrédfto: opracowanie wiasne.

Warto podkreslié, iz szczegblnie w okresie transformacji spolecznych
i organizacyjnych modernizacji systeméw zarzadzania i zderzenia odmien-
nych czesto kultur otwarto$¢ strategii i zachowan komunikacyjnych staje
si¢ wprost kluczowa. Tymczasem powierzchniowe formy komunikacji postu-
guja si¢ raczej jednoznacznie interpretowanym operatorem, przypominaja-
cym cz¢sto funkcje sygnalu. Sa to bezpoSrednio wydawane polecenia i in-
strukcje, w prosty sposéb formutowane oceny, ktére maja charakter
bezdyskusyjnych stwierdzef, w rownie jednoznacznie okre§lonych granicach
roli zawodowej i spolecznej, o §ci§le wyznaczonych przynaleznosciach, obo-
wigzkach i uprawnieniach.

Wbrew pozorom, zbyt dokladnie sprecyzowane role mogg si¢ okazaé
przeszkoda porozumienia i wspdtpracy w warunkach szybkich zmian oraz
koniecznoéci tworzenia wielozadaniowych zespotéw. Porozumienie nie jest
wszak mozliwe bez rozumienia. To pierwsze mozliwe jest wlasnie ,,po” zro-
Zumieniu. Samo rozumienie jest natomiast znacznie gi¢bsze, jezeli odczy-
tujemy intencje i wiemy ku czemu zmierzaja dzialania naszych partnerdw.
Wowczas nawet nieprecyzyjnie okreSlone role staja si¢ bardziej czytelne,
przewidywalne oraz ustawicznie korygowane w duchu znajomosci ich celéw
oraz zwigzanych z nimi wartoSci. Dlatego tak wazna umiej¢tnoscia staje si¢
odczytywanie wieloznacznych i znacznie bardziej pojemnych w tre§ci symboli.
Taka forma komunikacji charakteryzuje si¢ interpretacyjng otwartoscia.
Procesy formowania nowych identyfikacji, jak réwniez bardziej §wiadomego
traktowania swej tozsamosci, staja si¢ dla wielu os6b przedmiotem nie tyle
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odtwarzania, ile kreacji, wyboru i selekcji, postugujac si¢ bogatszymi instru-
mentami dyskursu i negocjowania warto§ci (Bokszafiski 1989). Swiat nie-
koniecznie jest wowczas taki, jakim go widaé, a zachowania nie muszg by¢
efektem naciskow biezacej sytuacji. Ich sens moze si¢ odsfaniaé, ale tez
ukrywa¢ w dynamice doswiadczen i dalekich powiazan (Korporowicz 1991).
By¢ moze dlatego tak niewiele daja szybkie poradniki i zbyt stereotypowo
ujete opisy typowych postaw, z jakimi moga si¢ spotkac negocjatorzy, spe-
cjalisci od public relations oraz planiSci kampanii reklamowych.

Poszukiwanie pewnych i zamknigtych w formulki rozwigzah przyniesé
moze bardzo uproszczong i, niestety, mato kompetentna, a co najwazniej-
sze malo przydatna wiedz¢ o dynamice proceséw komunikacyjnych i ich
kulturowych uwarunkowaniach. Jej czgsto oczywista nieadekwatno$é, ktora
jest postrzegana w kontekscie obecnych juz do§wiadczef uczestnikow komu-
nikacji mi¢dzykulturowej, prowadzi z kolei do jej lekcewazenia, sprowadza-
nia do czystego werbalizmu, mato przydatnego w praktyce zawodowe;j
i w zwigzku z tym do ponownego utwierdzenia w dotychczasowych nawykach.
Zwazywszy na fakt duzej popularno$ci w programach ksztalcenia menedze-
réw komponentow wiedzy o komunikowaniu, sprowadzanej zreszta na ogét
do komunikacji interpersonalnej, mozemy méwié o pewnym technokratycz-
nym artefakcie odbijajacym si¢ w §wiadomosci mtode;j klasy $redniej, ktory
trudno begdzie przelamaé (Kalaga 2007). Zarzadzanie migdzykulturowe
zostaje wowczas zbyt silnie ukierunkowane na doraZne efekty przystosowa-
nia uczestnikow interakcji, staje si¢ technika wzajemnego dopasowania,
ktorego celem jest jedynie redukcja dysfunkcji, ale bez koniecznych i war-
tych podjecia zmian w sposobie postrzegania swych zachowan, tozsamosci,
a nade wszystko — bez podjecia wysilku rozumienia wspomnianych wyzej
intencji i wartosci (Mikulowski-Pomorski 2007).

Interesujace i potrzebne z punktu widzenia potrzeby uniknigcia nad-
miernie upraszczajacych wizji kultury jest znalezienie punktow wspéinych
pomi¢dzy nastawionymi na rozwdj, interaktywnymi oraz gi¢bokimi, wkom-
ponowanymi w tozsamo$¢ kulturowa formami komunikacji. Ujawnienie ich
pozwala lepiej zrozumie¢ naturg kompetencji migdzykulturowych, niezbgdnych
przede wszystkim w praktyce i to nie tylko w §wiecie biznesu, ale takze
w §wiecie nauki, edukacji, na gruncie coraz intensywniejszej, mi¢dzynaro-
dowej wspolpracy migdzy regionami, miastami i instytucjami. Komunikacja
miedzykulturowa wymaga wchodzenia w interakcje, ktére nie moga odwo-
taé si¢ do ustalonego kodu, znanych wszystkim zasad i konwencji. Nie jeste-
$my w stanie przewidzieé reakcji naszych partneréw, ale tez swoich wtasnych.
Ryzyko i gotowo$¢ kontynuacji dzialafi nawet wtedy, gdy sa one nie do
kofica przewidywalne i zrozumiale, jest wlasnie kluczowym elementem owe;j
kompetencji (Lusting i Koester 2006). To ona przesuwa punkt cigzkoSci
w strategii zarzadzania mig¢dzykulturowego z przystosowania ku rozwojowi,
z poszukiwania statycznosci struktur ku dynamizmom odkrywania i uczenia
si¢, poszerzania horyzontéw widzenia tego, co postrzegane i przezywane,
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co znajduje si¢ w zakresie mozliwego. W ten sposob zarzadzanie migdzy-
kulturowe spotyka si¢ nie tylko z interaktywnq teorig kultury, ale takze
z pedagogika spoleczna, ktéra pyta nie tylko o przedmiot, ale tez o cele
dziatania, nie tylko o sposoby, ale tez o sens ludzkich przeksztalceh.

Z pewnoécia nie jest to tylko kwestia otwarto$ci poznawczej, ale réwniez
niezbg¢dna w takich sytuacjach cecha osobowosci, w tym takze osobowosci
spolecznej. Ksztaltowanie jej staje si¢ elementem strategii przygotowujace;j
kadry umiedzynarodowionych przedsigbiorstw i organizacji, ale takze dzia-
lafh z zakresu spolecznej etyki pracy, aksjologii komunikowania, polityki
kulturalnej oraz szeroko i nowoczeénie pojgtej edukacji. Niestety, dzialaniom
tym nie sprzyja zredukowana, statyczna i zbyt technokratyczna, przystoso-
wawcza wizja kultury, ktéra przestaje wystarczaé nawet na potrzeby wsp6t-
czesnego zarzadzania.

Konieczno$é rozszerzenia, zdynamizowania i poglebienia koncepeji kul-
tury polaczona z rozwojem kompetencji migdzykulturowej powinna by¢, jak
twierdzi Dominique Bouchet, socjolog francusko-dunski faczacy studia socjo-
logiczne i kulturoznawcze aplikowane na uZytek wspoiczesnego marketingu,
kluczowym komponentem strategii komunikacyjnych spoleczenstw przyszlo-
§ci. Bouchet formutuje nawet zesp6t zasad, ktdrych §wiadomo$¢ moze jego
zdaniem odegra¢ istotne funkcje heurystyczne w dynamice proceséw akul-
turacyjnych, przeciwstawianych procesom asymilacyjnym. Zasady te wyrazaja
si¢ w nast¢pujacych stwierdzeniach (Bouchet 1995a):

— Nikt nie jest typowym czlonkiem swej kultury.

— Zadna kultura nie istnicje w zamknigtej oraz jednolitej formie.

~ Nikt nie jest czlonkiem tylko jednej, wyizolowanej grupy, a swojg toz-
samo$¢ okresla w relacji do czlonkéw innych grup.

~ Kazda kultura jest forma transmisji swych wartosci i wzoréw, ktore moga
podlegaé daleko idacym transformacjom i w réznym stopniu ma cha-
rakter procesualny.

~ Nikt nie otrzymuje swej toZsamo$ci w gotowej i niezmiennej formie.

Uwzglednienie tych zasad ma by¢ pomocne w tamaniu stereotypowych
wizji kultur, uwrazliwia¢ na sytuacje ukazujgce negocjacyjny i interaktywny
charakter spotkafi kulturowych i zapobiegaé mysleniu o kulturze jako wylacz-
nie 0 zespole §rodowiskowych uwarunkowan. Takie mySlenie moze tez
wspiera¢ wszelkie studia o charakterze mi¢dzykulturowym, wybiegajace poza
rozpoznawanie jedynie wielo§ci kultur, ale bez préb przekraczania ich
granic.

5. Przedsigbiorczo$¢ miedzykulturowa

Sytuacja odmienno$ci kulturowej w intensyfikujacych si¢ interakcjach
spofecznych nie musi budzi¢ jedynie poczucia wrogosci czy zagubienia, tak
jak nie musi prowadzi¢ do reakcji zamkni¢cia i dysfunkcjonalnej defensywy.
W znaczacej mierze zalezy to od wzoréw kultury istniejacych w obrgbie
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konkretnej spolecznosci, w tym od modelu akceptowanej przedsigbiorczosci,
zakresu i sposobu preferowanej aktywnosci. Przedsigbiorczo$é, podobnie
jak inne wzory dzialania, tez jest elementem socjalizacji i wykazuje kultu-
rowe roznice. W dobie powigkszajacych si¢ obszaréw aktywnosci wzory te
wymagaja uzgodnien, nakladaja si¢ na siebie, czasami wzmacniajg, czasami
wchodza w konflikt, skianiaja do strategii podobnych jak w przypadku komu-
nikacji migdzykulturowej, ktora staje si¢ ich komponentem. Przedsigbiorczos¢
migdzykulturowa staje sig tez istotnym elementem zarzadzania migdzykul-
turowego, ktore identyfikuje jej formy, poszukuje migdzykulturowych syner-
gii i przygotowuje wspomagajace ja formy edukacji.

Swiadome i nieuswiadamiane urynkowienie myslenia o kulturze, o roz-
maitych jej obszarach, nie musi by¢ z zalozenia splyceniem sposobu jej
postrzegania. Dynamika zmian strukturalnych, nowe role, jakie majg spet-
niaé czlonkowie grup zadaniowych, samodzielno§¢ i kreatywno$¢ wymagana
w tak zwanym procesie delegowania uprawnieni, konieczno$¢ wzajemnego
uczenia si¢ nowych kultur w spolecznosciach wielokulturowego personelu
to tylko przyktady sytuacji wymagajacych aktywnego, innowacyjnego i pet-
nego zaangazowania zasobow kulturowych w ich najbardziej wartoSciowych
formach (Dyczewski 1995). Jednakze czgste w §rodowiskach technokratycz-
nych wyobrazenie, iz kultura jest jedynie roznej wagi aspektem, dodatkiem,
a nie immanentng i dynamiczng rzeczywisto$cig dzialalno$ci gospodarcze;j,
organizacyjnej lub szkoleniowej, wzmocnione przez scjentystyczne orienta-
cje nauk spolecznych i nauk o zarzadzaniu, zrodzilo funkcjonalne i zredu-
kowane jej wizje.

Liczne koncepcje zarzadzania r6znorodno$cia, rynkowej niemal wymiany
wartoéci kulturowych oraz uczenia si¢ zachowar traktowanych jako zmienne
sytuacyjne, a wi¢c jako komponenty systemowo projektowanych i sterowa-
nych sytuacji, gubia jednak i przeklamuja rzeczywisto§¢ kulturowa oraz
tworcze mozliwosci ludzkich postaw. Jej korzenie wyrastaja nie tylko ze
§rodowiskowych, grupowych czy organizacyjnych uwarunkowan, adaptacji
i przystosowari. Sg efektem kumulowania do§wiadczef wielu pokolen, czg-
sto narodéw. Historia laczy ludzi w co§ znacznie wigcej niz spolecznosé
firmy i zespotu zadaniowego. Laczy poprzez wigzy symboliczne, emocjonalne,
religijne, poprzez wspdlnotg loséw i dramatéw, porazek i zwycigstw, a wige
poprzez co$ znacznie glgbszego i trwalej obecnego niz istotny, ale partyku-
larny interes pracowniczy, konsumencki lub zawodowy.

Problem ten dostrzega, wspomniany w poczatkowej czgsci tekstu, autor
funkcjonalnej definicji kultury organizacyjnej, Geert Hofstede. Wyrdznia
on kilka naktadajacych si¢ na siebie warstw lub pozioméw kultury, wsréd
ktorych kultura organizacyjna jest tylko jedna z nich, ostatnig, w modelu
Hofstede najnizsza, na ktorej odbijaja swe pigtno wszystkie pozostale. War-
stwe najwyzsza tworzy kultura narodowa, ktdrej Hofstede przypisuje rolg
najbardziej autonomiczng i ktora poddaje wielorakim analizom. Warstwy
nast¢pne to tacznie traktowane kultura regionalna, etniczna, religijna oraz
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grupy jezykowej. Jako kolejne wymienia; kulture pici, kulture generacyjng oraz
kulture srodowiskowg konkretnej grupy, lacznie z grupami zawodowymi.
Hofstede wyraznie stwierdza, iz z punktu widzenia jednostki najtatwiej
zmieni¢ jest przynalezno$¢ do kultury organizacyjnej, charakteryzujacej si¢
spoleczng arbitralnoscia (Hofstede 1994; Kostera 2003; Kloskowska 1991;
1996).

Pozaorganizacyjne wymiary kultury moga powodowac¢, iz nawet w sytu-
acji istnienia sprzyjajacych warunkow politycznych, prawnych lub organiza-
cyjnych nie wszystkie grupy narodowe wykazujg taki sam rodzaj postaw
spolecznych i rynkowych. Jednoczesnie istotne hamulce lezace w tych wias-
nie obszarach systemu spolecznego nie musza redukowaé postaw przedsig-
biorczych o duzym stopniu samoorganizacji i wzajemnego wsparcia jedno-
stek lub grup. Przyczyna tych odmienno$ci moga byé wilasnie rdznice
kulturowe, ktére w pozornie tylko zunifikowanym, zglobalizowanym $§wiecie
wspdlczesnym nie traca bynajmniej na znaczeniu, a wprost przeciwnie ~ ujaw-
niaja si¢ coraz cz¢Sciej, domagajac si¢ swego rozpoznania i respektowania.
W nich bowiem moga tkwi¢ wzory i wartosci naklaniajace do postaw inno-
wacyjnych, do dzialaf organizujacych spolecznosci lokalne i Srodowiskowe,
lub tez wprost przeciwnie — postawy wyuczonej biernosci o uwewngtrznio-
nym lgku i obawie przed reakcja despotycznej wiladzy. Takie sg tradycje
spolecznosci feudalnych i totalitarnych.

Stoja one w otwartej opozycji do tych tradycji, w ktorych postawy przed-
sigbiorcze, wkomponowane w demokratyczny system stosunkdw spolecznych,
sa traktowane jako wartos¢ spoleczna, a wigc element dobra wspdlnego.
Zrozumienie tego typu wartoSci jest odkryciem aksjologicznych aspektow
przedsigbiorczoSci, bardzo czgsto niestusznie sprowadzanej do indywidual-
nej zapobiegliwosci, realizujacej jedynie partykularne interesy jednostki,
rodziny, wzglednie malej grupy. Kultura przedsi¢biorczoSci rozumiana
w kategoriach szerszych stanowi element podmiotowosci spolecznej. Nie
jest wlasnoScia wyizolowanych §rodowisk, korzystajacych z rozwijanych w jej
obrebie postaw i umiej¢tnodci. Przy tak rozumiane;j przedsigbiorczosci tatwiej
dostrzec obecne w niej komponenty etyczne, wigzace przedsigbiorcéw, orga-
nizacje i firmy kategoriami wzajemnej odpowiedzialnoSci, wspdlnej troski
o podstawy ich dzialaf, ktére przenikaja granice interesow konkretnych
jednostek i firm, staja si¢ dobrem narod6w, a w wielu przypadkach staja
si¢ wrgcz ponadnarodowe i mi¢dzykulturowe.

Odniesiefi tych nie mozna traktowaé jako sytuacyjnych, ktére daja si¢
wykreowaé jedynie logika rynku i najbardziej nawet przemyslanej kultury
organizacyjnej. Ona sama nie moze zreszta stanowié wartosci nadrz¢dne;j.
Aby procesy te zrozumieé, konieczne jest dysponowanie mozliwie bogata,
wielopoziomowa i dynamiczng koncepcjg kultury — nawet wtedy, gdy ma
1995b). One takze staja si¢ obecnie elementem wspdlczesnej kultury, a sto-
sunek do nich wyznacza istotne cechy §wiadomosci spolecznej. W szczegdlny
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spos6b dotyczy to grup, ktdre s w nie zaangazowane glgbiej niz inne, ktore
procesy te ksztattuja i sa przez nie ksztaltowane i ktdre mogg byé podmio-
tem dynamicznych strategii zarzadzania mi¢dzykulturowego jako spotkania
i wyzwania, jako inspiracji i kreacji. W ten sposob przekroczy ono granice
adaptacji, ktora tkwi w wielokulturowych kalkulacjach ,,spokojne;j i kontro-
lowanej réznorodnosci” i wyjdzie ku temu, co w dynamice interakeji daje
si¢ poznaé najlepiej — ku ciaglemu stawaniu si¢ i rozwojowi.

6. Podsumowanie

Wspdlczesne strategie zarzadzania w warunkach narastajacego umigdzy-
narodowienia wszelkich zorganizowanych ludzkich dzialaf w coraz wigkszym
stopniu wykorzystuja refleksj¢ i umiej¢tnosci w dziedzinie komunikacji mig-
dzykulturowej jako fenomenu narastajacych interakcji spolecznych wspot-
czesnego §wiata. Istota tego typu komunikacji, ktéra zawiera si¢ w zdolno-
§ci uczenia si¢, wymiany i przekraczania dotychczasowych granic kanonéw
zaréwno komunikowania, jak i dzialaid kulturowych w ogdle, kieruje do
powaznej zmiany w pojmowaniu wielu podstawowych dla nauk spotecznych
i nauk o zarzadzaniu pojeé i uwrazliwia na praktyki redukcji wszystkiego,
co odbiera dziataniom czlowicka jego sprawczy i tworczy charakter. Zar6wno
wi¢c nauki o zarzadzaniu, jak i inne powiazane z nimi dyscypliny maja
szans¢, ale takze zadanie rozpoznania nowych horyzontéw interakcji spo-
tecznych, na jakie nauki te moga wskazaé i do jakich moga inspirowac.
Teoretyczna, diagnostyczna i praktyczna ich funkcja moze osiagnaé potrzebny
wspolczesnie poziom zintegrowania, ktory musi si¢ wykaza¢ wieloraka trans-
gresja, prospektywnoscia i otwarciem w odniesieniu do §wiata osdb, orga-
nizacji i kultur. Byé moze w ten sposdb uda si¢ polaczy¢ trzy zasadnicze
elementy, ktérych synergia bgdzie decydowaé o dynamizmach i efektach
rozwoju wspolczesnego $wiata na wszystkich mozliwych poziomach, a mia-
nowicie: szeroko rozumianych zasobdw, w tym takze kapitatu kulturowego,
kompetencji, postaw i osobowych wartosci czlowieka, ktore Florian Znanie-
cki nazwat tacznie potencjalem osoby spolecznej, oraz intencjonalnie i $wia-
domie inicjowanych procesow, ktére sprawiaja, ze wkomponowujg si¢ one
wzajemnie w dynamiczng sekwencj¢ realizacji swoich mozliwosci i rozwoju.
Komunikacja mi¢dzykulturowa jest tej synergii powaznym akceleratorem,
a zarzadzanie moze byé jej pelnym wsparcia wektorem.
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Przypisy

L Bardzo wszechstronny i analityczny przeglad koncepcji kultury organizacyjnej, w tym
takze tych uznanych juz dzisiaj za klasyczne, daje praca Andrew Browna pt. Orga-
nisational Culture (Brown 1998). Autor szeroko omawia przyklady roéznych stanowisk
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oraz niezwykle wazng w procesie transformacji spolecznych problematyk¢ zmiany
kultury organizacyjnej, jej czynnikéw i faz.
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