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ROLA KADRY KIEROWNICZEJ
W ADAPTACJI WIELOKULTUROWYCH
ZESPOLOW PRACOWNICZYCH

Streszczenie: W artykule podjeto problem zarzadzania wielokulturowego, przypisujac mu
range wyzwania XXI wieku. Wskazano na problemy demograficzne, ktore m.in. decyduja
o zmianie globalnego, w tymi polskiego rynku pracy. Przedsigbiorstwo, stojac w obliczu
nowych sytuacji, musi sobie poradzi¢ i wykorzysta¢ do celow organizacji ré6znorodnos¢ kul-
turowa. Szczegdlng rolg w tym procesie ma do odegrania kadra kierownicza, ktorej kulturowe
kompetencje staja si¢ najwazniejsze. To one tez towarzysza procesowi ,,wchodzenia” do or-
ganizacji i pozostawania w niej. Wérod nich kluczowa role odgrywa proces adaptacji pracow-
nikéw wywodzacych si¢ z roznych kultur.

Stowa kluczowe: kadra kierownicza, adaptacja kulturowa, wielokulturowy zespot pracowniczy.

DOI: 10.15611/pn.2014.349.10

1. Wielokulturowos$¢ na rynku pracy wyzwaniem XXI wieku

Organizacja XXI w. staje przed nowymi wyzwaniami wartosci réznych kultur. Co-
raz wyrazniej dochodza do glosu zjawiska, na ktore nie zwracano uwagi w minio-
nym stuleciu. Obecne stulecie jest wiekiem wielokulturowosci zasobow ludzkich,
dialogu i Scierania si¢ roznych kultur przy jednoczesnej koniecznosci wspoétistnienia
w ramach spoteczenstwa danego kraju. Mianem wielokulturowosci okresla si¢ zja-
wisko polegajace na wspotwystepowaniu na ograniczonej przestrzeni dwu lub wig-
cej grup ludnosci o odrgbnych jezykach, wyznaniach, obyczajach, tradycjach i sys-
temach organizacji spotecznych.

Przemiany cywilizacyjne sprawiaja, ze wielokulturowo$¢ rozumie si¢ jako pro-
ces przenikania i nakladania si¢ interkulturalizmu, tj. poznania i wspotegzystowania
odmiennych systemow wartos$ci, wywodzacych si¢ z réznych kultur narodowych.
Wielokulturowo$¢ towarzyszy kazdej sferze zycia, tj. edukacji, wykonywaniu pracy
i przyjmowaniu ro6l w zyciu spotecznym i publicznym.

Wspotczesny rynek pracy catkowicie zmienil swoje oblicze. Przedsigbiorstwa
krajowe, migdzynarodowe stajg w obliczu nowych wyzwan, tj. traktowania rézno-
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rodnosci kulturowej jako swoistego atutu, utatwiajacego zdobycie przewagi konku-
rencyjnej. Jednakze zjawisko wielokulturowosci moze prowadzi¢ do wzajemnego
poszanowania odrgbnosci kulturowych w procesie edukacji 1 wykonywania pracy
lub tez odwrotnie — moze rodzi¢ niepozadany konflikt. O sile akceptacji r6znorodno-
$ci kulturowej lub jej braku decyduje ustawodawstwo o zasiggu §wiatowym (w tym
europejskim) 1 jego przestrzeganie przez rzady krajow wspotczesnego $wiata. To
ono moze doprowadzi¢ do przebudowy $wiadomosci spotecznej w kierunku wza-
jemnego szacunku, tolerancji wobec innej kultury, jej kanonéw i réznych religii.
Przebudowa $wiadomos$ci musi rozpoczynac si¢ w szkotach, dzieki czemu miejsce
pracy stanie si¢ wolne od dyskryminacji. Wtasnie w procesie edukacji na roznych
poziomach nalezy poznawac wartosci roznych kultur [Janowska 2011, s. 259].
Szczegodlng role w skutecznym zarzadzaniu mi¢dzykulturowym w procesie pra-
cy, poczawszy od rekrutacji, przez adaptacje, do motywowania pracownikow, ma do
odegrania kadra kierownicza. To ona musi tworzy¢ w pracy rowne szanse dla wszyst-
kich bez wzgledu na pochodzenie etniczne. Dlatego tez posiadanie przez nig kompe-
tencji kulturowych decyduje o sukcesie migdzynarodowego zespotu pracowniczego.
Niestety w wielu krajach $wiata, w tym i w Polsce, przebudowa $wiadomosci
spotecznej w kierunku wzajemnego szacunku, tolerancji wobec innej kultury, innej
religii nie postepuje nalezycie. Wrecz przeciwnie, dyskryminacja tzw. obcych, za-
rowno w szkole, jak w pracy 1 w zyciu publicznym, jest ciagle widoczna. Mimo
wspierania wielokulturowego spoteczenstwa, majgcego swoje odzwierciedlenie
w aktach prawnych (ONZ, UE), w wielu krajach stynacych do tej pory z tolerancji
wobec ro6znych kultur (Holandii, Austrii, Danii) dochodzi do licznych konfliktow
i upokorzen. Szczegdlnie trudna jest sytuacja zyciowa i zawodowa cudzoziemcoOw
posiadajacych nizsze wyksztatcenie. Dzisiaj najwicksze osiggnigcia w sferze wspie-
rania i uznawania wielokulturowosci posiada Wielka Brytania, ktdra docenia mniej-
szo$ci etniczne, szczegolnie w obliczu niekorzystnych przemian demograficznych
w tym kraju. Niestety Zle dzieje si¢ w Polsce — i cho¢ Polacy oficjalnie deklaruja po-
stawe tolerancyjna, to w rzeczywistosci (15% nie akceptuje imigrantow i mieszkan-
cOwW w sasiedztwie) (wiecej w: [Hall, Mikulska 2010; Stosunek Polakow ... 2010;
Janowska 2011, s. 263]) negatywnie odnoszg si¢ m.in. do Romow, Czechoéw, Rumu-
néw, Turkdow, Ormian i Wietnamcezykow. To oni najczesciej nie moga znalez¢ pracy.
Na przyktad w 2010 r. wydano cudzoziemcom w Polsce 37 121 zezwolen na
prace, ale tylko czg$¢ z nich znalazta zatrudnienie (osoby oddelegowane i ,,zakon-
traktowane”). Reszta, nawet przy wysokich kwalifikacjach (absolwenci wyzszych
uczelni), nie znajduje stosownego zatrudnienia i ,,konczy” na prowadzeniu wlasnej
firmy (najcze$ciej na rynkach), a pozostali wykonujg proste prace, ponizej swoich
mozliwosci. I tutaj najczesciej dochodzi do dyskryminacji, bo w poréwnaniu z ro-
botnikami polskimi cudzoziemcy dostajg prace gorsza, trudniejsza i nizej wynagra-
dzana.
Kontrola z 2009 r. Panstwowej Inspekcji Pracy [Janowska 2011, s. 263] dowio-
dla naruszenia praw pracowniczych w sferze warunkow pracy i bytowych. Wyszty
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na jaw m.in. skandaliczne warunki zakwaterowania i traktowania Ukraincow, Tajow
i Filipinczykoéw (obozy pracy).

Nalezy zywi¢ nadzieje, ze sytuacja cudzoziemcow ulegnie poprawie z uwagi na
przyjecie ostatnio przez Polske dokumentu Komitetu Europejskiego Rady Mini-
strow z 2004 r. i przekazanego do wdrozenia w 2013 r. Ministerstwu Pracy i Polityki
Spotecznej pt. Polska polityka integracji cudzoziemcow — zalozenia i wytyczne
[2013]. Waga sprawy, podkreslana rowniez w $redniookresowej Strategii Rozwoju
Kraju, Polska 2020 i strategii Sprawne Panstwo 2020, wynika z koniecznosci pod-
porzadkowania si¢ przez Polske¢ standardom europejskim, lecz takze z alarmujacych
danych demograficznych (zmniejszajaca si¢ liczba dzieci i emigracja mlodziezy),
wymagajacych pozyskania zasobdéw ludzkich spoza granic kraju. W dokumencie
zwraca si¢ szczeg6lng uwagg na dziatania preintegracyjne, prowadzone w o$rodkach
dla cudzoziemcow ubiegajacych si¢ o nadanie statusu uchodzcy. Dotycza one infor-
mowania cudzoziemcow o realiach zycia w Polsce, sytuacji na rynku pracy, zabez-
pieczeniu spotecznym, a takze o ich prawach i obowigzkach. W praktyce okres pre-
integracji rozpoczyna si¢ od nauki jezyka polskiego, organizowanej dla dzieci
i dorostych, a takze badan okreslajacych potencjal zawodowy cudzoziemcow.
W mysl dokumentu cudzoziemcy powinni by¢ otoczeni pomocg psychologiczng
i medyczng. Niestety, jak wynika z badan prowadzonych na ten temat, w rzeczywi-
stosci wystepuje szereg uchybien dotyczacych m.in. braku badan ginekologicznych
wsrod dziewczat 1 kobiet, a takze braku reakcji pracownikow socjalnych na akty
przemocy, w tym i gwaltu, wsrod imigrantow.

Najwazniejszym celem okresu preintegracji jest przygotowanie uchodzcow do
podjecia pracy. Proponuje si¢ zatem stusznie nie tylko szkolenie zawodowe, ale row-
niez szczeg6lng opieke prowadzong przez urzedy pracy, a takze stworzenie stosow-
nych zachet dla pracodawcow zatrudniajacych cudzoziemcow. Finalnym dokumen-
tem omawianych dziatan jest Indywidualny Program Integracji (na okres 12
miesiecy) podpisany w powiatowych centrach pomocy rodzinie, ktére w kolejnym
okresie przejmuja piecze nad cudzoziemcami. Omawiany dokument jest peten zale-
cen, odnoszacych si¢ m.in. do edukacji dzieci, form aktywizacji zawodowe;j, potrze-
by aktywnego wlaczenia si¢ aktorow spotecznych z danego terenu (gmina, praco-
dawca, pomoc spoteczna, szkoty, przedszkola, organizacje pozarzadowe), lecz
przeciez najwazniejsza jest jego realizacja. To ona wymaga bardzo solidnego przy-
gotowania merytorycznego wymienionych instytucji, a przede wszystkim zmiany
swiadomosci wsrod urzednikow, pracodawcow i samego spoteczenstwa. Warunkiem
koniecznym do uzyskania powodzenia w omawianych kwestiach jest pozyskiwanie
na te cele okreslonych $rodkoéw finansowych (nadzieja w uruchomionym od niedaw-
na Europejskim Funduszu na Rzecz Integracji Obywateli Panstw Trzecich) i stwo-
rzenie odpowiedniej infrastruktury, dajacej szanse na godne zycie cudzoziemcoOw
w naszym kraju (mieszkanie i zabezpieczenie spoteczne).

Dokonujac analizy omawianego programu, nalezy stwierdzi¢, ze nie wyekspo-
nowano w nim bardzo waznych kwestii, dotyczacych zdobywania wiedzy mi¢dzy-
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kulturowej zaré6wno przez spotecznos¢ imigrancka, jak i spoteczno$¢ przyjmujaca.
Zrozumiate jest, ze imigranci z roznych kultur nie beda w stanie podporzadkowac
si¢ ,,standardom polskim”, a Polacy powinni zrozumie¢ potrzebe akceptacji ,,inno-
$ci”, traktujac ja jako normalno$¢, wzbogacajaca w konsekwencji innowacyjnos$c
gospodarki.

Nalezy takze uzna¢, ze obowigzujacy w Polsce stan prawny, zakazujacy wszel-
kiej dyskryminacji (Dyrektywa Rady Europy w 2000/43 WE), a takze obligujacy do
zwalczania pewnych form i przejawow rasizmu i ksenofobii (2008/913/WS), zada-
jacy m.in. poparcia pracowniczego statusu grup etnicznych, nie poprawit istniejace;j,
dyskryminujacej rzeczywistosci. Istnieje zatem nadzieja, ze wdrozenie prezentowa-
nego powyzej projektu Polskiej polityki integracji cudzoziemcow [2013] doprowa-
dzi do pozadanych zmian w naszym kraju.

2. Istota adaptacji w Srodowisku wielokulturowym

Jak juz wcze$niej podkreslano, praca w srodowisku wielokulturowym moze wzbo-
gaci¢ zespoly pracownicze (staty rozwoj, nowe pomysty, nauka dialogu, tolerancji,
szacunku), a w konsekwencji samg instytucj¢ (réznorodna oferta rynkowa, nowe
rynki, wykorzystywanie niszy itp.). Zrozumiate jest, ze uzyskanie pozadanego suk-
cesu przez firm¢ migdzynarodowg zalezy od kadry kierowniczej. To ona kreuje miej-
sca pracy, dokonuje doboru, podziatu prac i motywuje. To ona decyduje o procesie
integracji pracownikdw z instytucja, majacym swoj poczatek w momencie przyjecia
do pracy. I wtasnie wtedy rozpoczyna si¢ proces adaptacji, poprzedzony wprowa-
dzeniem do pracy. Wprowadzenie do pracy w nowej organizacji to przede wszyst-
kim zapoznanie si¢ z jej kulturg organizacyjna, tj. systemem wyznawanych wartosci,
obowigzujacymi normami, procedurami, postepowaniami, symbolami i tradycjami.
Kultura organizacyjna, w ktorej znajdujemy oznaki kultury narodowe;j, regionalne;j,
przejawia si¢ w sposobach sprawowania wtadzy, a w konsekwencji w sposobach
wydawania polecen, motywacji, metodach organizowania pracy i sposobach komu-
nikowania si¢. Znawca problemu G. Hofstede [2000] (za [Janowska 2010, s. 88])
kultur¢ uznaje za zjawisko spoteczne, poniewaz jest wspdlne dla ludzi zyjacych
w danym srodowisku spotecznym. Obecny wiek wielokulturowosci w sferze wyko-
nywania pracy sprawia, ze proces wprowadzania do pracy pracownikéw umiejsco-
wionych w strukturach sieciowych czy zespotach powotywanych na okres realizacji
zadan poza siedzibg firmy (czasem rozproszonych po catym $wiecie) wymaga szcze-
gblnych umiejegtnosci ze strony kadry kierowniczej (reprezentujacej korporacje,
wiadze regionalng i lokalng). To jej zadaniem jest zintegrowanie wielonarodowe;j
spotecznosci pracownicze;j.

Jednakze proces ten jest rowniez wazny dla pracownikéw, reprezentujacych
rozne kultury i pracujagcych w jednym miejscu (kraju), i to bez wzgledu na posiada-
ne kwalifikacje i r6zny poziom wyksztalcenia. W zespotach wielokulturowych
Scieraja si¢ ze soba rdézne systemy warto$ci przy jednoczesnym konflikcie lub zgo-
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dzie z realizowang strategig organizacji. Na przyktad japonski system wartosci i
kultury organizacyjnej nastawionej na kolektywizm, znajdujacy swoje odzwiercie-
dlenie w procesie technologicznym montazu Toyoty (praca w grupach), byl nie-
zwykle trudny do zaakceptowania w montowni Toyoty w USA, kraju nastawionym
na indywidualizm. Dopiero odpowiednie przygotowanie i dobor kandydatoéw (pod
katem predyspozycji do pracy zespotowej) utatwit wprowadzenie do pracy i poz-
niejszg adaptacje [Janowska 2010, s. 97]. Podobnie bylo z proba przeniesienia ze
Szwecji, kraju kultury reprezentujacej wymiar malego dystansu do wladzy, kobie-
cosci, troski o pracownika, znanego eksperymentu kalmarskiego do innych krajow
Swiata, gdzie wymiary kultury byly zupelnym przeciwienstwem [Janowska 2010,
s. 103]. Istnieja jednak udane sposoby przyswajania wzorcoéw kultury organizacyj-
nej z korzyscig np. dla ,,corki” w Polsce od ,,matki” w Szwecji. Dotyczy to zakupio-
nej przez Szwedow firmy z branzy lakierniczej [Gajek 2009]. Sposobem na przy-
swajanie kultury staty si¢ motywujace wyjazdy pracownikow do szwedzkich
lakierni (kilkutygodniowe i powtarzajace si¢). Okazato sig, iz uczestnictwo w kul-
turze ,,szwedzkiej” sprawito, ze polepszyla si¢ atmosfera w firmie, wzrosty umie-
jetnosci spoteczne, zaangazowanie w pracg, partnerstwo w stosunkach pracy, samo-
dzielnos¢ i poszanowanie innych (opor wobec dyskryminacji). Natomiast zaufanie
do podwtladnych, bedace podstawa relacji z kierownictwem w Szwecji, nie spraw-
dzito si¢ w warunkach polskich. Wprost przeciwnie, zostato ono naduzyte i skon-
czylo si¢ na braku poszanowania narzedzi pracy, powstawaniu brakow: niestaran-
nosci w wykonywaniu pracy.

Duzo trudniejsza jest sytuacja korporacji funkcjonujgcej w wielu krajach $wiata
i ktorej przedstawiciele — pracownicy reprezentuja rézne kultury. Na przyktad w
korporacji amerykanskiej Ball, zajmujacej si¢ produkcja opakowan do napojow i
ktorej pracownicy stanowig mieszanke roznych kultur (pochodzg m.in. z Holandii,
Szwecji, Niemiec, Polski, Francji, Serbii, Anglii, Ukrainy, Ameryki Potudniowej),
na szczescie okres wprowadzenia do pracy poprzedzony jest treningiem interkultu-
rowym. Na tres¢ treningu sktadaja si¢ m.in. zagadnienia dotyczace wymiaru kultur i
ich wptywu na system warto$ci, komunikowania si¢, zachowania, odpowiedzialno-
$ci kierowniczej. Celem szkolenia jest nabycie kompetencji interkulturowych, uta-
twiajacych prace w zespotach multikulturowych [Talent and Organizational ...
2014]. Cho¢ nalezy pochwali¢ powyzsze szkolenie, to proces komunikowania sig¢
migdzy chociazby Francuzami, Niemcami a Skandynawami i samymi Amerykanami
bywa utrudniony. Dlatego tez tak wazna rolg w okresie wprowadzania do pracy od-
grywa kadra kierownicza na poziomie kraju, regionu czy catej korporacji. To ona
jest spoiwem dla kulturowej ,,mieszanki wybuchowej”.



Rola kadry kierowniczej w adaptacji wielokulturowych zespotéw pracowniczych 125

3. Rola menedzerow w kierowaniu zespolami wielokulturowymi.
Pozadane kompetencje

Zespot wielokulturowy gromadzi w swoim sktadzie pracownikow reprezentujgcych
rozne narodowosci, a w tym rézne kultury i rézne systemy wartosci. Znajduja sig¢
tam osoby, ktore inaczej rozumiejg sposob i styl kierowania, sposob prowadzenia
negocjacji, wykonywania pracy, przestrzeganie standardow zachowan czy sposobu
podejmowania decyzji. Dlatego tez w procesie kierowania zespotem wielokulturo-
wym kierownik, wykorzystujac kompetencje menedzerskie, powinien przede
wszystkim przyjac¢ przypisang mu role interpersonalng. Posiadanie umiejetnosci in-
terpersonalnych utatwia proces poznawania innych kultur i docierania do ré6znorod-
nych kulturowo podwtadnych. Zdolno$¢ do wspotpracy z innymi, szacunek dla in-
nych kultur, tolerancja wobec innego systemu wartosci (religii, kultu, obyczajow),
budowanie zaangazowania, wykorzystanie inwencji, samodzielno$ci i talentow pod-
wladnych znajduja swoje odbicie wtasnie w posiadaniu i ustawicznym ksztatceniu
umiejetnosci spoteczno-interpersonalnych. Ta trudna i dynamiczna rola kierownika,
ktorej odgrywanie w koncu musi doprowadzi¢ do realizacji wspdlnych zadan, wy-
maga najwyzszych kompetencji kierowniczych. Kompetentny kierownik bedzie
umial komunikowac si¢ z pracownikiem japonskim (nastawionym do pracy w gru-
pie), szwedzkim (preferujacym stosunki partnerskie w pracy) czy francuskim (ocze-
kujacym na sporzadzenie procedur dziatania).

Probujac stworzy¢ profil zawodowy menedzera mi¢dzynarodowego (tab. 1), na-
lezy go traktowa¢ jako globalnego przywddce, ktoéry majac swoja ,,przynaleznosc”
kulturowa, potrafi wykorzystywac transnarodowe umiejetnosci personalne. Nalezy
zgodzi¢ si¢ z M. Stor [2011, s. 316], ktéra podkresla szczegolna role komunikowania
transkorporacyjnego, traktujac te umiejetnosci menedzera jako wypadkowa posiada-
nia niezbednej wiedzy o charakterze globalnym, lokalnym i spotecznym. Zajmujac
rowniez stanowisko wobec stylu przywddztwa w zespotach wielokulturowych, nale-
zy zgodzi¢ si¢ z preferowaniem modelu przywodztwa transakcyjnego (za: [Standa
2003]), w ktorym, mimo réznic kulturowych, kierownik wykorzystuje innowacyj-
nos$¢ uczestnikow do realizacji wspolnie ustalonych zadan.

Tak wielospecjalistycznie ,,wyposazony” menedzer mi¢edzynarodowy powinien
by¢ osobg empatyczng, wrazliwg na warto$ci innych kultur, a jednocze$nie charak-
teryzowac si¢ silng osobowoscia. Ale, jak méwig P.Ch. Earley i S. Ang (za: [Henin-
borch-Buhaj 2009, s. 499]), nawet najlepiej wyksztalcony menedzer nie osiagnie
sukcesu, jesli nie rozwinie przy tym swojej zdolnosci adaptacyjnej do réznych kultur
— inteligencji kulturowej. Jest to umiej¢tnos¢ wychwytywania roznic kulturowych
i ich odpowiedniej interpretacji. To ona wspiera i motywuje do poznawania odmien-
nosci, chroni przed stereotypowym postrzeganiem. Badacze Ch. Earley 1 S. Ang
stworzyli model inteligencji kulturowej, w ktorym brane sa pod uwagge trzy elemen-
ty: poznawczy (glowa), motywacyjny (serce), behawioralny (ciato). Na przyktad
serce oznacza motywacj¢ do poznania i zrozumienia odmiennych wartosci, a ciato to



126 Zdzistawa Janowska

Tabela 1. Menedzer migdzynarodowy — kompetencje

Wiedza Umiejetnosci
¢ Profesjonalna ¢ Adaptacji do nowych kultur
* Zarzadzanie » Komunikowania si¢ z pracownikami z réznych
kultur
e Zarzadzanie zasobami ludzkimi * Elastycznos$ci w dziataniu
¢ Interkulturowa (znajomo$¢ wymiarow * Tworzenia warunkow wspotpracy opartej
kultur) o szacunek
* Antropologia  Tolerancji wobec réznorodnosci
 Jezyki obce * Prowadzenia negocjacji w zespole
wielokulturowym
¢ Ekonomia e Podejmowania ryzyka
 Spoteczno-psychologiczna ¢ Przewodzenia opartego na wywotaniu
zaangazowania i inwencji podwladnych
* Polityczna — znajomos¢ gospodarki * Rozwiazywania konfliktow migdzykulturowych
i politycznych uwarunkowan krajow
pochodzenia pracownikow
e Wczuwania si¢ w sprawy pozazawodowe
pracownika
* Radzenia sobie ze stresem

Zrodto: opracowanie wiasne.

zdolno$¢ do przyswajania zachowan typowych dla danego kregu kulturowego, co
budzi zaufanie pracownika.

Przyjecie omawianej roli kierowniczej wymaga wszechstronnego przygotowa-
nia, a pozniej wielu lat doswiadczen. Wiedza interkulturowa powinna przede wszyst-
kim dotyczy¢ znajomosci wymiaréw kultur, ale takze procesu adaptowania si¢ do
nowej kultury. Kierujac zespotem wielokulturowym, trzeba rozumiec stany lekowe,
niepewno$¢ 1 zatamania w obliczu ,,nowo$ci”. Mowa jest tutaj o szoku kulturowym,
opisanym przez G. Hofstede’a [Janowska, 2010, s. 98] i procesach emocjonalnych i
intelektualnych, towarzyszacych temu zjawisku (,,trojkat szoku kulturowego”, za:
[Witkowski, Luzniak, s. 73-84]). Ciekawy do zastosowania w procesie wprowadze-
nia do pracy w zespole wielokulturowym jest projekt treningu kulturowego rézno-
rodno$ci” zaproponowany przez D. Gocha [2002], ktory powinien prowadzi¢ do
pozytywnego wykorzystania réznic kulturowych i ich adaptowania przy rozwiazy-
waniu problemdw. Autor wskazuje na takie zagadnienia, jak istota i zakres r6znic
kulturowych, konflikty migdzykulturowe i metody ich rozwigzywania, komunikacja
werbalna i niewerbalna, nauka jezykow obcych. Treningowi towarzyszy¢ moga spo-
tkania nieformalne zapoznajace z dziedzictwem kulturowym (rytuaty, postawy, stro-
je). Woweczas istnieje szansa na integrowanie zespotéw wielokulturowych, wzrostu
wzajemnego szacunku i zaufania.
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4. Dobre i zle przyklady adaptacji wielokulturowej

Prezentowane tre$ci dowodza wagi omawianych zagadnien. Braki, ktore wystepuja
w tym wzgledzie, sa bardzo widoczne, a przeciez praca w wielokulturowym $rodo-
wisku staje si¢ codziennos$cig. Wszechstronne wyksztalcenie osob (nie tylko mene-
dzeréw) stykajacych si¢ z r6znymi kulturami staje si¢ koniecznoscia.

Ponizej przedstawione zostang dwa przyktady, z ktorych tylko jeden wskazuje
na rozumienie przez kierownictwo firmy potrzeby niesienia pomocy nowo zatrud-
nionym pracownikom z innych krajow. Na podkreslenie zastuguje fakt, ze interna-
cjonalizacja omawianej firmy wigzatla si¢ z przyjeta strategia biznesowa.

Capgemini case. Firma Capgemini jest to francuska firma z siedzibg w Paryzu,
zatrudniajaca 125 000 ludzi w trzydziestu krajach $wiata, §wiadczaca ustugi infor-
matyczne i outsorcingu. Od 1996 roku dziata w naszym kraju pod nazwa Capgemini
Polska. W 2011 r. rozpoczeta projekt Welcome PL [Klimek-Michno 2013]. Zwigk-
szajaca si¢ liczba pracownikow z roznych krajow, pozwalajaca firmie prowadzié
dziatalnos$¢ na zagranicznych rynkach, spowodowata stworzenie projektu adaptacji
pracowniczej. Pracownicy z innych kultur sg traktowani w firmie jako posiadacze
unikatowych kompetencji. Chodzito zatem o ich pozyskiwanie i utrzymanie. Projekt
rozpoczat sie¢ od badan potrzeb cudzoziemcow zwigzanych nie tylko ze $rodowi-
skiem pracy, lecz takze z problemami pozazawodowymi. W efekcie powstata spe-
cjalna publikacja ,,Welcome to Capgemini Pack”, portal ,,Welcome PL”, program
Induction dla wszystkich nowo zatrudnionych cudzoziemcow, a przede wszystkim
rozpoczat si¢ cykl szkolen (w jezyku angielskim — rowniez kulturowych), szkolenie
jezykowe — nauka jezyka polskiego. W poradniku znalazty si¢ podstawowe informa-
cje o firmie, program Induction za§ wprowadza do kultury organizacyjnej (historii)
norm i warto$ci organizacji. Jego celem jest wzajemne kulturowe rozpoznawanie si¢
(podejscie do pracy, funkcjonowanie w grupie), a w efekcie szybsze nawiazanie
wspotpracy 1 poznawanie sposobu kierowania zespotem. Omawiany projekt Welco-
me PL pomaga w budowaniu wizerunku przyjaznego dla cudzoziemcow pracodaw-
cy. Jest on na pewno godny nasladowania. Firma podkresla, ze swoja sile czerpie
z roznorodnos$ci, stawiajac gtdownie na absolwentow szkdt wyzszych i oferujac im
ustawiczny rozwoj.

Fujitsu case. Jest to japonska korporacja z siedziba w Tokio, zatrudnia 175 ty-
siecy ludzi w 70 krajach §wiata, m.in. w Wielkiej Brytanii, Portugalii, Turcji, USA,
Rosji, Francji i w Maroko. Fujitsu jest wiodacg firmg na globalnym rynku, dostar-
czajacg ustugi infonetyczne. Funkcjonuje takze w Polsce (w Lodzi), zatrudnia ok.
600 pracownikow z roznych kultur: krajow afrykanskich, Niemiec, Hiszpanii, Tur-
cji, Ukrainy, Stowenii, Wegier i Grecji. Naczelng funkcje kierownicza w Lodzi petni
Irlandczyk; jemu podporzadkowanych jest 5 menedzerow — Polakow, a im rowniez
podlegajacy polscy ,,teamliderzy”. I tak np. grupe francuskojezyczna reprezentuja
pracownicy z Senegalu, Maroka, Konga, Polski, Kamerunu i Algierii. Rozmowy
prowadzone ze studentami i absolwentami afrykanskimi (pracownikéw Fujiitsu) do-
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wiodty (pracuja tam od ponad roku), ze w firmie nie prowadzi si¢ szkolenia wielo-
kulturowego. Na poczatku odbywa si¢ jedynie szkolenie zawodowe, dotyczace wy-
konywanej pracy. Pracownicy z r6znych kultur nie znaja si¢ wzajemnie i nie majg
szans na rozpoznawanie roznic kulturowych, a tym samym na kontakty kolezenskie.
Brak wiedzy interkulturowej sprawia, ze wykonujac swoje zadania (za pomoca
komputera i telefonu) i1 kontaktujac si¢ z calym §wiatem, pracownicy napotykaja
ktopoty z komunikowaniem sig¢, np. Afrykanczyk (mowigcy po francusku) nie potra-
fi zrozumie¢, dlaczego Francuz zaczyna si¢ denerwowac w trakcie przekazywania,
jego zdaniem, rzeczowego komunikatu. Brak podstawowej wiedzy na powyzszy
temat rodzi szereg konfliktow wewnetrznych (w zespotach pracowniczych) i ze-
wnetrznych. Ten przyktad dowodzi bardzo powaznych, i to podstawowych, zanie-
dban w sferze interkulturowego komunikowania sig, a na pewno ten przypadek nie
jest jedyny.

5. Zakonczenie

Przedstawione powyzej rozwazania dowodzg wagi omawianych problemow. Poto-
zono w nich nacisk gtownie na role kadry kierowniczej w procesie adaptacji inter-
kulturowej. Traktujac problem wielokulturowosci jako wyzwanie XXI w., nalezato-
by podnies¢ range wiedzy i zdobywania umiejetnosci interkulturowych, kierujac
ja do bardzo szerokiego grona adresatow (szkot, studentéw, menedzerow). Duza rolg
w tej kwestii powinny odegra¢ massmedia, zmieniajace §wiadomosc¢ polskiego spo-
teczenstwa.
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THE ROLE OF MANAGEMENT IN THE ADAPTATION
OF MULTICULTURAL WORK TEAMS

Summary: The article discusses the importance of multicultural management treating it as
a XXI* century challenge. The paper presents demographic problems which among others
decide about a change of global, including Polish, work market. Facing new situations
an enterprise has to manage on its own and use multicultural diversity for its own purpose.
The management, which cultural competences become the most important, has to fulfill
a special role in this process. The competences also accompany the process of “entering” an
organization and staying there. The process of adaptation of employees coming from different
cultures plays a key role among them.

Keywords: managerial staff, cultural adaptation, multicultural work team.





