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Komunikacja miedzykulturowa I
menadzera XXI wieku

Jedng z kluczowych kompetencji lidera XXI wieku jest inteligencja
miedzykulturowa, czyli zestaw umiejetnosci spotecznych pozwalajacych
efektywnie komunikowa¢ sie i wydajnie pracowal z przedstawicielami
roznych kultur. Inteligencja kulturowa to zdolnos¢ adaptacji do roznych
elementow kontekstu kulturowego. Umozliwia skuteczne dziatanie
w odmiennych warunkach kulturowych oraz pomaga zrozumie¢ zasady
przyjete w obcej kulturze i opanowac nieznane reguty postepowania. I cho¢
inteligencja miedzykulturowa nie jest wrodzona, mozna sie jej nauczyc.

Zeby zwinnie zarzadza¢ miedzynarodowymi zespolami pracujacymi na
roznych kontynentach — rozpoznawac¢ potrzeby wspotpracownikow,
komunikowac sie z nimi, ustalac realne cele, egzekwowac je i umiejetnie
chwali¢ za ich realizacje — warto opanowaC umiejetnoSC szybkiego
diagnozowania otoczenia, jego norm i barier.

DwadzieScia cztery lata pracowatem w miedzynarodowym koncernie
FMCG majacym swoje oddzialy w ponad stu osiemdziesieciu krajach na
szeSciu kontynentach. Na czesto zadawane pytanie, jak mozna tyle czasu
spedzic w jednej organizacji, odpowiadalem, Ze jezeli zapewnia ona
stymulacje intelektualng, oferuje zmiane stanowiska lub kraju zatrudnienia co



dwa, trzy lata, umozliwia rozwoj zawodowy i nagradza podwyzkami, to
cztowiek nie ma czasu, zeby mysle¢ o zmianie, bo zmian i codziennych,
i r6znorodnych zwrotow sytuacji jest bez liku.

Pracowatem w Polsce, na Ukrainie, w Dubaju, Chinach, Rosji, Indonezji
i Hongkongu. Lotniska i hotele byly moim drugim domem, chociaz jak
twierdzi moja zona — raczej pierwszym. Mialem przelozonych
reprezentujacych czternascie narodowosci. Raportowalem do Polakow,
Amerykanina, Chinczyka, Malezyjki, Francuza, Anglika, Dunczyka, Turka
i jeszcze kilku oséb z krajow innych niz te, ktore wymienitem. Sam
zarzadzalem miedzynarodowymi zespotami w Europie, na Bliskim
Wschodzie i w Azji.

Swoja korporacyjng kariere zakonczylem jako regionalny dyrektor HR
ds. organizacji komercyjnej dla trzynastu krajow regionu Azji i Australii,
a poprzedzone to byto czterema ekscytujgcymi latami w Indonezji, gdzie jako
dyrektor HR ds. sprzedazy i marketingu odpowiadalem za wspieranie
zespotu sktadajacego sie z czterech i pot tysigca oséb w ponad stu
lokalizacjach.

Troche wstyd sie do tego przyzna¢, ale przetestowalem na sobie
wiekszos¢ bledow i wpadiem w wiele putapek, o ktorych pisze w tej
ksigzce. To byly dobre, cho¢ czasami bolesne nauki, niemniej dzi$ moge
powiedzie¢ swoim klientom, ze ,bylem, widzialem, bledy popelnitem
i wnioski z tego wyciggnatem”.

Dzieki tym lekcjom stworzylem unikalne portfolio kompetencji z zakresu
zarzadzania miedzykulturowego. Umiem szybko i trafnie rozpoznac
i zdiagnozowaC typowe zaklocenia w komunikacji miedzynarodowych
teamow. Wiem, jak zintegrowac zespdt i zwiekszyC jego efektywnosc.
Potrafie doradzi¢ liderom i menadzerom, jak powinni postepowac
w przypadku konfliktéw. Uczestniczylem bowiem we wszystkich
wymienionych sytuacjach — i jako lider, i jako podwladny. Swoja wiedze
czerpie przede wszystkim z tej codziennej praktyki. Obserwowatem tez
moich kolegow i przelozonych mierzacych sie z podobnymi wyzwaniami.
W ksigzce opisuje glownie historie z organizacji, w ktorych dziatalem



i z ktorymi wspotpracowatem, ale wykorzystuje takze przyktady z innych
firm. Wszystkie stanowiq punkt wyjScia do tworzenia udanych form
komunikacji miedzykulturowej na standardowych etapach pracy zespotowej,
jak rowniez w jej newralgicznych momentach.

Obecnie wykorzystuje zdobyte doswiadczenia, doradzajac firmom, w jaki
sposob powinny rozwijaC inteligencje miedzykulturowg pracownikow,
stanowi ona bowiem jedng z najwazniejszych i wcigz niedocenianych
kompetencji lidera XXI wieku. Pomagam ekspatom adaptowac sie do pracy
w Polsce, a Polakow przygotowuje do wyjazdow zawodowych za granice.

Zawsze chciatem podrézowac, dlatego studia i Sciezke kariery wybratem,
podazajagc za tym pragnieniem. Jestem absolwentem arabistyki na
Uniwersytecie Jagiellonskim w Krakowie. Przez rok przebywalem na
stypendium naukowym w Bagdadzie na Uniwersytecie Al-Mustansiriya.
Dzialo sie to podczas wojny z Iranem, kiedy Saddam Husajn byl jeszcze
dobrym bratem Zachodu. W telewizji ogladatem relacje pokazujace zabitych
zolnierzy iranskich, ktorych ciala spychano do zbiorowych mogit
buldozerami, a wszystko to odbywalo sie przy dZwiekach triumfalnej
irackiej muzyki wojskowej. Przezylem iranskie ataki rakietowe, najblizsza
z nich spadla trzy kilometry ode mnie, a inna zniszczyta nocq akademik,
w ktorym mieszkalem dwa tygodnie wczeSniej.

Potem poglebialem kompetencje jezykowe, pracujac jako thumacz
w Libii. Moja codzienno$¢ polegata na budowaniu kulturowych mostow
porozumienia pomiedzy polskimi firmami a lokalng biurokracja, ale czesto
tez sprowadzala sie do wyciggania polskich kierowcow z aresztow policji
drogowej.

Trudno mi rozdzieli¢ zycie prywatne od stuzbowego, poniewaz prawie
zawsze sie przenikaly. Z zong i mojq byt firmg ozenitem sie w tym samym
roku. Korporacja sfinansowata wiekszo$¢ miedzynarodowego wyksztatcenia
moich dzieci, rodzinne wakacje i podroze. Mimo to czasami mam wyrzuty
sumienia, Ze zgotowatem trojce pociech przeprowadzki, zmiany szkot
i przyjaciot co dwa, trzy lata. Zaptacity za to wysoka cene, ale jednoczesnie
zyskaly cos, czego nie otrzymali rowiesnicy — staly sie czeScig tzw. ,,trzeciej



kultury”. Sa wielojezyczne, dobrze wyksztalcone, nie majg problemu, aby
wsigs¢ do samolotu i polecieC na inny kontynent, natomiast wizyta
w lokalnym urzedzie w celu zatatwienia banalnej sprawy czasem przerasta
ich mozliwosci.

W ksigzce sporo miejsca posSwiecam rodzinie. Procent rozwodow wsrod
ekspatow jest bardzo wysoki i na ten wynik sklada sie wiele elementow.
Menadzerom wyjezdzajagcym do pracy za granice czesto brakuje balansu —
zwykle sg bardzo zapracowani, borykaja sie z wyzwaniami w nowym
srodowisku i realizacja zatozonych celow. Ich partnerzy musza radzic sobie
sami — zbudowac¢ nowe relacje i znaleZz¢ pomyst na zycie, bo czesto z uwagi
na prawo wizowe nie mogg podejmowac pracy zarobkowej. Z kolei rodzina,
ktora zostaje w kraju, mierzy sie z niepewnoscig i samotnoscig. W takich
warunkach nietrudno o rozpad wiezi.

Warto wiec pamietac, ze potencjalng ceng za sukces zawodowy moze by¢
zniszczenie zycia rodzinnego. Jestem szczeSciarzem, nie rozwiodlem sie,
a moja wspaniala zona panowata nad nasza codziennoScig podczas tych
prawie dwudziestu lat szalonych przeprowadzek.

W korporacji przezyliSmy dziewie¢ relokacji, w tym dwa powroty do
Polski — pierwszy po osmiu latach Zycia za granica, a drugi po szeSciu.
Whbrew pozorom, powrot do ojczyzny bywa czesto najtrudniejsza ze zmian,
latwiej przeniesc sie do nastepnego kraju jako ekspat, niz wrocic na lokalny
rynek pracy. [ o tym rowniez opowiem w jednym z rozdziatéw.

W moim zawodowym CV widnieje wiele projektéw, z ktorych jestem
dumny. Nalezg do nich wdrazanie programéw assessment center, programy
mentoringowe i rozwoju talentow, budowanie systemow premiowych dla
dzialow sprzedazy, rekrutacje, szkolenia i szeroko pojete projekty rozwoju
organizacji.

Na liscie sukceséw umieszczam réwniez biznes konsultingowy, ktory
rozwingtem po odejsciu z korporacji. Mam klientéw z roznych stron Swiata.
W warsztatach, ktére prowadze, spotykajq sie na przyktad osoby z Nowej
Zelandii, Kanady i Brazylii. Zajmuje sie komunikacja miedzykulturowa oraz
wdrazam programy liderskie, mentoringowe i rozwojowe. Dzieki temu na



swojej drodze spotykam fantastycznych, ciekawych ludzi i za ich sprawa
ogladam Swiat z wielu nowych perspektyw. Gdy pracuje z prezesami,
cztonkami zarzadéw i kadra menadzerska, moge dzieli¢ sie swojg wiedzq
i wsparciem, jak rowniez caty czas sie rozwijac jako trener i menadzer.

Swiadomie nie chcialem wraca¢ do korporacji. Kiedy$ jeden z moich
kolegow porownat bycie pracownikiem takiej organizacji z zarobkowaniem
jako wolny strzelec. Ten pierwszy jest jak pies tancuchowy, ktéremu nigdy
nie burczy w brzuchu i ma cieptg bude, ale ograniczaja go tancuchy procedur.
Ten drugi to wilk, ktory swobodnie biega po lesie, lecz czesto bywa glodny.
Poczutem, ze mam zabezpieczenie i pozywienie na kilka lat, dlatego
wybratem sie do lasu.

Zgromadzitem wiedze i doSwiadczenia i uznatem, ze nadszed} czas, aby
sie nimi podzieli¢. Pomogta w tym moja byla firma macierzysta. Najpierw
dostatem dobrq, praktyczng szkote biznesu — uczylem sie od menadzeréow
i lideréw z réznych stron Swiata — a nastepnie wylano kubel zimnej wody na
moja glowe i wreczono ciepty recznik. W roku piecdziesigtych urodzin
zostalem poinformowany przez szefa, ze wybralem droge rozwoju kariery
poza firma, co oznaczatlo ,zegnamy sie”. Odszedlem z dobrym pakietem
i tzw. zlotym spadochronem, niemniej gdy ustyszalem wiadomos¢
0 zwolnieniuy, mimo duzej odpornosci psychicznej wpadiem z ogromng
predkoscia w oblodzony wiraz mysli. Udato mi sie skontrolowac poslizg,
aby nie wylecie¢ po stycznej z zakretu — uSwiadomitem sobie, co mam
i z czym moge podrézowac dalej. W ostatnim rozdziale pt. Krajobraz po
bitwie opowiadam, jak pokonaC ten zyciowy zakret, wyjs¢ z korporacji
i radosnie wjechac w nowe zycie. Bo w tej ksigzce przede wszystkim chce
przekazac¢, jak radzi¢ sobie na wirazach miedzykulturowego zarzqdzania
i komunikacji.

Menadzerom i liderom pracujagcym w miedzynarodowym sSrodowisku
podpowiadam, by zamiast pochopnie oceniaC, nauczyli sie akceptowac
i rozumiec¢ ten czesto niezbadany i nieznany Swiat. Podsuwam takze sposoby
okielznania wtasnych reakcji. Proponuje rozwigzania sprawdzone w réznych



kulturach, na wielu szczeblach organizacji. Pokazuje, jak wyjs¢ poza wtasng
perspektywe i schematy myslowe, aby doceni¢ piekno roznorodnosci.

Irek Zyzanski
www.zyzanski.com



Jak i po co
czytac te ksiazke?

R

Dziekuje, ze otworzyte$ moja ksiazke. Dowiesz sie z niej:

* jak by¢ efektywnym liderem w miedzynarodowym zespole;

* jak by¢ produktywnym pracownikiem;

* jak radzi¢ sobie z putapkami stereotypdw i pokusami automatycznych reakciji;

* jak odczytywac kontekst komunikacyjny i dostosowac sie do niego;

* jak skutecznie udziela¢ feedbacku przedstawicielom r6znych kultur oraz jak
rozumie¢ informacje zwrotng od szefa i wspétpracownikdéw pochodzacych
z innych kregéw kulturowych;

* jak budowac zaufanie w zespole, w ktorym kluczowym spoiwem sg relacje;

* jak budowac zaufanie w zespole nastawionym na zadania,;

* jak produktywnie wykorzystywac czas na prace;

* jak podnies¢ swojg efektywnosc;

« jak pracowac i co bra¢ pod uwage w kierowaniu wirtualnymi zespotami.



