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Recenzja ksigzki Stawomira Magali
Cross-Cultural Competence

Krzysztof T. Konecki

Ksigzka Stawomira Magali, znanego eksperta od analiz organizacji, zarza-
dzania, kultury i wszelkich problemdéw zwigzanych z tymi trzema hastami,
stanowi bardzo znaczacy wklad do naszej wiedzy o kulturowym uwikianiu
zarzadzania. W dobie globalizacji, umi¢dzynarodowienia zarzadzania i prze-
cinania si¢ kultur umiej¢tnosci zwiazane z poruszaniem si¢ po niezwykle
zawiklanej Wiezy Babel wydaja si¢ niezbg¢dne nie tylko dla menedzeréw
wielkich korporacji migdzynarodowych, ale takze dla kazdego zjadacza
chleba, ktdry spotyka si¢ z obcymi dla niego kulturami, korporacjami, nie-
koniecznie jednonarodowymi. Te spotkania moga odbywaé si¢ nawet wir-
tualnie i wtedy réwniez niezbgdna jest wiedza dotyczaca przekraczania gra-
nic kulturowych.,

Wielu badaczy podejmujacych problematyk¢ zarzadzania mig¢dzykultu-
rowego stara si¢ zrozumie¢ rdznice mi¢dzykulturowe, mierzac je wedlug
okres§lonych wymiardw. Menedzerowie takze uwielbiaja pomiar i liczby.
Ponadto wszelkie biurokracje kochaja pomiar, w tym takze biurokracje
naukowe. Jednak wydaje si¢, ze Zyjemy w §wiecie réznorodnych i niewspot-
miernych wartoSci, cz¢sto trudno mierzalnych i nieporéwnywalnych ze soba.
I to niezwykle komplikuje komunikacj¢ mig¢dzykulturowa. Menedzerializm,
jako uniwersalna praktyka kierowania organizacjami, jest projektem ideo-
logicznym — twierdzi S. Magala. Techniczne praktyki menedzerskie oparte
na pomiarze uzasadnionym naukowo sa bowiem poprzedzone pewnymi
wyborami ontycznymi i etycznymi.

W pierwszym rozdziale pracy pt. The ends, means and meanings of cul-
ture. The language connection autor podejmuje problematyke¢ réznych pod-
jes¢ do kultury. Wskazuje, ze zardwno kultury, jak i organizacje wytwarzajg
znaczenia i te znaczenia powinni§my nauczy¢ si¢ rozpoznawaé. Uczenie si¢
kulturowych kodow przypomina uczenie si¢ j¢zyka. Zrozumienie kodu kul-
turowego jest zwigzane z jego opanowaniem w praktyce, w realnych i co-
dziennych sytuacjach. Jezyk ma charakter spoleczny, ale tez kontekstualny
i podobny charakter ma kultura. Badacze czg¢sto przyjmuja metodologiczny
indywidualizm, koncentrujac si¢ w metodzie badawczej na reakcjach indy-
widualnych podmiotéw. Jednak kultura przynalezy do spolecznoéci, ma
charakter kolektywny, a nie indywidualny. Ilosciowe badania podazajace za
metodologicznym indywidualizmem i szukajace obiektywnych determinant
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nie sg w stanie w sposdb obiektywny odda¢ kolektywnego charakteru kultury
i poméc ja zrozumieé w wymiarze spolecznym. Czy badacze jakoSciowi sg
w stanie lepiej uchwycié istot¢ kultury, koncentrujac si¢ na procesach, ktore
wytwarzaja réznorodne tozsamosci? Czy jest mozliwe uzgodnienie tych sta-
nowisk? Wedlug autora raczej nie, mamy bowiem do czynienia z wieloma
badawczymi spoleczno$ciami, ktére maja odmienne zalozenia, prowadzace
do okreslonego sposobu wytwarzania wiedzy. Rozwigzaniem tutaj byloby,
zdaniem autora, znalezienie jakiego§ cywilizowanego sposobu i j¢zyka, by
wyrazaé ,niezgod¢” na najlepsze rozwiazania i w ten sposob przyczyniaé
si¢ do rozwoju obiektywnej wiedzy. Taka mozliwos¢ stwarza otwarte spofe-
czefistwo, w ktérym moze powstaé i by¢ kultywowana kulturowa oraz mig-
dzykulturowa kompetencja.

W rozdziale drugim, na temat zderzenia cywilizacji (Clashing civilizations.
The global connection), autor zajmuje si¢ juz klasyka krytyki i analizy naszej
cywilizacji, odnoszac si¢ do prac S. Huntingtona i G. Ritzera. S. Magala
krytykuje S. Huntingtona za jego sztywne pojmowanie relacji migdzy war-
tociami i religijnymi doktrynami, ktére maja si¢ przeklada¢ na polityczne
doktryny i dziatania. Cywilizacje, wediug S. Huntingtona, muszj si¢ zderzy¢,
bowiem negocjacje wartoéci sa niemozliwe lub bardzo trudne. Religie two-
rzg cywilizacje i dlatego mozemy si¢ spodziewaé staré na poziomie cywili-
zacji.

Jednak wedlug Magali cywilizacje przenikaly si¢ od dawna. Nie jest tak,
ze kapitalizm stworzyli protestanci, a katolicy zawsze byli przeciw niemu.
To katolicki mnich, Paccioli, przyczynil si¢ np. do rozwoju ksiggowosci. Bez
katolickiej Genewy i Wenecji nie byloby Amsterdamu i Antwerpii, a bez
Amsterdamu i Antwerpii nie byloby Nowego Amsterdamu.

D. Ritzer natomiast ostrzega nas przed zanikiem wartosci i stopieniem
si¢ wszystkich tozsamosci w jednej wielkiej globalnej konsumpcji. Restau-
racje McDonald’s i karty kredytowe zmieniaja ludzkie autodefinicje. Proces
ten bedzie postgpowal i powstanie jedna globalna wioska upodobniona pod
wzglgdem stylu Zycia i sposobow myslenia.

Jednak czy tak si¢ stanie? Przeciez szerzenie si¢ restauracji typu fast
food spowodowalo prawie jednoczesne powstanie ruchu slow food. Wszystko
w spoleczefistwie otwartym podlega krytyce i moze by¢ zredefiniowane.

Jak badaé spoteczenistwa wspolczesne, bySmy mogli zrozumieé ich kul-
ture? Stawny badacz kultur organizacyjnych, G. Hofstede, daje nam wska-
z6wki, by koncentrowa¢ si¢ na wartoSciach, ktoére sg przekazywane w pro-
cesie socjalizacji. Tam powstaje ,kulturowy program” (cultural software)
kazdej jednostki. Mozna zatem bada¢ jednostki w poszczegdlnych krajach,
kraje te posiadaja bowiem zwykle ujednolicone wzorce socjalizacyjne i w kon-
sekwencji wartoSci.

Badania G. Hofstede nad warto§ciami w réznych kulturach spotkaly si¢
z krytyka. Zarzucano mu ,zachodnie skrzywienie”, jego wymiary kultury
poddane pomiarowi ilo§ciowemu pochodzily z kultury zachodniej, gdzie
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jedne kraje bardziej akcentowaly pewne wartosci, a inne mniej. Teorie
zachodnie nie zawsze przystaja do wyjasnief zachowan ludzi na peryferiach
zachodniego $wiata. Wedlug S. Magali ta krytyka powinna byé tez rozsze-
rzona na innych zachodnich badaczy, ktérzy takze maja ,,uniwersalistyczne
skrzywienie”, bgdace pochodng o$wieceniowego projektu i taczace rynek
Z ,parlamentarng demokracja”.

Drugim skrzywieniem podejécia badawczego G. Hofstede i jemu podob-
nych jest statyczna i konserwatywna natura ,,modelu wymiaréw”. Model
ten zaklada stabilno$¢ podstawowych wartoéci i przekonafi w danej naro-
dowej kulturze, niepozwalajaca §ledzi¢ zmian zwiazanych z warto$ciami
kontrkulturowymi i przekonaniami dotyczacymi tozsamosci plci, wieku, rasy,
profesji, organizacji w ramach danej narodowej kultury. Mozna przypuszczac,
ze dominacja narodowej kultury w procesie socjalizacji ulega oslabieniu ze
wzgledu na mozliwos¢ komunikowania si¢ ponadnarodowego, np. przez
Internet lub z pracownikami-imigrantami. W kontekscie instytucjonalnym
i biznesowym szkoly MBA sg takim globalnym agentem nowej socjalizacji.

Tirzecim skrzywieniem jest skrzywienie metodologiczne. W kazdy wymiar
kultury sg wtloczone subwymiary, ktdre czgsto stanowig odrgbne tematy.
Na przyklad wymiar ,,unikania niepewnoSci” moze skladaé si¢ z tematu
»zamkniecia indywidualnego umyslu” na nowosci, ale takze z tematu
»ucieczki od wolnosci”, czy tez tematu , internacjonalizacji kultury organi-
zacyjnej”. Opozycja w wymiarze indywidualizm—kolektywizm niekoniecznie
jest opozycja wykluczajaca; wspolistnienie tych dwoch wartosci jest mozliwe.
Pewne aspekty kolektywizmu pozytywnie wiaza si¢ z przedsigbiorczoScia,
a niektore indywidualistyczne tendencje intensyfikuja kooperacj¢. Ponadto,
badajac wartoSci i przekonania za pomoca sondazy, trudno jest rozréznié
warto$ci pozadane i rzeczywiste.

S. Magala pokazuje, ze wszystkie te skrzywienia sa zwigzane z pewna
zachodnia tradycja kulturowa i sa rezultatem rewolucji menedzerskiej
z ubieglego wieku oraz odzwierciedlaja menedzerskie skrzywienie w patrze-
niu na organizacyjna rzeczywisto$¢. Wylonily si¢ one bowiem w czasie domi-
nacji na Zachodzie pafistwa narodowego. Obecnie jednak nast¢puja pewne
zmiany kulturowe zwiazane z globalizacja i rozwojem powigzah migdzyna-
rodowych i transnarodowych. Zmienia si¢ sam proces socjalizacji organiza-
cyjnej, gdzie ,me¢zczyzna organizacji” (organization man), kroczacy po
szczeblach kariery w jednej organizacji, zamienia si¢ w ,kobiet¢ pajaka”
(spider woman), ktéra buduje karierg, uczestniczac w rdznych projektach,
przedsiewzigciach czy sieciach.

Problematyka sieci jest podejmowana w trzecim rozdziale ksigzki pt.
Networking organizations. The management connection. Jednostki uczestniczg
w wielu formalnie zdefiniowanych sieciach organizacji, ale takze w sieciach
wirtualnych. Dlatego tez powinni§my si¢ zajaé zarzadzaniem powigzaniami.
Zmienia si¢ zatem sens roli menedzera. Niezbgdna jest ,,mi¢dzykulturowa
kompetencja”, pozwalajaca zrozumieé etyczne wybory oraz wartosci, ktore

vol. 7, nr 3 (25), 2009 191



Recenzje

powodujg réznice w zachowaniach jednostek i grup. PowinniSmy jednak
pamigtaé o tym, ze wartoSci podlegaja renegocjacji i modyfikacji. Pod wply-
wem wielorakich wplywdw i sieci powiazaf nie sg one stale i niezmienne.

Rozdzial czwarty (Creative communication. The multimedia connection)
pokazuje wagg nowych §rodkéw komunikacji (Internetu, multimediéw) we
wspolczesnych organizacjach i ich relacj¢ do rozumienia innych kultur.
Wedlug S. Magali nastapila olbrzymia zmiana jakosciowa we wspolczesnej
kulturze, zwigzana z pojawieniem si¢ nowych mediéw, szczegllnie zwigza-
nych z dystrybucja obrazéw. Zmiana ta przez wielu z nas jest niezauwazana.
Podobne;j sytuacji doswiadczy! Platon, gdy zaczat spisywa¢ dialogi filozoficzne
— ciagle tkwil mentalnie ,,w kulturze rozmowy i dialogu”, cho¢ sam zaczat
uzywaé¢ nowych §rodkéw. Pisane sfowo bylo dla niego zapisem realnego
zdarzenia, czyli wypowiedzianych stéw. My réwniez popelniamy ten sam
blad, ciagle widzimy nowe media przez pryzmat starych. Czg¢sto widzimy
cyfrowe i telekomunikacyjne przekazy przez pryzmat §wiata pisanego i dru-
kowanego. Widzimy §wiat wirtualny i cyfrowe przekazy jako zapisy realnych
zdarzef i obiektow. Obraz ilustruje tekst, oba maja by¢ realnym zapisem
tego, co si¢ zdarzylo. Multimedialna komunikacja r6zni si¢ jednak zdecy-
dowanie od tekstéw drukowanych. Komunikaty sa oparte bardziej na wizu-
alnych znakach, hipertekscie; istnieja tutaj powiazania obrazu z tekstem
pisanym, a takze z dZzwickiem. Mniej jest linearnej narracji. Multimedialna
komunikacja jest skierowana do indywidualnego, ale tez masowego odbiorcy.
Komunikacja jest zdecydowanie mniej hierarchiczna i zakorzeniona w jed-
nej tradycji. Jest bardziej zorientowana na przyszlo$¢, stymuluje mobilnos¢
indywidualna, innowacyjno$¢é i nawigacj¢ przez wylaniajace si¢ nowe cyber-
przestrzenie.

Autor ksigzki opisuje réwniez w tym rozdziale swoje lekcje nauczania
zarzadzania mi¢dzykulturowego. Uzywa podczas nich filméw, kt6re pokazujg
zderzenia kultur. Filmy te sa p6Zniej analizowane przez studentéw (zwykle
pochodzacych z réznych kultur). Filmy sa przyktadem polaczenia mediow
(multi-media connections). Oparcie si¢ na sztuce, intuicji artystycznej i meta-
forach pozwala twdrczo analizowa¢ réznice kulturowe, stereotypy narodowe
i klasowe, a w zr6znicowanym studenckim Srodowisku kulturowym — skon-
frontowac je ze soba. Film staje si¢ tez gra symulacyjng, kiedy mozemy
wczué si¢ w role, np. jednej ze stron konfliktu lub sporu.

Jakie konkluzje wyciaga autor ksigzki? Uczac si¢ migdzykulturowej kom-
petencji w warunkach biznesu, nie tylko powinni§my korzysta¢ z dorobku
naukowego pokazujacego zmierzone lub przeanalizowane roznice kulturowe,
powinni§my takze korzystaé z dorobku artystéw oraz wiedzy o religiach
i warto$ciach religijnych. Kompetencja mi¢dzykulturowa powinna by¢ zatem
rozumiana jako zdolno§¢ do wykrywania, rozumienia i ,,uzycia” wszystkich
migdzykulturowych réznic ujawniajacych si¢ we wszelkich procesach orga-
nizowania i we wszystkich dzialaniach menedzerskich. ,,Uzycie” tych r6znic

dotyczy:
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— kreatywnoSci w taczeniu r6znic w postrzeganiu, komunikacji i stosowa-
niu wartosci oraz przekonan;

- krytycyzmu, dotyczacego wykrywania ideologii i metodologii, ktore kryja
si¢ za zr6znicowaniami kulturowymi i ktére pochodza z istniejacej walki

o wladzg; nie tylko religia czy telewizja moga by¢ opium dla ludu, funk-

cj¢ taka moze pelnié pozytywistyczna metodologia czy doktryna mene-

dzeryzmu wypaczajaca w swej reprezentacji nieréwnosci i relacje wladzy

w organizacjach;
~ moralna autonomia migdzykulturowo kompetentnych jednostek dotyczy

decydowania o tym, co preferuja, postrzegaja, komunikuja, stosuja w Zy-

ciu organizacyjnym.

Bardzo istotnym stwierdzeniem autora jest zwrdcenie uwagi na brak
neutralnofci w wyborze metodologii badaf réznic mi¢dzykulturowych,
a takze innych probleméw organizacji. Metodologia takze powinna podlega¢
analizie, by zrozumie¢ mi¢dzykulturowe zréznicowania. By rozwija¢ mig-
dzykulturowa kompetencje, nalezy, zdaniem autora, studiowa¢ jezyk, media,
globalne sieci oraz procesy organizowania i kierowania, w ktorych zawieraja
si¢ wladza i ideologia. Wladza jest zwykle legitymizowana przez kulturg.
Kulturowa legitymizacja wladzy staje si¢ ideologia. Do takich rekonstrukcji
potrzebna jest wiedza interdyscyplinarna pochodzaca z lingwistyki, antro-
pologii, socjologii, teorii organizacji, studiéw komunikacji itp.

Jak si¢ wydaje, najbardziej istotnym i nowym elementem budowania
migdzykulturowej kompetencji jest zwrdcenie przez autora uwagi na ceche
kreatywnosci, czyli umiejgtnosci laczenia réznic, budowania hybrydalnych
polaczefi, kompromiséw, elastycznych systemow. W sytuacji niewspOtmier-
nofci systeméw wartoci jest to niezwykle wazne. Niektére podstawowe
wartosci nie mogg by¢ ani zmienione, ani niedostrzegane czy intencjonalnie
zignorowane w sytuacji mi¢dzykulturowej komunikacji. Aby mogta si¢ ona
odbywaé przy wspdlpracy biznesowej i kooperacji, niezb¢dny jest tworczy
kompromis pozwalajacy zachowaé autonomi¢ tozsamosci kulturowych, ale
takze pomagajacy tworzyé nowe tozsamoS$ci na bazie niewspdlmiernych
wartoSci.

Ksiazka jest niezwykle wazna dla os6b szukajacych wiedzy na temat
mi¢dzykulturowej kompetencji. Jest to ksiagzka niezwykle erudycyjna, z po-
glebiona analizg najistotniejszych probleméw z dziedziny badan nad kultura
i zarzadzaniem organizacjami. Zdecydowanie pozytywnie odbiega on pozio-
mem od poradnikéw i ,tabloidalnych” podrgcznikéw serwowanych studen-
tom kierunkéw organizacji i zarzadzania w naszym kraju. Ponadto, w porow-
naniu z socjologicznymi opracowaniami diagnostyczno-ideologicznymi
dotyczacymi postrzegania ,,obcych” oraz ,innych”, mamy tutaj probg poka-
zania, jak rozwiagza¢ problem ,,obcofci” i ,,inno§ci”. Socjologowie gléwnie
diagnozuja wymiary postrzegania obcych, rekonstruuja toposy i wizerunki
obcego, nie pokazuja natomiast zazwyczaj mechanizméw dialogu mig¢dzy-
kulturowego.
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Omawiana praca na pewno zasluguje na przetlumaczenie na j¢zyk pol-
ski. Paradoksalnie, autor jest Polakiem, specjalista od zarzadzania migdzy-
kulturowego znanym na calym §wiecie, publikujacym prace w wielu znanych,
zagranicznych wydawnictwach i czasopismach naukowych, a niestety nie
w pelni docenianym we wilasnym kraju. Wérdd specjalistow obeznanych
z kultura polska moze to nie budzi¢ zdziwienia, gdyZ niedocenianie swoich
wybitnych ekspertéw u siebie w kraju bylo zawsze cecha naszej kultury
i kultur organizacyjnych. Ten problem, wylaniajacy si¢ spontanicznie przy
lekturze ksiazki, moze staé si¢ przyczynkiem do analizy cech kulturowych
naszych organizacji biznesowych, ale takze innych, i ostatecznie — tych zarza-
dzajacych nauka polska. Ttumaczymy bardzo duzo prac zagranicznych auto-
réw, nie dostrzegajac naszych wiasnych, pracujacych i publikujacych za
granica. Moze czas juz zmieni¢ ten kulturowy wzor ,intencjonalnego igno-
rowania” polskich talentow.
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