ROZDZIAL 1

COACHING INTERKULTUROWY JAKO NARZEDZIE
WSPIERAJACE ROZWOJ KOMPETENCJI PRACOWNICZYCH
NIEZBEDNYCH W OTOCZENIU MIEDZYNARODOWYM

wJednym z najbardziej istotnych momentow

w rozwoju nowoczesnej nauki bylo dostrzezenie kultury.
Powiada sie niekiedy, ze ostatniq rzeczq, jakg odkryje istota
zamieszkujqca morskie glebiny, bedzie prawdopodobnie woda”
[Linton 2000, s. 151]

Wprowadzenie

XXI wiek to okres postepujacej globalizacji, ktorej jednym ze skutkow jest
utatwienie  nawigzywania  kontaktow  biznesowych na  plaszczyZnie
migdzynarodowej. Cho¢ procesy globalizacyjne dotyczg réznych sfer (m. in.
ekonomicznej, spolecznej), w kazdej z nich charakteryzuja sie inng
intensywnos$cig. Bez wzgledu na ich charakter ,,nie ulega jednak watpliwosci, ze
nie mamy obecnie do czynienia z ‘globalng kulturg’ (...)”, w zwiazku z czym
»potrzebne sa kompetencje umozliwiajace radzenie sobie z roéznorodnoscig”
[Glinka/Jelonek 2010, s 11]. Nierzadko gafa badz niezamierzona zniewaga
kontrahenta wynikajagca z braku wiedzy na temat jego przekonan czy
wyznawanych przez niego wartosci uksztaltowanych przez kulture moga
zniecheci¢ partnera biznesowego do podjecia wspolpracy, natomiast powdd
zmiany decyzji ze wzgledu na brak kompetencji kulturowej pozostanie dla
drugiej strony zagadka. Takze potkniecia jezykowe moga przyczyni¢ si¢ do
poniesienia porazki na rynkach zagranicznych. Jednym z narzedzi majacych na
celu ulatwienie nawigzywania kontaktow na arenie miedzynarodowej, jak
rowniez ich pielegnacji i rozwoju, jest coaching interkulturowy',
ktory w  przeciwienstwie do tradycyjnego coachingu uwzglednia
narodowosciowe roznice kulturowe, a wiec wykracza zdecydowanie poza ramy
norm kulturowych funkcjonujacych w okreslonym czasie w okreslonym
narodzie. Warunkiem koniecznym, lecz niewystarczajagcym, owocnej pracy
w przedsigbiorstwie funkcjonujacym w $rodowisku miedzynarodowym jest
znajomos¢ jezyka obcego, bedacego jezykiem ojczystym naszych zagranicznych
wspotpracownikdéw. Jest to warunek konieczny, gdyz w zaleznosci od stopnia
opanowania jezyka obcego gwarantuje mniej lub bardziej swobodng
komunikacje, a takze umozliwia dostep do zasobow kultury. Jednakze jest to
warunek niewystarczajacy, gdyz zrozumienie przedstawicieli innych kultur
wymaga wyrobionej $wiadomosci wystgpowania roznic  kulturowych.

' W literaturze przedmiotu synonimicznie uzywane sa pojecia: ,.coaching interkulturowy”,
»coaching miedzykulturowy” [Hillesland 2009, s. 123-143] oraz ,coaching w kontekscie
miedzynarodowym” [Karboul 2009, 27-31].



Dopiero poznanie innej kultury opierajgcej si¢ na odmiennych od naszych
zestawach regul i znaczen oraz zaakceptowanie jej réznorodnosci przejawiajgce
si¢ w traktowaniu innej kultury na réwni z wlasng Swiadczy o gotowosci
do pracy w $rodowisku miedzynarodowym, przejawiajagcej sie¢ w efektywnej
komunikacji [por. Byram 1 in. 1994, s. 4; Kramsch 1993, s. 1; Straub 1999, s. 5].

Celem rozwazan podjetych w niniejszym opracowaniu jest nakreslenie ram
teoretycznych coachingu interkulturowego, proba przedstawienia jego definicji
oraz okreslenie potencjalnych obszarow zainteresowania wraz z propozycja
narzedzi, ktore mogg by¢ wykorzystane w procesie coachingu interkulturowego.
Aby zrealizowa¢ tak postawiony cel, zostaly przeprowadzone studia literaturowe
w zakresie zarzgdzania mig¢dzykulturowego, psychologii oraz coachingu,
obejmujace dorobek teoretyczny oraz wyniki badan.

W pierwszej czgsci pracy zostang przedstawione podstawowe zagadnienia
zwigzane z kulturg oraz wybrane modele kultury. Cz¢$¢ druga przybliza istote
coachingu interkulturowego. Omodwione zostaje pojecie .. kompetencja
jezykowa”, a nastepnie przedstawiona zostaje typologia coachingu
interkulturowego. W trzeciej czesSci przedstawione zostaly ramy teoretyczne
coachingu interkulturowego, za§ w czwartej omowiono wybrane narzedzia,
ktore moga zosta¢ wykorzystane w procesie coachingu interkulturowego.

1. Kontekst kulturowy

W roku 1995 moéwiagc o kulturze, W. Lonner — psycholog prowadzacy
badania migdzykulturowe — stwierdzil, iz ,jako pojecie abstrakcyjne i niejasne
[kultura — W. J.] doréwnuje takim konstruktom, jak prawda, piekno,
sprawiedliwos$¢ 1 inteligencja, ktorych precyzyjna definicja stanowi wyzwanie
dla najswiatlejszych umystow™ [Tavris/Wade 2008, s. 327]. Cho¢ kultura jest
obszarem badawczym chetnie eksplorowanym przez przedstawicieli roznych
dziedzin naukowych, wcigz nie zostala wypracowana definicja, ktora zostataby
zaakceptowana przez, jesli nie wszystkich, to przynajmniej wiekszos¢ badaczy.
Takiego stanu rzeczy J. Mole dopatruje si¢ w fakcie, iz pojecie to jest ,,terminem
nieprecyzyjnym, mglistym, pretensjonalnym 1 lekko ironicznym™ [Mole 2000,
s. 265]. Z kolei E. Wlodarczyk uwaza, iz réznice w refleksji teoretycznej nad
kulturg stanowig efekt zlozonosci, wieloaspektowosci oraz niejednorodnosci
zjawisk kulturowych [Wtodarczyk 2003, s. 951]. Dlatego tez w dalszej czesci
pracy przedstawione zostang wybrane definicje kultury oraz Dbardziej
rozbudowane modele ukazujace =z jednej strony wielo$§¢ stanowisk
teoretycznych, z drugiej za$ mozliwos¢ zastosowania wybranych koncepcji
teoretycznych w procesie coachingu interkulturowego.

Powotujac si¢ na przeprowadzone przez A. L. Kroebera studia literaturowe,
M. Bartosik-Purgat stwierdza, iz po raz pierwszy terminu ,kultura” uzyto
swiadomie w 1871 r. (autorka pomija fakt, iz chodzi o literatur¢ anglojezyczng).
Woéwcezas to miata powstac¢ pierwsza definicja pojecia ,kultura” sformutowana
przez E. B. Tylora, ktéry pod pojeciem tym rozumial zlozong ,.catos¢, ktora
obejmuje wiedze, wiare, sztuke, morale, prawo, zwyczaje oraz inne zdolnosci
i nawyki nabyte przez czlowieka jako cztonka spoleczenstwa™ [Bartosik-Purgat
2010, s. 14]. Autorka nie zajmuje si¢ jednak dalszymi rozwazaniami A. L.
Kroebera, w ktorych badacz stawia hipoteze, iz E. B. Taylor mogt przejac ten
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termin ,,0d niemieckiego etnografa Klemma, ktérego znal i cytowal”.
Kontynuujgc wywod, autor Istoty kultury wyjasnia, iz ,,Klemm uzywal stowa
Kultura (przez duze ,K) w swej ksigzce z 1843r. oraz w wydaniu z 1854 r.
Wydaje sie, ze stowo to bylo w tym okresie szeroko uzywane w Niemczech,
W jego nowoczesnym znaczeniu”. Warto podkresli¢, iz w stowniku niemieckim
stowo kultura pojawito sie po raz pierwszy juz w 1793 r. [Kroeber 2002, s. 153;
Beer 2003, s. 61].

Zdaniem A. L. Kroebera ,kultura jest to przyjety zwyczajowo sposob
dziatania, odczuwania, i myslenia wybrany przez spoleczenstwo sposrod
nieskonczonej liczby i ré6znorodnosci mozliwych potencjalnie sposobow bycia”
[Kroeber 2002, s. 174 i n.]. Badacz wyjasnia omawiane pojecie na tle czterech
wlasciwosci. Po pierwsze, kultura nie jest dziedziczona, lecz jest przekazywana
na skutek wzajemnego oddziatlywania na siebie calych organizmow. Po drugie,
szybko nabiera charakteru ponadindywidualnego i anonimowego. Po trzecie,
wystepuja w niej prawidlowosci formy, stylu i znaczenia. Po czwarte, kultura
obejmuje dwojakiego rodzaju wartosci: sformutowane (jak np. moralnos¢) lub
odczuwane implicite przez spoleczenstwo, ktore jest nosnikiem kultury (np.
zwyczaje) [Kroeber 2002, s. 135]. Kilka lat pdzniej dodana zostanie pigta
wlasciwos¢, a mianowicie zmienno$¢ (plastycznos$¢) kultury [Kroeber 2002,
s. 168]. A. L. Kroeber chetnie zajmuje si¢ w swych pracach kwestig wartosci,
ktore postrzega jako nieodlaczny, jeden z najbardziej istotnych elementow
kultury. Zdaniem badacza wartosci sa z reguly ponadosobowe, co oznacza,
»ze jednostka wchiania o wiele wiecej wartosci z zewnatrz, bezposrednio lub
posrednio ze swego spoleczenstwa, niz wytwarza. Wobec tego wartosci tworza
si¢ w sposob, ktory zwykl si¢ nazywaé geneza ‘kolektywna’ lub ‘masowa’, (...)
co dotyczy zjawisk takich jak obyczaje, zasady moralne, ideologia, moda
i mowa” [Kroeber 2002, s. 166]. Bez poznania wartosci danej kultury nie jest
mozliwe poznanie tendencji kulturowych ani sposobu organizacji kultury
[Kroeber 2002, s. 168]. Jednoczes$nie nalezy pamigtaé o swoistej przepasci, jaka
istnieje pomiedzy wartosciami i zachowaniem jednostek. Wartosci stanowig
bowiem pewien ideal, do ktorego dazy spoteczenstwo. Dlatego tez determinujg
zachowanie ludzi jedynie w pewnym stopniu, nie calkowicie. Wartosci idealne
i rzeczywiste zachowania nalezy zatem postrzega¢ jako zjawiska
komplementarne, w przeciwnym razie ,pierwsze z nich samo przez si¢
pozbawione jest tresci, drugie — czynnika motywujgcego i organizujgcego”
[Kroeber 2002, s. 177].

J. Habermas definiuje kulture jako zasoéb wiedzy, z ktorego czerpia
uczestnicy komunikacji w celu zaopatrzenia si¢ w interpretacje [Habermas 1981,
s. 209].

Zdaniem J. Szczepanskiego kultura stanowi ,,0g6l wytwordw dziatalnosci
ludzkiej, materialnych i niematerialnych, wartosci i uznawanych sposobow
postepowania, zobiektywizowanych i przyjetych w dowolnych zbiorowosciach,
przekazywanych innym zbiorowosciom i nastepnym pokoleniom” [Szczepanski
1970, s. 78].

P. Stéger w zaproponowanej przez siebie definicji kultury kladzie nacisk na
jej procesualny rozw¢j oraz nieSwiadomg manifestacje. Zdaniem badacza
kulture nalezy postrzega¢ jako procesualnie funkcjonujaca, rozwijajaca si¢
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zawsze w okreslonych warunkach historycznych, politycznych i gospodarczych
cato$¢ sposobow zachowan, ktore akceptowane sg jako ,,oczywiste” przez ludzi
przynalezacych do danej kultury, dopoki nie wystapiag zbyt duze ,.tarcia” [Stoger
2000, s. 161].

W literaturze przedmiotu poza ogo6lnymi definicjami wyjasniajacymi, czym
jest kultura, spotka¢ réwniez mozna modele, ktore wyjasniaja analizowane
zagadnienie.

Do najpopularniejszych naleza model kultury przedstawionej jako gora lodowa
oraz model G. Hofstede.

W modelu ,.gory lodowej” podkresla si¢ wystepowanie kultury na dwdch
plaszczyznach:  $wiadomej i podswiadomej. Swiadomie postrzegamy
te elementy kultury, ktore jesteSmy w stanie spostrzec zmystami, a wigc np.:
sztuki piekne, literaturg, teatr, muzyke, taniec, jedzenie, ubiér. Wszelkie inne
zachowania, normy i wartosci, ktorych nie jesteSmy w stanie objg¢ zmystami,
stanowig nasze kulturowe zalozenia wplywajace na to, jak podswiadomie
rozumiemy m. in. pojecie skromnosci, koncepcje pigkna, koncepcje
sprawiedliwosci, role zwigzane z wiekiem, plcig, zawodem, pokrewienstwem,
jak interpretujemy ramy czasowe, jakie wykorzystujemy wzorce podejmowania
decyzji, wzorce radzenia sobie z emocjami, wzorce percepcji wizualnej [Brotto
iin. 2014, s. 18].

7, kolei G. Hofstede postrzega kulture jako jeden 2z elementdéw
trojpoziomowego zaprogramowanie umystu, ktore polega na przyswajaniu
w trakcie zycia pewnych wzorcOw myslenia, odczuwania i zachowania
(graficzng prezentacje poziomow zaprogramowania umyslowego stanowi rys. nr
1). Wzorce te moga ulega¢ zmianie, jednak ,,zmiana raz zakodowanego sposobu
myslenia, odczuwania i zachowania wymaga podwojnego wysitku: rezygnacji
Z czegos, co juz przyswoiliSmy, i powtdrnej nauki” [Hofstede/Hofstede 2007,
s. 16]. Warto rowniez podkresli¢, iz od programéw mentalnych mozliwe sa
odstepstwa spowodowane zachowaniami nowymi, tworczymi, destrukcyjnymi
lub spontanicznymi, co w konsekwencji oznacza, iz zaprogramowanie umyshu
.wskazuje jedynie na reakcje prawdopodobne i zrozumiate, typowe
dla przeszlych doswiadczen danej osoby” [Hofstede/Hofstede 2007, s. 16].

Rysunek 1. Poziomy zaprogramowania umystowego
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Zrédlo: [Hofstede/Hofstede 2007, s. 18]
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Natura ludzka stanowi uniwersalny poziom zaprogramowania ludzkiego
umystu, jest dziedziczona genetycznie. Z poziomem tym wigzg si¢ takie uczucia
jak strach, smutek czy rado$¢. Sposob wyrazania tych uczué stanowi pochodna
kolektywnego poziomu zaprogramowania — kultury, ktéry jest typowy dla
specyticznych grup spotecznych, jak. np. narod. Kultury si¢ nie dziedziczy, jest
przekazywana z pokolenia na pokolenie, uczymy si¢ jej zatem od srodowiska
spolecznego. Ostatni poziom zaprogramowania, czyli osobowos¢ jednostki, jest
charakterystyczna dla okreslonego cztowieka. Czgsciowo dziedziczy si¢ ja
w genach, czesciowo za$ ma charakter nabyty, gdyz jest ksztaltowana przez
kulture oraz indywidualne doswiadczenia jednostki. Autor przestrzega, by nie
myli¢ kultury z osobowos$cig ani z naturg ludzka, jednocze$nie jednak nie
podejmuje si¢ wytyczenia linii oddzielajacej poszczegdlne poziomu
zaprogramowania umystu, pozostawiajgc to zadanie przedstawicielom nauk
spotecznych [Hofstede/Hofstede 2007, s. 18].

G. Hofstede jest wazny dla coachinégu interkulturowego przede wszystkim
jako autor modelu  kulturowego”, ktorym  otworzyl  psychologii
migdzykulturowej nowe perspektywy badawcze [Subocz 2012, s. 42]. W modelu
kulturowym wyodrebnionych zostato pie¢ wymiardéw réznic kulturowych:

- dystans wtadzy,

- indywidualizm — kolektywizm,

- meskos¢ — kobiecosé,

- unikanie niepewnosci,

- orientacja dtugo- 1 krotkoterminowa.

Dystans wiladzy jest zdefiniowany jako ,,zakres oczekiwan i akceptacji dla
nieréwnego rozktadu wladzy, wyrazany przez mniej wplywowych
(podwtadnych) cztonkow instytucji lub organizacji” [Hofstede/Hofstede 2007,
s. 59]. Pod pojeciem instytucji rozumie¢ nalezy podstawowe struktury
spoleczne, za$ organizacje to miejsca pracy [Hofstede/Hofstede 2007, s. 59].
Réznice miedzy spoleczenstwami o matym i duzym dystansie wladzy w sposdb
skrajny przedstawia ponizsza tabela:

Tabela 1.Wybrane réznice miedzy spoteczenstwami o matym i duzym dystansie wladzy

Duzy dystans wladzy Maly dystans wladzy
Przewaznie kraje biedniejsze ze stabg klasa Przewaznie kraje bogate z silng klasa
$rednig. $rednia.
Status w jednej sferze powinien by¢ Relacje spoleczne powinny by¢
rOwnowazony ograniczeniami w innej przedmiotem szczegdlnej troski.
sferze.
Nieréwnosci pomiedzy ludzmi sa Nieréwnosci pomiedzy ludzmi powinny
uzasadnione i pozadane. by¢ zmniejszane.
Podwtadni powinni by¢ zalezni od Przetozeni i podwtadni powinni by¢ i sa
przetozonych: w praktyce podwladni s3 w | od pewnego stopnia wzajemnie od siebie
uktadzie jednoczesnej zaleznosci i zalezni.
przeciwzaleznosci.

* Model ten byt w literaturze krytykowany najczesciej z powodu prozachodniej tendencyjnosci,
statystycznego 1 konserwatywnego charakteru modelu wymiaréw kulturowych oraz
tendencyjnosci metodologicznej [wiecej na ten temat zob. Magala 2011, s. 99-110].
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Rodzice ucza dzieci postuszenstwa.

Szacunek dla rodzicéw i starszych w

Rodzice traktuja dzieci jak partnerow.

obowigzujaca cnotg.

rodzinie jest podstawowa i zawsze

Dzieci zapewniajg rodzicom na staros¢

Dzieci traktujg rodzicow i starszych
w rodzinie jak partneréw.

opieke i wsparcie.
Uczniowie traktuja nauczycieli z

Na staro$¢ rodzice nie majg wsparcia ani
opieki do dzieci.

respektem, nawet poza szkota.

Podejmowanie inicjatywy w klasie nalezy

Uczniowie traktuja nauczycieli jak
partnerow.

wylacznie do nauczycieli.

Nauczyciele sg guru przekazujacymi

Nauczyciele oczekujg od uczniow

uczniom wlasng wiedze i madros¢.

Jakos$¢ nauczania zalezy od poziomu

podejmowania wlasnej inicjatywy.
Nauczyciele sg ekspertami
przekazujacymi uczniom prawdy
uniwersalne.

nauczyciela.

Wartosci autorytarne sg typowe zar6wno

Jakos$¢ nauczania zalezy od komunikacji
w obie strony i poziomu ucznidéw.

dla 0séb z wyzszym, jak i nizszym
wyksztalceniem.

Osoby mniej wyksztatcone reprezentuja
bardziej autorytarne wartosci niz osoby
z wyzszym wyksztalceniem.

najwicksza wage do szkolnictwa
WYZSZ€EgO.
W miejscu pracy — dazenie do

W polityce edukacyjnej przywiazuje si¢

W polityce edukacyjnej przywigzuje si¢
do najwiekszg wage do szkolnictwa
Sredniego.

centralizacji, wiecej personelu
nadzorczego.

Przelozeni podporzadkowujg si¢ swoim

W miejscu pracy — dazenie do
decentralizacji, mniej personelu
nadzorczego.

zwierzchnikom i formalnym przepisom.

Duze roéznice w ptacach miedzy wysokimi

Przetozeni korzystaja z wlasnego
doswiadczenia i z doswiadczenia

1 niskimi stanowiskami.
Relacje miedzy przetozonym i

wlasnych swoich podwtadnych.
Mate réznice w placach migdzy wysokimi
1 niskimi stanowiskami.

podwladnym sg naladowane emocjami.

Przywileje i oznaki statusu sa powszechnie

Relacje miedzy przetozonym
i podwladnym majg charakter

pragmatyczny.
Przywileje i oznaki statusu nie s
uznawane 1 akceptowane. aprobowane.
Praca biurowa jest ceniona wyzej niz praca Praca fizyczna ma taki sam status jak
fizyczna. praca biurowa.
Sprawujacy wladze powinni mie¢
przywileje.

Wszyscy powinni mie¢ rOwne prawa.

Duze r6znice w dochodach ludnosci sa
dodatkowo poglebiane przez system
podatkowy.
O przywileju wladzy decyduja koneksje,

Réznice w dochodach sg niewielkie i stale
zmniejszane przez system podatkowy.

charyzma i umiejetnos¢ korzystania z
rozwigzan sitowych.
Udziat w skandalu 0so6b bedacych u steréw

O przywileju wladzy decyduje formalnie
zajmowane stanowisko, kompetencja i

mozliwo$¢ nagradzania innych.

wladzy jest zazwyczaj tuszowany.

Udziat w skandalu oznacza koniec kariery
polityczne;j.

Zrodlo: [Hofstede/Hofstede 2007, s. 59-78]

Indywidualizm oznacza przedkladanie dobra jednostki nad dobro grupy,
nastawienie odwrotne, a wiec gdy dobro grupy jest wazniejsze od dobra
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