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Mimo problemoéw, jakie globalizacja przynosi dla
klasycznych izolowanych spoteczenstw, to wprowadza
warto$c¢, ktérg trudno przecenic, jest to réznorodnosé
kulturowa.

Fenomenem ostatnich czasow stalo sie przypisa-
nie pojecia kultury do organizacji. Zainteresowanie ta
problematyka wzrosto w latach 80. i 90. ubieglego
wieku, kiedy to okazalo sie, ze racjonalno$é techniki
i organizacji coraz mniej przystaje do kierowania zlo-
zonymi procesami o duzych odniesieniach do spote-
czenstwa. Nastagpil proces wymiany roéznych stylow
zarzadzania firma, polaczony z koniecznoScig tagodze-
nia nieporozumien i konfliktéw wynikajacych na tle
kulturowym. Mieszanie sie wielu kultur w organiza-
cjach jest powigzane z niezwyklg tatwoscig podroézo-
wania i wymiany informacji. Wspodlcze$nie zanikajg
granice dla ludzi, a dla informacji nie ma granic. Po-
woduje to bezprecedensowa w dziejach mozliwo§¢ dzie-
lenia sie wiedza i do$wiadczeniami kazdej grupy kul-
turowej.

Pojecie kultury organizacji jest jednak dosé
szerokie, i trudno podaé definicje tego, co zalicza sie
do kultury organizacji, a co juz nie. W kulturze orga-
nizacji mieszczg sie relacje miedzy pracownikami, spo-
sob komunikowania sie, formy spedzania czasu wol-
nego i planowania czasu pracy, wsp6lpraca z lokalny-
mi organizacjami spolecznymi, politycznymi i kultu-
ralnymi. Te ostatnie dzialania czesto sg inspirowane
przez odlegly geograficznie kadre kierowniczg orga-
nizacji.

W organizacjach miedzynarodowych transfer wie-
dzy musi uwzglednia¢ czynniki kultur regionalnych.
Szybko zmieniajacy sie §wiat powoduje, ze szczegdl-
nej wagi nabieraja procesy skutecznego i efektywne-
go uczenia sie. Narodowo$¢ pracownikow wymusza
stosowanie metod nauczania, ktére uwzgledniajg czyn-
niki odrebnos§ci kulturowych i dodatnie oddzialywa-
nie na siebie wielu réznych tradycji.

Szkolenie pracownikéw w miedzynarodowych fir-
mach wigze sie z rozszerzeniem metod pedagogicz- »




nych, ktére oprécz nowych érodkéw i zdobyczy psy-
chologii musza by¢ daleko bardziej otwarte na rézno-
rodnoé¢ wielu kultur tworzacych jedna organizacje.
Procesy analogiczne do tego, co dzieje sie w wielkich
organizacjach, zachodzg w mniejszych firmach, ktore
wchodzg czesto nawet w sposéb nie zaplanowany na
rynek miedzynarodowy (np. firmy e-biznesu yahoo,
e-bay). Branze korzystajace z pedagogiki miedzykul-
turowej to informatyka, szeroko pojety konsulting,
projektowanie, edukacja, firmy zaawansowanych tech-
nologii, produkcja przemystu samochodowego lub ma-
szynowego. Specyfika pracy w tych firmach zwigzana
jest z duzym udzialem wiedzy o wyrobie lub ustudze
finalne;j.

Proces rekrutacji sprzyja integracji i podkresla
poszanowanie dla odrebnoéci kulturowej. Pozyskanie
pracownika o odpowiednich kwalifikacjach jest kosz-
townym i skomplikowanym procesem, a poszanowa-
nie cech jego kultury jest jedng z podstawowych za-
sad odpowiedzialnego pracodawcy [5].

Ksztalcenie pracownika musi uwzgledniaé jego
przyzwyczajenia zwigzane z inng tradycja i kultura.
Wiaze sie to tez ze zmiang metod pedagogicznych.
Tradycyjne nauczanie nie spelnia swojej roli w nowo-
czesnych organizacjach. Podstawowe cechy sprawne-
go nauczyciela to efektywnosc i skuteczno§é naucza-
nia. Cechom tym sprzyja wykorzystanie dobrych wzor-
coéw z innych kultur. Przykladami takich mogg by¢:
zastosowanie japonskich tradycji m.in. tradycji kodek-
su samurajskiego bushido w doskonaleniu przemystu,
wprowadzenie wspotodpowiedzialnoSci za jako§é (m.in.
metody kaizen, kanban [6], ktore staly sie norma
w przemysle samochodowym i elektronicznym). Na-
lezy jednak podkreslié, ze ich wdrozenie nie byloby
mozliwe bez zmiany metod nauczania i ksztaltowa-
nia pracownikow na wszystkich szczeblach. Koniecz-
ne bylo przelamanie stereotypéw europejskiego i ame-
rykanskiego kregu kulturowego, uksztaltowanego
gléwnie w amerykanskim przemy§le samochodowym
polowy XX wieku, kiedy to za jako§é odpowiadala wy-
Iacznie wysoka kadra kierownicza, a pracownicy z za-
lozenia traktowani byli jak §lepi wykonawcy rozkazow.

Ciekawym przykladem konieczno$ci uwzglednie-
nia barier kulturowych jest wdrozenie ustanowione-
go przez Miedzynarodowa Organizacje Morska syste-
mu zarzadzania bezpieczenstwem statkow (Interna-
tional Safety Management Code [4]). Jednym z wy-
magan ISMC jest dobra znajomo§¢ wszystkich spraw
dotyczacych bezpieczenstwa statku. Wymaganie to jest
oczywiste, ale w praktyce jego spelnienie jest trudne
w zalogach mieszanych, zlozonych np. z zeglarzy z Ma-
lezji, Indonezji, Chin i krajow arabskich. Znaki ostrze-
gajace i informujgce zrozumiale dla orientu sg nieczy-
telne i niezrozumiale dla kregu islamskiego. Docho-
dzi do tego bariera jezykowa. Spowodowatlo to koniecz-
noé$¢ edukowania wielokulturowego marynarzy, arma-
toréw i przedstawicieli przemystu stoczniowego. In-
nym przykladem jest tworzenie diagramow-schema-
tow. W zaleznosci od kultury i sposobu czytania nale-
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zaloby dane opisujgce ukladaé na osi poziomej w ko-
lejnoéci od lewej do prawej (jezyki europejskie), albo
odwrotnie (jezyki arabski, hebrajski), a by¢ moze czy-
telniejsze byloby umieszczenie lat w pionie od gory do
dotu (Chiny).

Jednym z wiekszych, acz mniej znanych osiggnieé
W. Edwarda Deminga bylo zwrécenie uwagi na kre-
atywnos$¢ pracownikéw i na konieczno$é ich statego
ksztalcenia, wlaczania wszystkich pracownikéw do
kreowania zmian. Pisal on o konieczno$ci wciagnie-
cia wszystkich pracownik6w w proces statego ksztat-
cenia i samodoskonalenia [1]. Zwlaszcza w firmach
wielonarodowych jest to zwigzane z uwzglednieniem
réznic kulturowych. Szczegélnie Japonczycy zwracaja
uwage i sg wyczuleni na r6wno§é¢, sprawiedliwo§é,
dbalo$é o motywacje pracownikoéw i ochrone ich god-
nosci i prywatnosci. To podejécie do ludzi jest szczere
i prawdziwe, cho¢ wynika z pobudek biznesowych,
a w mniejszym stopniu z dobrego serca.

Do uwzglednienia czynnikéw kulturowych zmusza
poprawno$é polityczna i odpowiedzialno$é spoteczna
[5]. Szczegblnie w krajach anglosaskich niestosowa-
nie zasad réwnoSci w stosunku do wszystkich zatrud-
nionych moze spowodowaé konieczno§é wyplaty wy-
sokiego odszkodowania. Aby tego unikng¢, wiele firm
—1duzych, i malych — opracowuje tzw. kodeksy etyki,
kodeksy postepowania, ktére nakazuja zachowanie
respektu dla innego wyznania, przekonan politycz-
nych, upodoban i gustéw [2]. Czasem poprawnosé po-
lityczna posunieta jest do granic absurdu, ale przyno-
si zrozumienie i integracje. Stosowanie kodeksow etyki
i zasad odpowiedzialno$ci spotecznej rowniez sprzyja
osigganiu celéw pedagogiki miedzykulturowe;.

We wspolczesnych firmach nie uzywa sie juz prak-
tycznie w ogdle stow ,,narodowosé, pochodzenie”.
Otwartosc pracownikow sprawia, ze nastepuje praw-
dziwe zblizenie do siebie ludzi r6znych obszaréw kul-
turowych.

W §rodowisku wielokulturowym nalezy troszczyé
sie o to, aby poprzez wlasng nieznajomos$¢ innej kul-
tury nie urazi¢ uczestnikow niewlasciwym przykia-
dem albo zachowaniem oraz dba¢ o wykorzystanie
w szkoleniu naturalnych zdolnoSci i kulturowych pre-
dyspozycji stuchaczy. Nieuwzglednienie w szkoleniu
czynnika kulturowego powoduje nizsze oceny wykla-
dowecy i zajet. Stosunkowo latwo jest przygotowac za-
jecia z wiedzy technicznej, daleko trudniejsze jest przy-
gotowanie zajeé socjologicznych i spolecznych, takich
jak: techniki sprzedazy, prowadzenie negocjacji, pro-
wadzenie sporéow, wyciszanie sporow, wspoldziatanie,
budowanie zespoléw i innych réwnie waznych we
wspoélczesnych stosunkach handlowych. Trudnosci
pojawiaja sie, gdyz inne jest znaczenie koloréw, ge-
stow, sytuacji i skojarzen, konstrukeji zdan i intona-
¢ji, a przede wszystkim koncepcji prowadzenia roz-
moéw w réznych kregach kulturowych. Mozliwo$cé bly-
skawicznego przeslania materialow szkoleniowych do
pracownikéw biur w innych krajach powoduje koniecz-
no§¢ statego uwzgledniania wymagan poprawnos$ci
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kulturowej, moze nawet do przesady. Pomocg dla na-
uczyciela jest wiedza a priori o jego uczniach.

Nauczyciel dysponujac szeroka gamag technik
i Srodkéw audiowizualnych musi przygotowac zajecia:
obejmuje to dobér materiatu, podrecznikéw, przygo-
towanie prezentacji, ¢wiczen, testow, materialow eg-
zaminacyjnych, przykladéw, a nawet dowcip6w i aneg-
dot. Zarty prowadzgcego moga ulatwic¢ percepcje
i uatrakcyjni¢ zajecia, ale ich dob6r moze by¢ zupet-
nie inny niz zakladany, a w skrajnym przypadku ob-
razeni stuchacze moga zbojkotowac zajecia. Nauczy-
ciel nowoczesnej organizacji ma do wyboru wyktady,
¢wiczenia, wspélne prace, formy samoksztalcenia,
praktyczne nauczanie przez innego pracownika, kurs
wspomagany komputerowo, szkolenie z wykorzysta-
niem internetu, uczenie w czasie pracy i wiele in-
nych [7].

Nalezy tez podkresli¢ duze znaczenie, jakie miatly
dla pedagogiki miedzykulturowej ustawy o ochronie
prywatnosci lub o ochronie danych osobowych ogta-
szane przez panstwa europejskie. Wobec zakazu zbie-
rania danych o przekonaniach religijnych, narodowo-
§ciiinnych zwigzanych z kulturag nie mozna bylo roz-
réznia¢ pracownikéw ze wzgledu na takie kryteria.
Wigzalo sie to z dwoma mozliwymi podejSciami — albo
prowadzenie szkolenia w sposob ,sterylny”, z uwaga,
aby nie urazié¢ czyichkolwiek przekonan, albo , kum-
plowanie sie” — z wykorzystaniem wielu elementow
réznych kultur w celu uatrakcyjnienia zasadniczego
przekazu.

W organizacjach miedzynarodowych szkolenia sa
czynno§cig rutynowsg i stosunkowo mato jest miejsca
dla osobowoéci prowadzacego. Jest to wyzwanie dla
pedagogoéw ksztalconych w tradycyjny sposob, gdzie
przyklada sie duza wage do osobowosci i personalnych
predyspozycji nauczyciela. Wzgledy ekonomiczne
i ograniczenia czasowe (pracownik musi by¢ wyszko-
lony w zalozonym czasie) sprawiaja, ze raz opracowa-
ny, dobrze przyjety przez pracownikéw materiat szko-
leniowy powinien staé sie obowigzujacy dla wszyst-
kich pracownikow firmy (,,pakiet szkoleniowy”) i z po-
dobnym rezultatem by¢ stosowany przez wielu réz-
nych nauczycieli. Wtedy niezbedne jest opracowanie
dodatkowego materiatu do uczenia nauczycieli.

Nawet w renomowanych firmach, gdzie podstawo-
wym wymaganiem przyjecia do pracy jest bieglos¢ je-
zykowa, bariery jezykowe zostajg. Wplywa to zaréw-
no na komunikacje w czasie zajec i rozumienie doku-
mentacji, a takze na wyniki egzaminéw. Przemyséle-
nia wymaga réwniez metoda oceny jakosci ksztalce-
nia [7]. Dzieki technikom statystycznym istnieje moz-
liwo$¢ oszacowania, czy wing za (slabe) wyniki egza-
minéw obarczy¢ prowadzacego czy uczniéw. Techniki
te sprawdzajg sie w sytuacji powtarzalnych szkolen
z typowa grupa uczniéw. W Srodowisku wielokultu-
rowym stosowanie typowych technik statystycznych
do oceny jakosci szkolenia zawodzi, gdyz nie sg spel-
nione zalozenia testow statystycznych dotyczace jed-
norodnoSci grup.

Wielokulturowo§é moze zmyli¢ egzaminatora.
Wynika z tego konieczno§é obiektywnej oceny efek-
téow szkolen. Ocena musi byé niezalezna od czynni-
kow kulturowych, narodowych i jezykowych. Niekto-
re organizacje w wytycznych egzaminacyjnych zakta-
daja dluzszy czas na rozwigzanie zadan pracownikom
z innego kregu kulturowego (od 25% do 50% dodatko-
wego czasu, oczywiScie fakt ten nie jest nigdzie odno-
towywany) [8].

Nauczyciel jest zwykle usytuowany w dziale szko-
lenia, wspélpracuje z dzialem spraw pracowniczych
(human resources) i z firmami zewnetrznymi dostar-
czajgcymi szkolenia. Jako$¢ jego pracy weryfikowana
jest poprzez ocene umiejetnosci pracownikéw. Firmo-
we kodeksy postepowania, kodeksy etyki i procedury
z jednej strony ograniczaja kreatywnos¢ pedagoga, ale
z drugiej wymuszajg na nim wieksze zaangazowanie
i zadajg wyzszych kompetencji niz od nauczycieli
szkolnych. Czesto prace w szkoleniach podejmuja star-
si, bardzo do§wiadczeni pracownicy; taktyke taka sto-
sujg m.in. firmy komputerowe, w ktérych szkoleniem
specjalistycznym zajmujg sie pracownicy przed eme-
ryturami, ktérzy dysponuja wielkg wiedzg i doSwiad-
czeniem.

Mozliwo$¢ organizowania telekonferencji lub zdal-
nie prowadzonych wykladéw réwniez przyczynila sie
do integracji miedzykulturowej. Jednoczesna obecnosé
w wielu miejscach §wiata w tele- i wideokonferencjach
przybliza i integruje ludzi r6znych kultur [3].

Wspétcezesne firmy w najwiekszym stopniu zalezag
od ludzi i ich umiejetnoéci. Coraz czesciej klasyczny
dzial szkolen przeksztalca sie w dzial zajmujacy sie
inzynierig i dystrybucja wiedzy korporacyjnej, a na-
uczyciel przeksztalca sie w technokratycznego inzy-
niera. Jest oczywiste, ze technologie, surowce i urza-
dzenia mozna szybko kupic, natomiast szkolenia pra-
cownikow nie da sie niczym zastgpic¢. Jednoczes$nie
zasoby wiedzy sg coraz wieksze, rowniez predkosc
zdobywania informacji stale sie powieksza, a to powo-
duje konieczno$é szukania efektywnych sposobow
przekazywania wiedzy.

Dr Andrzej Niemiec
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