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RAPORT O1

Analiza poréwnawcza zagrozen wystepujacych
w organizacjach wielokulturowych

WPROWADZENIE

Raport dotyczy rezultatow intelektualnych (O1) - Zagrozenia kulturowe w organizacjach
wielokulturowych. Zrozumienie systeméw wartosci kulturowych rdéznych kultur jest kluczowym
czynnikiem w przewidywaniu zachowania personelu w okreslonym srodowisku biznesowym. Wiele
badan naukowych potwierdzito wptyw kultury na komunikacje miedzy organizacjami i jej wptyw na
operacje biznesowe, jednak zadne badanie nie prébowato mierzy¢ i oceniaé ryzyka kulturowego,
ktéore moze mie¢ wptyw na efektywnos¢ pracy pracownikow na rézinych poziomach — zaréwno
kierowniczych, jak i pracownikow nizszego szczebla.

PRZEDMIOT ANALIZY

Celem badania byto zidentyfikowanie zagrozen, ktére mogg wystagpi¢ w Srodowiskach
wielokulturowych w réznych krajach i poréwnanie tych zagrozen w oparciu o raporty zebrane od
partneréow. Cel ten zostat osiggniety poprzez analize dostarczonych danych. Celem analizy byto
rowniez zbadanie, w jaki sposdb umiejetnosci komunikacji miedzykulturowej wptywajg na rdzne
rodzaje ryzyka kulturowego.

Wszyscy partnerzy zebrali krotkie podsumowania, w tym rozpoznanie i analize ryzyk, ktére moga
wystgpi¢ w srodowiskach wielokulturowych z perspektywy ich krajéw. Streszczenia te zostaty
przeprowadzone przy uzyciu takich metod jak: przeglad literatury, analiza dokumentéw, studium
przypadku, wywiady z kadrg kierowniczg z organizacji wielokulturowych. Ze wzgledu na liczbe
partnerdow analize przeprowadzono metodg blokowa.

ZIDENTYFIKOWANE RODZAJE RYZYKA ORAZ ZACHOWANIA Z NIMI ZWIAZANE

Wielka Brytania - Uniwersytet w Coventry rozpoznat nastepujgce zachowania, ktére moga
powodowac ryzyko w organizacjach wielokulturowych: rédwnowaga miedzy pracg indywidualng
i grupowg w oparciu o kulture kraju faworyzujgcg indywidualizm lub kolektywizm; bariera jezykowa
(dotyczaca uzywania idiomdw, ktdre nie zawsze majg to samo znaczenie w dostownym ttumaczeniu
na inne jezyki); maty lub duzy dystans wtadzy; postrzeganie ptci (w oparciu o rézne kultury moze
roznic sie sposéb, w jaki ludzie traktujg lub oczekujg traktowania od innych); budowanie zaufania
(réznice w kulturze moga wptywaé na sposéb, potrzebny czas i fatwosé¢ lub trudnos¢ w zdobywaniu
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zaufania innych oséb w tej samej organizacji), perspektywy miedzypokoleniowe (mogg pojawic sie
problemy z mtodszg kadrg, ktdra moze by¢ postrzegana jako niedojrzata; mtodsi pracownicy mogg
mie¢ rowniez inne wartosci etyczne w pracy). Zgodnie z CIPD, réznego rodzaju uprzedzenia nadal
wystepujag w miejscu pracy, co wigze sie z dyskryminacjg - to z kolei wigze sie z negatywnymi
skutkami dla pracownikéw. Wiele aspektdw przyczynia sie do nieréwnosci, m.in. brakuje kobiet na
stanowiskach kierowniczych oraz negatywnie postrzegane sg osoby niepetnosprawne ubiegajace sie
o prace. Czynniki utrzymujgce nierdwnos¢ rozpoczynaja sie juz w pierwszym ,,punkcie kontaktowym”
cyklu zycia pracownika — dostep do miejsc pracy. Ocena wynikéow efektywnosci pracy dla réznych
grup moze by¢ inna, z uwagi na uprzedzenia. Przez caty cykl Zzycia pracownika uprzedzenia
i stygmatyzacja mogg wptywaé na doswiadczenie jednostki w pracy, a badania rzucajg Swiatto na
bariery, z jakimi borykajg sie takie osoby.

Witochy - Wedtug Training2000 ryzyko kulturowe w organizacjach wigze sie z nastepujgcymi
czterema zidentyfikowanymi obszarami: komunikacja (ludzie z réznych kultur réznig sie
w zaleznosci od tresci komunikacji i jej stylu, a takze mogg wystgpi¢ zagrozenia zwigzane
z kwestiami jezykowymi), budowanie zespotu (niektére kultury sg indywidualistyczne,
a ludzie chcg pracowaé¢ samodzielnie; inne kultury cenig wspdétprace w ramach innych
zespotow lub miedzy nimi), czas (rézne postrzeganie czasu moze powodowaé
nieporozumienia w miejscu pracy, zwfaszcza je$li chodzi o harmonogram i terminy),
harmonogramy (na prace organizacji mogg mie¢ wptyw wydarzenia kulturalne i religijne,
w ktérych biorg udziat pracownicy z réznych kultur, np. inny termin $wigt Bozego Narodzenia
w réznych odtamach chrzescijafistwa). Zdolnos¢ do skutecznej interakcji z ludZzmi z réznych
kultur zalezy od sSwiadomosci witasnego sSwiatopogladu kulturowego, znajomosci innych
praktyk kulturowych i $wiatopogladdéw, tolerancyjnych postaw wobec rdznic kulturowych
i umiejetnosci miedzykulturowych. Problemy zwigzane z budowaniem zespotu moga by¢é
bardziej problematyczne, poniewaz zespoty skfadajg sie z ludzi zaréwno z kultur
indywidualistycznych i kolektywistycznych.

Cypr - DIPA Business Solutions Ltd wymienita nastepujgce ryzyka: ryzyko budowania zespotu,
ryzyko podziatu zespotu, ryzyko przywddztwa zespotu, ryzyko zmiany dynamiki w firmie/
organizacji, ryzyko izolacji, religii, réznic zorientowanych na pte¢, komunikacji, inaczej
wyrazanych emocji, rézne zachowania kulturowe w kwestii zarzadzania czasem,
niezrozumienie oczekiwan i ostatnie, ale nie mniej wazne, zagrozenie dla zdrowia
i bezpieczeAstwa. W zespoftach wielokulturowych, wraz ze wzrostem rdéznorodnosci
kulturowej, mogg wystgpi¢ procesy poréwnywania spotecznego i klasyfikacji jednostek.
Procesy te stworzg indywidualne zachowania, a zachowania te moga podzieli¢ zespdt na
grupy oparte na rasie, pfci, etyce, ideologii lub inne oparte na sztucznie utworzonych
podgrupach spotecznych wewnatrz jednej organizacji. lzolacja moze nastgpi¢ na dwa
sposoby: izolacja ,pracownika innego kulturowo” przez innych pracownikéw, Ilub
samoizolacja takiego pracownika (np. nieuczestniczenie w wydarzeniach wewnatrz
organizacji) przez ,odmiennosc¢ kulturowg”. Ryzyko komunikacyjne dzieli sie réwniez na dwa
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rodzaje: niejezykowy (na przyktad, nieporozumienia miedzy pracownikami poprzez btedne
odczytywanie zachowan lub gestéw) i jezykowy.

Polska - Instytut Technologii Eksploatacji - Paiistwowy Instytut Badawczy w Radomiu zidentyfikowat
nastepujgce ryzyka: indywidualizm i kolektywizm, zmniejszone morale pracownikéw,
nieporozumienia jezykowe i brak jasnosci w komunikacji, niezamierzone obrazenie innego
pracownika, opdznienia projektu, odmienna interpretacja tych samych sytuacji, etnocentryzm,
spadek wydajnosci, nasilone braki w podstawowych potrzebach pracownikéw, stereotypy, tworzenie
podgrup, rotacja personelu, bierny opdr i poczucie wstydu. W szczegdlnosci pracownicy kierujgcy sie
uprzedzeniami i stereotypami sg narazeni na ryzyko formutowania swoich pogladéw za pomoca
zatozen,, ktére mogg pojawi¢ sie lub zosta¢ nieswiadomie aktywowane poprzez ,bodzice
wyzwalajgce”. Ludzie z innych kultur majg rézne podejscia do stylu pracy, na przyktad wolg pracowac
samodzielnie, gdy inni wspdtpracuja w zespole. Ryzyko komunikacyjne jest réwniez widoczne
w polskich organizacjach i jest podzielone na dwie czesci: jezykowe i niejezykowe. W wielu
organizacjach miedzynarodowych majgcych swoje oddziaty w Polsce zauwazono, ze organizacje te
starajg sie wdrazaé rdzne rozwigzania bez uwzglednienia polskiej specyfiki, co moze prowadzié¢ do
spadku wydajnosci catej organizacji.

totwa - ,Safe Shelter House” rozpoznat nastepujace zagrozenia i wyzwania w komunikacji
miedzykulturowej: rézne style komunikacji (réznice mozna znalez¢ nawet w obrebie jednej
kultury, w zaleznosci od osobowosci, pochodzenia spotecznego, wyksztatcenia i innych
czynnikéw), rézne podejscie do sytuacji konfliktowych (niektérzy ludzie otwarcie rozwigzuja
konflikty, kiedy inni préobujg unikngé potencjalnych wybuchéw konfliktu w jak najwiekszym
stopniu), odmienne podejscie do realizacji zadan (moze by¢ zwigzane z dostepnoscia
zasobdow i motywacji oraz innym zrozumieniem taktyki niezbednej do osiggniecia celu),
odmienne podejscie do otwartosci (pokazywanie réznych emocji moze by¢ postrzegane jako
przejaw ztych manier i stabosci, podczas gdy inne emocje moga by¢ okazywane raczej
swobodnie), réine sposoby zdobywania wiedzy (sposdb, ktéry jest powszechny
i akceptowany w jednej kulturze, moze wydawac sie niezrozumiaty lub nieodpowiedni dla
innych kultur), inna percepcja / stosunek do czasu i miejsca (kraje zachodniego kregu
kulturowego postrzegajg czas jako ilosciowy, mierzalny i patrza na niego z perspektywy
liniowej; stosunek innych kultur do czasu moze opiera¢ sie na innym postrzeganiu),
komunikacji niewerbalnej (pochodzenie kulturowe determinuje nacisk na srodki komunikacji
werbalnej i niewerbalnej).

WNIOSKI

Wszyscy partnerzy zgadzajg sie, ze ryzyko kulturowe wystepuje w organizacjach wielokulturowych
w ich krajach. Na podstawie dostarczonych danych mozna stwierdzi¢, ze w zdecydowanej wiekszosci
ryzyko byto podobne. Przede wszystkim ryzyko moze byé spowodowane innym podejsciem do stylu
pracy zwigzanego z kultura: indywidualizm vs. kolektywizm lub maty dystans wtadzy vs. Duzy dystans
wiadzy. Kazdy partner w swojej analizie wskazat ryzyko komunikacyjne, ktére stanowito duzg czesc.
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Komunikacja jednak jest bardzo szerokim pojeciem, ktére obejmuje zarowno zagadnienia jezykowe
(np. bariera jezykowa, nieporozumienia wynikajgce ze stosowania idiomdw), jak i kwestie
niejezykowe (np. kultura niskokontekstowa / wysokokontekstowa).

Wskazanie réznych rodzajéw ryzyka w réznych organizacjach wielokulturowych miato réwniez
wyjasni¢, czy ryzyko jest zwigzane tylko z wydajnoscig pracy, czy tez z aspektami spotecznymi, np.
wykluczenie spoteczne w srodowisku pracownikdw. Analizujgc dane zebrane przez partneré mozna
zauwazyé, ze ryzyko zwigzane jest zardwno ze skutecznoscig pracy, jak i aspektami spotecznymi. Te
zwigzane z aspektami spotecznymi mogg powodowaé tworzenie sie podgrup wykluczajgcych ludzi
z innych kultur. To wytgczenie moze wynika¢ z podstawowych uprzedzen, dyskomfortu lub
nieznajomosci innych grup etnicznych lub niezadowolenia ze zmieniajgcych sie zasad i procedur.
Z drugiej strony, uprzedzenia i brak wiedzy o innych kulturach mogg powodowaé samoizolacje
,pracownika odmiennego kulturowo”. Jest to $cisle zwigzane ze skutecznoscig pracy, poniewaz
osoba, ktéra jest wykluczona (bez wzgledu na to, czy jest to izolacja spowodowana przez grupe, czy
samoizolacja) moze straci¢ zaangazowanie, poczué sie nieswojo, a jego wydajnos¢ spada.
W konsekwencji moze to prowadzi¢ do rezygnacji z pracy. Pracodawca musi znalezé, przygotowac
i wdrozy¢ nowego pracownika — generuje to kolejne koszty i opdznienia zadan lub projektéw. Tego
typu sytuacja wptywa na funkcjonowanie catej organizacji. Kadra zarzadzajgca w kazdej organizacji
powinna by¢ $wiadoma kulturowo, a takze powinna kfas¢ nacisk na silniejszg integracje osdéb
zagrozonych wykluczeniem spotecznym w miejscu pracy.

Prawie wszystkie organizacje sg obecnie narazone na ryzyko kulturowe. Nie ma znaczenia, czy jest to
mata lokalna firma, czy duza miedzynarodowa korporacja, gdziekolwiek pracujg ludzie z réznych
kultur, sg i bedg pojawia¢ sie problemy wynikajgce z rdznic kulturowych. Dlatego tak wazne jest
rozwijanie Swiadomosci kulturowej wsrdod kazdego pracownika, budowanie umiejetnosci
komunikacyjnych, znajomos¢ kultur i zarzadzanie réznorodnoscig. Osoba $wiadoma kulturowo jest
w stanie analizowac kazdg sytuacje zwigzang z kulturg, rozumiec réznice i dostosowywac zachowanie
w komunikacji miedzykulturowej, a takze eliminowac uprzedzenia i stereotypy.

Wystepowanie zagrozen kulturowych jest réwniez wynikiem ignorancji oraz obawy przed réznicami
kulturowymi, jak wskazuje totewskie podsumowanie. Wiekszos¢ ludnosci totwy z niepokojem patrzy
na wzrost réznorodnosci kultur i obcych tradycji, a takze na wzrost naptywu obywateli innych krajéw
na totwe. Wedtug przeprowadzonego badania w spoteczenstwie fotewskim istnieje wiele mitow oraz
brakuje wiedzy na temat statystyk imigracyjnych, a takze praw i ustug publicznych swiadczonych
imigrantom. Obecnie podobne uprzedzenia wystepujg réwniez w innych krajach europejskich,
w ktdrych coraz wiecej osob z réznych srodowisk kulturowych migruje do Europy, dlatego rozwdj
Swiadomosci kulturowej jest tak wazny w kazdej organizacji, w szczegdlnosci poprzez skupienie sie na
tych, ktore zostaty zidentyfikowane w tym raporcie.
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