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NETWORKING | BUDOWANIE RELAC]JI
W PRACY Z ROZNYMI KULTURAMI

IRENEUSZ ZYZANSKI

nteligencja Miedzykulturowa jest moim zdaniem jedna z kluczowych
kompetencji lidera, a takze coacha w XXI wieku. | niestety jest to jeden
z najbardziej niedocenianych obszaréw do $wiadomej pracy rozwojowej.



To jest historia mojego klienta, z ktérym
kiedy$ pracowatem, managerem HR
z Chin. Zostat oddelegowany do Polski,
gdzie odpowiadat za Biuro Ustug Wspdl-
nych HR. To byta jego pierwsza praca
poza Chinami. Miat z zespole pracowni-
kéw z Polski, Niemiec oraz Norwegii.

Opowiadat mi o swoim pierwszym szoku
kulturowym: , Wiesz Irek, w Chinach, kie-
dy chce porozmawiaé ze swoim pracow-
nikiem to podchodze do niego, pytam
sig czy ma 5 minut, on wstaje, idziemy
do mojego pokoju i rozmawiamy. No
i w pierwszym tygodniu chciatem poroz-
mawia¢ z jedng z podwfadnych, Niemka.
Widze, ze siedzi przy biurku, pisze co$
na komputerze. Podchodze do niej i py-
tam sig jej czy ma 5 minut. Ona patrzy na
mnie i nie przestajgc pisaé méwi ,nie”.
To byto dla mnie jak policzek. Oczywi-
$cie teraz juz wiem, ze nie byt to wyraz
braku szacunku z jej strony, tylko bezpo-
$rednia komunikacja, dla niej ,normalna”
ale w tym samym kontekscie w Chinach,
niedopuszczalna. |, dodat z u§miechem,
teraz juz nie pytam sie innych czy maja
5 minut tylko méwie bezposrednio, ze
musimy porozmawiac”.

Coraz czesciej my, ale tez nasi klien-
ci pracujemy bezposrednio z osobami
z innych kultur, jeste$my ich szefami, pod-
wiadnymi albo peersami w zespotach. Jak
bardzo w skali 1-10 jestesmy na to przy-
gotowani? Czy zdajemy sobie sprawe
z przezroczystych okularéw naszej kultu-
ry? Jak mozemy poméc naszym klientom
u$wiadomié¢ sobie ich wlasne filtry?

Oczywiscie, ze jako coachowie jeste$my
przygotowani, aby podazaé za klientem,
ale czy zwykte podazanie wystarczy w sy-
tuacjach kiedy mierzymy sie z konfliktami
o podtozu miedzykulturowym?

Jak budowaé miedzykulturowy
biznes coachingowy?

Jezeli myslicie o rozszerzeniu swojego
biznesu poza nasz krag kulturowy, to za-
stanéwmy sie najpierw o jakim rynku mé-
wimy. Jaki jest duzy i czy moze tam byé
miejsce dla nas?

Wg najnowszego raportu firmy ABSL
kiéra regularnie bada Sektor Nowocze-

snych Ustug Wspélnych, czyli wszelkiego
rodzaju Share Service Centers, w Polsce
jest obecnie ponad 1800 réznego ro-
dzaju Centréw, HR, Finansowe, IT, ktére
obstuguja kilka krajéw, kilka kontynen-
téw lub caty $wiat. Ten sektor zatrudnia
ponad 430 tys. pracownikéw. To jest
ogromny rynek i ciggle rosnacy sektor.
Mamy wiec z pewnoscia, gdzie oferowaé
swoje ustugi.

A co z jezykiem?

Céz, badzmy szczerzy, jezeli chcecie
pracowaé z cudzoziemcami fo musi-
cie postugiwaé sie jezykiem w stopniu
przynajmniej sprawnym. Angielski stat
sig lingua franca biznesu, jednakze do-
bra znajomos$é innych jezykéw bedzie
w wielu sytuacjach atutem. W przypadku
angielskiego pamietajcie, ze nie musi fo
by¢ poziom Oksfordu. W wigkszosci be-
dziemy pracowaé z ludzmi, dla ktérych
angielski réwniez nie jest jezykiem ojczy-
stym.

A jezeli nie czujecie sie kompetentni
w jezyku obcym?

Nadal macie otwart droge do pracy
coachingowe] w migdzynarodowym $ro-
dowisku - bedziecie po prostu pracowaé
z Polakami ktérzy maja miedzykulturowe
zespoly, ktérzy na co dzieh wspétpracu-
ja z Indiami, Stanami Zjednoczonymi,
Niemcami i wieloma innymi krajami.
| oprécz standardowych obszaréw
pracy coachingowej, majag wyzwania
w obszarach $cisle zwigzanych z komu-
nikacjag miedzykulturowa: jak zmieni¢ styl
komunikacji managera z Francji, gdyz
kiedy on daje bezposredni feedback to
ludziom odpalajg bezpieczniki, jak spra-
wié aby wspétpracownicy z Indii zaczeli
otwarcie i wczeéniej, zamiast czekaé na
ostatnig chwile, méwié ze majg proble-
my z terminami projektéw i bedg mieli
opdznienie.

Wielu z Was doéwiadczyto na wilasnej
skérze podobnych probleméw i jezeli sg
one zanurzone w specyfice danej kultu-
ry, to nie pomozemy klientowi znalez¢
rozwigzania bez zaproszenia go do ob-
szaru réznic kulturowych.

Putapki stereotypéw

Porozmawiajmy o stereotypach, jednej
z najbardziej niebezpiecznych putapek

w pracy z innymi kulturami. Bo oczy-
widcie to nie jest tak iz wszyscy Polacy,
Niemcy czy Amerykanie sg tacy sami.
Nie mozna zaktadaé, ze kazdy cztowiek
z danej kultury zachowa sig tak samo
w podobnych sytuacjach.

Jeste$my zbyt skomplikowani, aby nas
zmierzy¢ jakims jednym narzedziem. Za-
den DISC, FRIS, MBTI, BIG FIVE efc. nie
da nam catkowitego i prawdziwego ob-
razu tego kim jeste$my. To kim jestesmy
zalezy od miejsca, gdzie sig wychowali-
$my, rodziny, wyksztatcenia, miejsca pra-
cy, stanu cywilnego, stanu konta, religii,
przekonah etc. | kultura réwniez jest jed-
nym z czynnikéw determinujacych kim
jestesmy. Ale tylko jednym z nich. Kazdy
z nas jest wyjatkowy i jednoczesnie wy-
stepuja pewne statystyczne trendy kultu-
rowe. | o tych trendach wtasnie bedziemy
opowiadaé. Aby skutecznie pracowaé
w $rodowisku miedzykulturowym, naj-
wazniejsza rzecza jest nie tyle zrozu-
mienie innych, tylko zrozumienie siebie
i swoich filtréw kulturowych. Czym sa
i skad sie biora.

Zacznijmy od pierwszego pytania. Czy
wszyscy tak samo obiektywnie pa-
trzymy na swiat? Na logike tak po-
winno byé. Kamief to kamieA, woda to
woda, kon to ko. A jednak nie. Pierwsze
oznaki filtréw interpretacyjnych widzimy
juz w jezyku.

Kiedy badamy jezyki to widzimy, jak bar-
dzo opisujg elementy wazne dla danego
$rodowiska powodujac, ze doktadne ttu-
maczenie na inny jezyk pewnych pojeé
jest wrecz niemozliwe. Na przyktad Inu-
ici maja ponad 50 stéw na $nieg, Zulusi
ponad 30 okresler na zieleh a Arabowie
ponad 100 stéw na wielbfagda. Poniewaz
te subtelne rozréznienia opisu rzeczywi-
stodci s krytyczne dla ich przezycia.

Ale $rodowisko wptywa nie tylko na je-
zyk, ale réwniez ksztattuje podejscie do
indywidualizmu czy podejscia do hierar-
chii. W Chinach i generalnie w Azji ryz
byt fundamentem przezycia. Jego upra-
wa wymaga sprawnie zorganizowanej
pracy grupowej. Koordynacja i jasno wy-
znaczone role sa krytyczne dla osiagnie-
cia sukcesu. Dlatego w Azji znajdziemy
wiecej kultur grupowych niz w indywidu-
alistycznej Europie, gdzie nasze uprawy
nie wymagaty az takiej wspdtpracy.



Innych czynnikiem sg fundamenty filo-
zoficzne i religijne. Generalnie Zachéd
czerpie z Arystotelesa. To Ty jeste$ pa-
nem swojego losu i mozesz wszystko
sam osiggnaé.

W korzeniach kultur Azji znajdziemy Kon-
fucjusza ze swoimi relacjami. Kazdy jest
w relacji do kazdego: cesarz - poddany,
rodzic - dziecko, maz - zona, starszy brat
- mtodszy brat. | 13 relacyjno$¢ widaé dzi-
siaj w Azji, relacje z szefem i lojalnosé¢
wobec grupy gteboko wykraczajg poza
to czego oczekujemy w Europie.

Kiedy méwimy o wspdtpracy miedzykul-
turowej, pamigtajmy, ze nie ma dobrych,
zlych, lepszych czy gorszych kultur. One
sg po prostu inne. Zdajac sobie sprawe
z wasnych i cudzych filtréw, jako coacho-
wie mozemy efektywnie wspiera¢ indywi-
dualnych ludzi jak i organizacje....

Relacje i budowanie zaufania
Zastanéwmy sig nad kilkoma krytycznymi
obszarami dla sprawnej pracy miedzykul-
turowej. Zachecam Was do siegnigcia do
prac badaczy kultur jak Edward T. Hall,
Geert Hofstete, Erin Meyer, Craig Storti
czy inni. Znajdziecie tam wiele inspiracji
do dalszej podrézy i samorefleksji.

Zacznijmy od zaufania. Zaufanie jest
jednym z najwazniejszych spoiw efektyw-
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Rys. 2.1: Budowanie zaufania
Zrédto: Erin Meyer ,Mapa Kultur”

nych zespotéw, jednakze buduje sig je
inaczej w réznych kulturach.

Pamietam swoje zaskoczenie, kiedy by-
tem pytany w Indonezji o ty czy chodze
do kosciota. Pamietam zaskoczenie mo-
jej klientki, kiedy jej chifski partner biz-
nesowy na pierwszej kolacji zapytat ja
o to, ile miata lat, kiedy zaszta w cigze.
U wiekszoéci z nas pojawi sie dyskomfort
- fe pytania wkraczajg gteboko w strefe
naszej prywatnosci.

Zaufanie buduje sie w rézny sposéb
w réznych kulturach. Po jednej stronie
osi sg kultury w ktérych budujemy zaufa-
nie poprzez wykonywanie zadad. Przy-
chodzisz do pracy, robisz dobrze co do
Ciebie nalezy, wiec ufam Ci i pracuje
z Toba. Nie musze wiedzieé, ile masz
dzieci, jak ma na imig Twdj kot czy jakie
masz hobby.

Ale to nie dziata w innych kulturach. Tam,
aby Ci zaufaé i zaczaé z Toba wspétpra-
cowaé, to musze poznaé Cie blizej jako
cztowieka. Kim jeste$, jakie masz zasady
i wartoéci. Czy naprawde moge Ci za-
ufaé?

Uzywajac narzedzia Erin Meyer ,,Mapa
kultur” umiesémy niektére kultury na ta-
kiej osi (rys. 2.1).
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Jakie to ma dla nas konsekwencje do
pracy z innymi kulturami? Z duzym praw-
dopodobiefistwem mozemy zatozyé,
ze szybcie] przejdziemy do pracy me-
rytorycznej z Niemcem czy Holendrem
a z Turkiem czy ChiAczykiem musimy
spedzié i zainwestowal wiecej czasu na
poznanie sie. Inaczej bedziemy tez bu-
dowaé networking. Po jednej stronie osi
bedzie wiecej dzielenia sie osobistymi
historiami, po drugiej, wrecz przeciw-
nie. W Niemczech wyrazem szacunku
i profesjonalizmu bedzie rozdzielenie
sfery prywatnej i stuzbowej oraz niezada-
wanie osobistych pytar.

Podejscie do hierarchii

Podczas swojej pracy w korporacji wy-
dawafo mi sie, ze jestem dobrym prze-
tozonym. | nie chodzi tylko o podstawo-
we umiejetnosci jak rozdzielanie zadan,
delegowanie czy dawanie informacji
zwrotnych. Bytem dumny ze swojego
wlaczajacego stylu; rozmawiatem z pod-
wladnymi, dzielitem sie informacjami,
wahaniami, dyskutowatem z nimi rézne
scenariusze rozwigzan i zasiegatem ich
opinii. Jakiez bylo moje zaskoczenie
w Chinach, kiedy podczas ktérego$ inte-
gracyjnego wieczornego wyjscia, po kil-
ku piwach, moi chifscy podwfadni zdo-
byli sie na odwage i w doé¢ jasny sposéb
poprosili abym zmienit swéj styl pracy.
JIrek, jeste$ naszym szefem, lubimy Cie
i szanujemy, ale nie dziel sig z nami swo-
imi wahaniami, po prostu powiedz nam
wyraznie co mamy zrobi¢ a my zrobimy
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Rys. 2.2: Dystans w organizacji
Zrédto: Erin Meyer ,Mapa Kultur”

to najlepiej jak potrafimy”. Ups, okazato
sig, ze moje egalitarne podejécie, ktére
traktowatem jako stuszne, nie do kofca
dziafato. Ich oczekiwania co do przeto-
zonego byly inne.

Geert Hofstede w swoich pracach zde-
finiowat ,dystans od wladzy” jako jeden
z wymiaréw kulturowych. Niektére kultu-
ry sa egalitarne; przetozony jest bardziej
facylitatorem, pierwszym wséréd réwnych.
Nie musi mie¢ wszystkich odpowiedzi,
mozna sie z nim otwarcie nie zgadzaé
i wyrazaé inng opinig. Po drugiej stro-
nie lezg kultury hierarchiczne; tam szef
jest autorytetem, wszystko wie, podejmu-
je decyzje i nie wolno otwarcie mu sie
sprzeciwiaé. Oczywiscie rézne kultury
mozna umiescié¢ na calym spektrum po-
migdzy tymi skrajnosciami.
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Dotaczam przyktadowy diagram kilkuna-
stu kultur z narzedzia Erin Meyer, ktdra
réwniez zwraca uwage na ten wymiar
(rys. 2.2).

Jakie to bedzie miato znaczenie dla nas
jako coachéw? Musimy pamigtaé o tym
filtrze kulturowym pracujac z naszymi
miedzynarodowymi klientami. Polak ra-
portujagcy do Koreahczyka moze go po-
strzegaé przez filtr bycia niestuchajagcym
podwtadnych dyktatorem, a z kolei Ko-
reafczyk bedzie zaskoczony (ze swojej
perspektywy) anarchig i brakiem szacun-

ku.

Podsumowanie

Nie mamy tutaj wystarczajagco miejsca,
aby opisa¢ inne wymiary kulturowe i ich

wplyw na nasza prace jako coachéw.
W zaleznosci od wybranego modelu be-
dzie to sposéb komunikacji; czy przede
wszystkim zwracamy uwage na fakty (tzw.
komunikacja nisko kontekstowa) czy ko-
munikujemy sie bardziej dyplomatycz-
nie (komunikacja wysoko kontekstowa).
W jaki sposéb rozwigzujemy konflikty;
wprost czy ze zwracaniem uwagi na za-
chowanie harmonii? Czy tez jak postrze-
gamy czas; liniowo i precyzyjnie czy tez
wielowatkowo i elastycznie? W kulturach
Ameryki tacifskiej mozna ustyszeé¢ po-
wiedzenie, ze Amerykanie majg zegarki
a my mamy czas.

Zaréwno podczas swojej prelekcji na
Kongresie Coachingu, jak i w tym arty-
kule, chciatem Was zainspirowaé aby-
cie blizej przyjrzeli sie fascynujgcemu
obszarowi szeroko pojetej komunikacji
miedzykulturowej. Gteboko wierze, ze
jest to jedna z kluczowych kompetencji
zaréwno lidera XXI wieku jak i coacha
przysztosci.

Zachecam Was do siegnigcia po dodat-
kowe materialy. Jest wiele opracowan
modeli komunikacji miedzykulturowe;j. Ja
najbardziej cenig sobie prace Erin Mey-
er oraz Craiga Stortiego. Wiele cennych
informacji znajdziecie réwniez w ksigzce
.Popatrz Inaczej. Putapki komunikacji
w biznesie migdzynarodowym”.

IRENEUSZ ZYZANSKI
Professional Certified Coach ICF

Coach, konsultant, mentor i autor ksigzki ,Popatrz Inaczej. Putapki komunikacji

w biznesie miedzynarodowym” (zyzanski.com), jest réwniez cztonkiem Rady
Nadzorczej w firmie R-GOL. Posiada bogate do$wiadczenie w dziedzinach HR

i Sprzedazy, zdobyte w réznorodnych kulturach i krajach, takich jak Polska, Libia,
Irak, Ukraina, Dubaj, Chiny, Indonezja i Hongkong. Z wyksztatcenia arabista, ktéry
z pasji poswigcit sig konsultingowi w zakresie komunikacji miedzykulturowe;j,
rozwoju liderskiego i mentoringu. Wspétpracuje z czofowymi firmami zaréwno

w Polsce, jak i na arenie miedzynarodowe;j,

wykorzystujac swojg wiedze i

doswiadczenie do wspierania efektywnej komunikacji i rozwoju w $rodowiskach

wielokulturowych.




