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RAPORT O1

Analiza poréwnawcza zagrozen wystepujacych
w organizacjach wielokulturowych

WPROWADZENIE

W raporcie przedstawiono rezultat intelektualny (O1) - Zagrozenia kulturowe
w organizacjach wielokulturowych. Zrozumienie rdéznic kulturowych odgrywa istotng role
w przewidywaniu zachowania pracownikéw sektora biznesowego. W wielu badaniach
naukowych potwierdzono wptyw kultury na komunikacje miedzy organizacjami i transakcje
biznesowe, jednak w zadnych nie podjeto préby zmierzenia i ocenienia wptywu ryzyka
kulturowego na wydajnos$é pracy oséb zatrudnionych na rdznych szczeblach organizacji (tj.
przedstawicieli kadry kierowniczej czy pracownikéw szeregowych).

PRZEDMIOT ANALIZY

Gtéwnym celem badania byto zidentyfikowanie i opisanie ryzyka wielokulturowego w réznych
krajach, a nastepnie poréwnanie otrzymanych wynikdow. Na potrzeby badania zastosowano
metode analizy poréwnawczej, ktéra pozwolita osiggnagé ten cel. Dodatkowo zatozono, ze
przeprowadzone badanie dostarczy rowniez wiedzy na temat zaleznosci pomiedzy
umiejetnosciami komunikacji miedzykulturowej a rodzajami ryzyka kulturowego.

W ramach przeprowadzonych prac partnerzy projektu rozpoznali rodzaje ryzyka wystepujace
w organizacjach wielokulturowych w ich krajach, dokonali ich analizy, a nastepnie
podsumowali wyniki badan w raportach z ich realizacji. Na potrzeby badan skorzystano
z takich metod badawczych jak przeglad literatury, analiza dokumentdéw, studium przypadku
oraz wywiady z kadrg kierowniczg z organizacji wielokulturowych, a takze — ze wzgledu na
liczbe partneréw — analiza blokowa.

ZIDENTYFIKOWANE RODZAJE RYZYKA | ZACHOWANIA Z NIMI ZWIAZANE

Wielka Brytania — Uniwersytet w Coventry wskazat na nastepujgce aspekty, ktére moga
powodowac obnizenie efektywnosci pracy w organizacjach wielokulturowych: praca
indywidualna a praca grupowa w zaleznosci od kultury danego kraju, w ktérym przewaza
indywidualizm lub kolektywizm; bariera jezykowa (dotyczaca uzywania idiomoéw, ktére nie
zawsze majg to samo znaczenie w dostownym ttumaczeniu na inne jezyki); maty lub duzy
,dystans wiadzy”; postrzeganie pici (sposdb traktowania innych oraz oczekiwania dotyczgce
tego, jak bedziemy traktowani przez innych mogg rdézni¢ sie w poszczegodlnych kulturach);
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budowanie zaufania (réznice w kulturze moga wptywaé na sposéb, potrzebny czas i tatwosé
lub trudnos¢ w zdobywaniu zaufania innych oséb w tej samej organizacji), perspektywy
miedzypokoleniowe (mogg pojawic sie problemy dotyczgcej mtodszej kadry, ktéra moze by¢
postrzegana jako niedojrzata; mtodsi pracownicy mogg miec¢ rowniez inne wartosci etyczne
w pracy). Wedtug CIPD w miejscu pracy wcigz wystepujg réznego rodzaju uprzedzenia, ktére
mogqy prowadzi¢ do zachowania noszgcego znamiona dyskryminacji, a w rezultacie mie¢
negatywne skutki dla pracownikéw. Powstajgce nieréwnosci mogg miec wiele zrédet, m.in.
moga by¢ one powodowane brakiem kobiet na stanowiskach kierowniczych lub negatywnym
postrzeganiem o0séb niepetnosprawnych ubiegajgcych sie o prace. Ocena wynikdw
efektywnosci pracy dla réznych grup moze byc¢ inna z uwagi na uprzedzenia.

Witochy — Wedtug firmy szkoleniowej Training2000 ryzyko kulturowe w organizacjach dotyczy
nastepujacych czterech obszaréw: komunikacja (styl i forma komunikacji oséb reprezentujace
rézne kultury mogg od siebie odbiegac; mozliwe jest rowniez wystgpienie barier jezykowych),
budowanie zespotu (w niektérych kulturach promuje sie prace samodzielng, a w innych prace
zespotowq), czas (rézne postrzeganie czasu moze powodowac nieporozumienia w miejscu
pracy, zwtaszcza jesli chodzi o harmonogram i terminy realizacji zadan), terminarz (na prace
organizacji mogg mie¢ wptyw wydarzenia kulturalne i religijne, w ktérych uczestniczg
pracownicy z réznych kultur, np. inny termin $wigt Bozego Narodzenia w kosciele katolickim
i prawostawnym). Powodzenie interakcji z przedstawicielami innych kultur zalezy od
Swiadomosci wtasnego swiatopogladu kulturowego, znajomosci innych praktyk kulturowych
i Swiatopogladéw, tolerancyjnej postawy wobec roéznic kulturowych
i zdolnosci miedzykulturowych.

Cypr — firma DIPA Business Solutions Ltd. wymienita nastepujgce rodzaje ryzyka: ryzyko
zwigzane z budowaniem zespotu, ryzyko zwigzane z podziatem zespotu, ryzyko zwigzane
z przywodztwem zespotu, ryzyko dotyczace zmiany dynamiki w firmie/organizacji, ryzyko
wynikajgce z izolacji, réznic w zakresie wyznania, postrzegania pfci, sposobu wyrazania emocji,
postrzegania czasu, oczekiwan, kwestii dotyczacych zdrowia i bezpieczenstwa. W zespotach
wielokulturowych, wraz ze wzrostem rdéznorodnosci kulturowej, mogg wystgpi¢ sytuacje
poréwnywania cztonkow zespotéw. lzolacja moze nastgpi¢ na dwa sposoby: izolacja
»,pracownika innego kulturowo” przez innych pracownikéw lub samoizolacja takiego
pracownika (np. nieuczestniczenie w wydarzeniach wewnatrz organizacji) wskutek
,odmiennosci kulturowej”. Ryzyko komunikacyjne dzieli sie rowniez na dwa rodzaje: ryzyko
dotyczgce komunikacji niewerbalnej (np. nieporozumienia miedzy pracownikami poprzez
btedne odczytywanie zachowan lub gestéw) i werbalne;j.

Polska — Sie¢ Badawcza tukasiewicz — Instytut Technologii Eksploatacji w Radomiu
zidentyfikowat nastepujgce rodzaje ryzyka: indywidualizm i kolektywizm, niskie morale
pracownikdéw, nieporozumienia jezykowe i brak jasnos$ci w komunikacji, niezamierzone
obrazenie innego pracownika, opdznienia projektu, odmienna interpretacja tych samych
sytuacji, etnocentryzm, spadek wydajnosci, nasilone braki w podstawowych potrzebach
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pracownikéw, stereotypy, tworzenie podgrup, rotacja personelu, bierny opdr i poczucie
wstydu. Ludzie z innych kultur majg rdézne podejscia do stylu pracy, niektérzy wolg np.
pracowac samodzielnie, podczas gdy inni preferujg prace zespotowa. Ryzyko komunikacyjne
(w tym zaréwno w zakresie komunikacji werbalnej, jak i niewerbalnej) rowniez wystepuje
w polskich organizacjach. W wielu organizacjach miedzynarodowych majgcych swoje oddziaty
w Polsce zauwazono, ze organizacje te starajg sie wdraza¢ rdéine rozwigzania bez
uwzglednienia polskiej specyfiki, co moze prowadzi¢ do spadku wydajnosci catej organizacji.

totwa — organizacja ,Safe Shelter House” rozpoznata nastepujgce zagrozenia i wyzwania
w komunikacji miedzykulturowej: rézne style komunikacji (réznice mozna znalezé nawet
w obrebie jednej kultury i sg one uwarunkowane m.in. takimi czynnikami, jak osobowosci,
pochodzenie spoteczne czy wyksztatcenie), réine podejscie do sytuacji konfliktowych
(niektorzy ludzie otwarcie rozwigzujg konflikty, podczas gdy inni bojg sie konfrontacji),
odmienne podejscie do realizacji zadan (moze by¢ zwigzane z dostepnoscig zasobow
i motywacji oraz innym zrozumieniem taktyki niezbednej do osiggniecia celu), odmienne
podejscie do otwartosci (pokazywanie réznych emocji moze byé postrzegane jako przejaw
ztych manier i stabosci, podczas gdy inne emocje moga byé okazywane raczej swobodnie),
rézne sposoby zdobywania wiedzy (sposéb, ktory jest powszechny
i akceptowany w jednej kulturze, moze wydawac sie niezrozumiaty lub nieodpowiedni
w przypadku innych kultur), inne postrzeganie czasoprzestrzeni (w kulturze zachodniej czas
jest postrzegany z perspektywy liniowej, w innych kulturach podejscie to moze znaczenie sie
rézni¢), odmienne sposoby komunikacji niewerbalnej.

WNIOSKI

Wszyscy partnerzy zgadzajg sie, ze w organizacjach wielokulturowych dziatajgcych w ich
krajach wystepujg podobne rodzaje ryzyka kulturowego, co potwierdzajg zgromadzone
w ramach badania dane. Kazdy partner w swojej analizie wskazat ryzyko komunikacyjne.
Komunikacja jest jednak bardzo szerokim pojeciem obejmujgcym zarédwno komunikacje
werbalng (np. bariera jezykowa, nieporozumienia wynikajgce ze stosowania idiomoéw), jak
i niewerbalng (np. kultura niskokontekstowa /wysokokontekstowa).

Wskazanie rodzajow ryzyka wystepujacych w réznych organizacjach wielokulturowych miato
rowniez na celu wyjasnienie czy ryzyko jest zwigzane tylko z wydajnoscig pracy, czy tez
z aspektami spotecznymi, np. wykluczenie spoteczne w miejscu pracy. Analiza danych
zebranych przez partneréw umozliwia stwierdzenie, ze ryzyko jest zwigzane z obiema
powyzszymi kwestiami. Ryzyko zwigzane z aspektami spotecznymi moze powodowad
tworzenie sie podgrup wykluczajgcych ludzi z innych kultur. To wytgczenie moze wynikac
z uprzedzen, dyskomfortu lub nieznajomosci innych grup etnicznych albo niezadowolenia ze
zmieniajgcych sie zasad i procedur. Z drugiej strony uprzedzenia i brak wiedzy o innych
kulturach mogg powodowac samoizolacje ,,pracownika odmiennego kulturowo”. Jest to Scisle
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zwigzane z wydajnoscig pracy, poniewaz osoba, ktdra jest wykluczona (bez wzgledu na to, czy
jest to zewnetrznie narzucona izolacja czy samoizolacja) moze straci¢ zaangazowanie, poczu¢
sie nieswojo, co moze prowadzi¢ do spadku wydajnosci jej pracy, a nawet do rezygnacji
z pracy. Pracodawca musi znalezé, przygotowaé i wdrozyé nowego pracownika — generuje to
kolejne koszty i opdznienia w realizacji zadan lub projektéw. Tego typu sytuacja wptywa na
funkcjonowanie catej organizacji. Kadra zarzadzajgca w kazdej organizacji powinna by¢
Swiadoma kulturowo i dazy¢ do wiekszej integracji oséb zagrozonych wykluczeniem
spoftecznym 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 — w kazdej organizacji,
w ktorej pracujg przedstawiciele réznych kultur sg i bedg wystepowaé problemy z t3g réznica
zwigzane. Dlatego tak wazne jest rozwijanie swiadomosci kulturowej wsréd pracownikéw,
budowanie umiejetnosci komunikacyjnych, pogtebianie wiedzy na temat kultur i zarzgdzanie
réznorodnoscig. Osoba swiadoma kulturowo jest w stanie analizowac¢ kazdg sytuacje zwigzana
z kulturg, rozumieé rdzinice i dostosowywaé swoje zachowanie w komunikacji
miedzykulturowej, a takze eliminowad uprzedzenia i stereotypy.

Wystepowanie zagrozen kulturowych jest réwniez wynikiem ignorancji oraz obawy przed
réznicami kulturowymi, jak wskazuje totewskie podsumowanie. Wiekszo$¢ obywateli
totewskich z niepokojem patrzy na rosngcg réznorodnos$é kulturowg i naptyw obywateli
z innych krajéw iich kultury. Wedtug przeprowadzonego badania w spoteczenstwie fotewskim
istnieje wiele mitéw oraz brakuje wiedzy na temat statystyk imigracyjnych, a takze praw i ustug
publicznych $wiadczonych imigrantom. Obecnie podobne uprzedzenia wystepuja réwniez
w innych krajach europejskich, w ktérych coraz wiecej 0oséb z réznych srodowisk kulturowych
migruje do Europy, dlatego rozwédj swiadomosci kulturowej jest tak waziny w kazdej
organizacji.
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