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O niektérych aspektach etnocentryzmu
w korporacji transnarodowej

Przedsigbiorstwa przywiazujace szczegdlne znaczenie do wspélzaleznosci miedzy
rynkami narodowymi i dziatalnoscig konkurencji na tych rynkach charakteryzuja sie
globalng perspektywy funkcjonowania'. W warunkach postepujacych proceséw globa-
lizacyjnych implikuje to zderzenie si¢ kilku kultur w obrebie jednej firmy. Wiele czyn-
nikéw warunkuje to ,,cywilizacyjne umasowienie”. Ponizej skupimy si¢ na zagadnieniu
przenoszenia rozwiazan sprawdzonych w jednej kulturze do kultur odmiennych, jak
réwniez na konsekwencjach takich dzialan.

Etnocentryzm definiowany jest jako stosowanie standardéw charakterystycznych dla
wiasnego spoleczenstwa wobec czlonkdw innych spoteczenistw. W takim przypadku ich
kultura jest ignorowana? Etnocentryzm okredlany jest takze jako dominacja kulturowa
i..wigze si¢ z oczekiwaniem, Ze inni powinni si¢ dostosowac. Oznacza to, Ze cudzozie-
miec bedzie oceniony wedlug kryteriéw gospodarzy i ocena ta z reguly nie bedzie dla
niego korzystna. Niegrzecznoéé, naiwnoéc, glupota to najczesciej przypisywane cudzo-
ziemcom cechy w kraju, ktéry rzadko gosci cudzoziemcéw. Czesto przejawia sig¢ w nie-
checi do zatrudniania obcokrajowcdw i powierzania im odpowiedzialnych zadan™*.

W zarzgdzaniu korporacjg transnarodows etnocentryzm przejawia si¢ w tendencji
do mianowania na kluczowe stanowiska pracownikow pochodzacych z kraju macierzy-
stego przedsigbiorstwa. W etnocentrycznej korporacji zarzgdzanie jest scentralizowane,
z silnym osrodkiem wladzy w kraju macierzystym, natomiast wypracowane standardy
przenoszone sa do przedstawicielstw w innych krajach.

Termin ,etnocentryzm” pojawit sie po raz pierwszy w 1906 r. na gruncie nauk spo-
lecznych i jako pierwszy uzyt go W. Sumner. W ogélnej koncepcji etnocentryzmu ter-
min ten odnosi sie do postaw i pogladow, zgodnie z ktérymi wartoéci wlasnej grupy
przyjmuje si¢ za punkt odniesienia dla ocen i opiséw przedstawicieli innych grup. We-
dlug Sumnera postawy etnocentryczne obejmujg szereg przekonan, pogladdéw i postu-
latow. Nalezg do nich:

» przekonanie o wyzszodci wlasnej grupy i jej kultury oraz traktowanie grup o kultu-
rze odmiennej jako nizszych, niemoralnych i godnych pogardy
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traktowanie wlasnych rozwiazan jako uniwersalnych i jedynie stusznych oraz skton-
noé¢ do minimalizowania znaczenia innych

w konsekwencji powyzszego postrzeganie swojej grupy jako silnej a obcych jako stabych,
wobec ktérych uzasadnione sg postawy niecheci i zachowanie dystansu spolecznego
« domaganie sie surowych sankcji za czyny zabronione, gdy sg popelniane wobec czlon-
kéw wiasnej grupy i dopuszczanie braku sankcji za takie same czyny popelniane wo-
bec czlonkdéw obcej grupy

postulowanie wspétpracy w obrebie grupy wiasnej i braku kooperacji z obcymi
zadanie postuszenstwa wobec wlasnych autorytetéw i niepostuszenstwa wobec auto-
rytetéw cudzych

identyfikacja ze swoja grupa i pragnienie pozostawania jej cztonkiem oraz nieche¢
wobec tych, ktorzy ja opuszczaja i przylaczaja sie do obcych

« gotowos¢ do walki 1 poswigcen na rzecz wlasnej grupy i odmawianie tego samego na
rzecz obcych

nieufnoéé i lek przed obcymi; obcigzanie ich wing za wlasne niepowodzenia, postu-
giwanie si¢ nimi jako ztymi przykladami’.

Rézne postrzeganie tych samych cech w odniesieniu do grupy wlasnej i grupy ob-
cej prezentuje tabela 1. Wynika z niej, ze w stosunku do czlonkéw grupy wiasnej ta-
twiej jest o poblazliwoé¢, podczas gdy te same cechy u czlonkéw grupy obcej sktaniajg
do okreéleni pejoratywnych.

Etnocentryzm w ujeciu nauk spolecznych jest pojeciem dotyczacym zwiazku po-
staw indywidualnych z procesami tworzenia sie grup spotecznych i relacji miedzygru-
powych. W zwigzku z nasilajacymi si¢ we wspélczesnym $wiecie konfliktami na tle
narodowosciowym i etnicznym etnocentryzm budzi szczegdlne zainteresowanie, co
wskazuje na potrzebe interdyscyplinarnej analizy zjawiska®. Samo badanie omawia-
nego zagadnienia z przyczyn metodologicznych nie nalezy do zadan tatwych. Badacz
obciazony jest nie tylko tadunkiem emocjonalnym, lecz takze kulturowym ukierun-
kowaniem, wynikajagcym z uczestnictwa w kulturze, w jakiej nastepowal proces jego
socjalizacji. Kolejnym problem jest wybor metod i technik badawczych, zwazywszy,
ze w przypadku transnarodowej korporacji charakter badan bedzie zawsze interdy-
scyplinarny i korzysta¢ bedziemy m.in. z takich nauk, jak: socjologia, psychologia, an-
tropologia, kulturoznawstwo czy szeroko pojete nauki ekonomiczne. Do najbardziej
atrakcyjnych metod zaliczy¢ mozna obserwacje uczestniczacg. ,,O innych kulturach
w $wiecie postepujacej globalizacji najwigcej mozna nauczy< si¢ przez osobiste kontak-
ty, jesli podejdzie si¢ do nich z otwartoscia i szacunkiem dla innosci. W trakcie owych
rozméw, niezafalszowanych defensywnoscia i obrong whasnego image’u, mozna do-
wiedzie¢ si¢ najwiecej™”.
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Tabela 1. Postrzeganie tych samych cech w odniesieniu do grupy wlasnej i grupy obce;j

Grupa wilasna Grupa obca
Odwainy Nieroztropny
Asertywny Rozpychajacy sig tokciami
Dokladny Drobiazgowy
Ostroiny Tchérzliwy
Patriota Nacjonalista
Pewny siebie Zarozumialy
Elastyczny Chwiejny
Nieugiety Sztywny
Niefrasobliwy Leniwy
Pracowity Zaharowany
Pelen rezerwy Snob
Oddany Fanatyczny
Nieustepliwy Matoduszny
Sprytny Przebiegly
Prostolinijny Naiwny
Dociekliwy Wiécibski
Taktowny Nieszczery

Zrodlo: W. Stephan, C. Stephan, Wywieranie wplywu przez grupy. Psychologia relacji, Gdafiskie Wydawnictwo
Psychologiczne, Gdansk 1999, s. 22.

Postawy etnocentryczne rozwijane sg przez wszystkie systemy kulturowe, co ozna-
cza, ze ludzie postrzegaja swéj system wartosci, przekonan i norm jako lepszy od innych.
Jednostki etnocentryczne ,majg sztywne stanowisko odnoénie do akceptacji kultur po-
dobnych i braku akceptacji odmiennoéci kulturowych™. Postawy takie uznawane sa za
naturalna konsekwencje proceséw socjalizacji, ktorej celem jest wpojenie podstawowych
wartosci, norm i rél spotecznych odpowiednich dla danego spoteczeristwa czy spotecz-
nosci’. We wczesnych etapach tego procesu etnocentryzm jest zjawiskiem pozytywnym,
poniewaz powoduje podporzadkowanie si¢ obowiazujgcym normorn spolecznym.

W interakeji z kulturami obcymi etnocentryzm uwazany jest za dysfunkcjonalny,
gdyz prowadzi do postrzegania wlasnej kultury jako lepszej od innych. Etnocentryczna
grupa uznaje wlasna kulturg za uniwersalna i jedynie wlaéciwa, obce za$ s3 negowane.
Sprzyjac to moze wyolbrzymianiu réznic pomigdzy grupami i wywotywaé brak wspét-
pracy pomiedzy cztonkami pochodzacymi z réznych grup.

Do istotnych czynnikéw oddzialujgcych na wzajemne relacje pomiedzy poszcze-
golnymi grapami jest fizyczna odlegtos¢ miedzy nimi. Cytowany A. Tigiel przytacza
wyniki badan nad etnocentryzmem, ktére przeprowadzono wérdd trzydziestu grup et-



O niektérych aspektach etnocentryzmu w korporacji transnarodowe; 101

nicznych z Afryki. Badaniom podlegat wplyw bliskiego sasiedztwa i postrzeganego po-

dobienstwa pod wzgledem:

1) sympatii

2) oceny wiarygodnosci i moralnosci

3) szacunku czy tez przypisywanych osiggniec.

Pod wszystkimi wzgledami wtasna grupa oceniana byta korzystniej od obcej. Oce-
ny te roznily si¢ jednak w zaleinosci od badanego aspektu. ,,W odniesieniu do osiggnieé
i szacunku faworyzacja grupy wlasnej byta zdecydowanie stabsza niz w przypadku oce-
ny sympatii oraz wiarygodnosci i moralnosci. Pod wzgledem osiggniec i szacunku az
1/3 grup oceniala co najmniej jedna grupe obcg korzystniej niz wiasna™®. Wyniki ba-
dan dowodzg, ze mozliwos¢ kontaktu i latwosé¢ wchodzenia w interakcje oddziatujg
na postrzegana atrakcyjnosc¢ grupy. Na skutek konfliktéw, jakie bywaja wynikiem bli-
skiego sasiedztwa, zwigzek pomiedzy bliskoscia zamieszkania a oceng wiarygodnoéci
i moralnoéci okazal sie odwrotny. Dalsze badania nad etnocentryzmem potwierdzity
powyzsze prawidlowosci.

Jak zauwaza A. Figiel, mozna dokonac podzialu etnocentryzmu wedlug sily oraz
charakteru przejawiania sig, dlatego wyrdznia on etnocentryzm:

+ fundamentalny - stanowi on naturalng, powszechna, psychokulturowa identyfikacje

jednostki z wlasna grupa oraz jej wartosciami

umiarkowany - jest afirmatywng postawg wobec wlasnych wartoéci z nieznaczng de-

precjacja wzordw obcych

agresywny - przejawia sie absolutna hegemonia wlasnych wartosci przy rownoczesnej

nietolerancji wobec innych norm'.

Wsrdd powodow wystepowania tendencji etnocentrycznych wymienic nalezy:

« niepewnoéc i strach przed nieznanym - czynniki te zwiazane sa z kultura: jednost-
ki wywodzace si¢ z innego kregu kulturowego moga komunikowac¢ sie w odmienny
sposob

« uprzedzenia - s3 one bezposrednio zwigzane ze sposobami postrzegania np. obco-

krajowcow i zagranicy, co jest wynikiem z gory przyjetych wyobrazert na temat da-

nej grupy (np. nacji)

ideologie narodowa - wyznacza ona sposdb, w jaki obywatele danego kraju reaguja

na pewne bodice

stereotypy - bedace naturalng sktonnoécig do tworzenia schematéw pojeciowych ukie-

runkowujgcych procesy poznawcze. Schematy te polegaja na postrzegania uprosz-

czonym, zabarwionym warto$ciujaco, cz¢sto bazujacym na uprzedzeniach i wiedzy
niepelnej. Nadmienic¢ przy tym nalezy, iz stereotypy wpojone przez $rodowisko spo-
feczne i utrwalone przez tradycje bardzo trudno ulegaja zmianom™.

Stereotypy przekladajg sie na postrzeganie nie tylko narodowosci, lecz takze pro-
duktow. A. Figiel stwierdza, Ze istnieja pewne dobra, ktére automatycznie kojarzone sg
z okreslonym krajem pochodzenia. Tabela 2 prezentuje produkty pozytywnie kojarzo-
ne z miejscem, z ktérego pochodza.
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Tabela 2, Produkty pozytywnie kojarzone z miejscem pochodzenia

Kraj Produkt
Wioch Pizza, makaron, parmezan, kawa espresso, moda, sztuka,
s kultura, muzyka, wino, lody, buty
Niemcy Piwo, samachody
Holsmdis Wiatraki, tulipany, jajka, zu’:mr_uakl, diamenty, kawa,
drewniaki
Wielka Brytania Herbata, sandwicz, melonik, garnitur, whisky, jajka na bekonie
r . Perfumy, wino, bagietki, koniak, czosnek, szampan, ser,
‘rancja
samochody
Jenai Surowe ryby, kimono, ryz, sake, samochody, sprzet audio-
bas -wideo, aparaty fotograficzne, kserokopiarki
USA Hamburgery, duze samochody, dolar, orzeszki ziemne,

popcorn, hot dog, guma do zucia, keczup, steki
Zrédlo: Opracowano na podstawie: A. Figiel, Einocentryzm kuliurowy. Produkty krajowe czy zagraniczne, WN PWE,
Warszawa 2004, s. 27.

Problem etnocentryzmu w przedsiebiorstwach - jak nalezy przypuszczaé — wyni-
ka¢ moze tez z zaloZenia, iz w zarzadzaniu istnieja pewne rozwigzania, ktdre sa uni-
wersalne dla wszystkich kultur, badzZ tez z zalozenia, Ze jedna kultura pod pewnymi
wzgledami dominuje nad inna. Omawiane zjawisko nalezy do trudniejszych aspektow
zarzadzania kulturows réznorodnoécig. W literaturze przedmiotu panuje przekona-
nie, Ze ignorowanie kulturowych réznic przy jednoczesnym faworyzowaniu wlasnej
jest sytuacja, ktérej w praktyce zarzgdzania nalezy unikac. W odmiennych kulturach
réznorodnie postrzega si¢ wiele czynnikow, czego przykladem jest przyznawanie sta-
tusu. Wiemy, Ze wszystkie spoleczeristwa niektérym swoim czlonkom przyznajg wyz-
szy status, komunikujac w ten sposéb, ze na ludzi tych zwracaé nalezy wigkszg uwage.
Podstawa jego przyznawania w niektérych spoleczenstwach moze by¢ wyksztalcenie
i pozycja zawodowa, a w innych wiek, pleé, przynaleznosé klasowa czy kastowa. Trom-
penaars i Hampden opisuja m.in. histori¢ pewnego negocjatora, ktory zmaga si¢ z pro-
blemem opuszczenia sali obrad przez menedzeréw wloskich, kiedy proponowana przez
nich modyfikacja zasady ptacy za wyniki nazwana zostata ,,szalonym pomystem”. ,,Me-
nedzeréw Wtochdéw trudno bylo udobruchaé. Jeden zrobil nawet nieprzyjemna uwage:
Ten amerykatiski kult miodosci! Chloptysie mysla, ze pozjadaty wszystkie rozumy”".
Amerykanska strona szybko przystala na propozycje mediacji ze strony pewnego hisz-
paniskiego dyrektora - pomimo zastrzezen do jego fachowoéci w tym zakresie - przyj-
mujac, ze obie kultury s3 sobie bliskie. Po kilku minutach Hiszpan faktycznie wrécit
z Wlochami do sali. Okazalo si¢, ze jako osoba w zaawansowanym wieku cieszyt sie
wiéréd Wlochdw wiekszym postuchem niz mlodzi menedzerowie amerykarniscy. Dzialo
si¢ tak nawet w sytuacji, kiedy nakltanial menedzeréw wiloskich do zmiany stanowiska.
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Witosi bowiem bardziej cenili wiek i do§wiadczenie hiszpanskiego dyrektora niz osig-
gniecia btyskawicznie awansujgcych Amerykandw'.

Do znanych przyktadéw opisujgcych konsekwencje ignorowania roznic kulturowych
w dziatalnoéci gospodarczej nalezy przypadek europejskiego Disneylandu. Po otwarciu
parku pod Paryzem (w 1993 r.) znajdujace sie w nim restauracje oferowaly zbyt mato
miejsc siedzacych. Podczas gdy Amerykanie zwiedzajgcy wlasne parki jadaja wtedy,
kiedy przyjdzie im na to ochota, Francuzi preferuja positki o tej samej porze, czyli np.
lunch ok. godziny trzynastej. Zbyt mata liczba miejsc siedzacych i znaczne kolejki od-
straszaly klientow. Ponadto zgodnie z amerykanskimi rozwigzaniami w restauracjach
tych nie podawano wina ani piwa. Wkrétce Euro Disney zanotowat straty rzedu miliar-
da dolaréw, na co amerykariski zarzgd zareagowat zmiang na stanowisku dyrektora ds.
organizacyjnych. Nowym dyrektorem zostat Luropejczyk, ktéry wyeliminowat opisane
trudnosci, co zaowocowalo wzrostem obrotéw, a wkrotce wypracowaniem zyskow'.

Trudnoéci na tle réznic kulturowych unikngt McDonald's, gdy na poczgtku lat 90.
otwieral swg pierwszg restauracje w Dzakarcie. W menu restauracji nie znalazlo sie
stowo ,,hamburger”, bowiem niewielu mieszkancow Indonezji ma $wiadomoéé, ze na-
zwa ta wywodzi sie od niemieckiego miasta Hamburg i nie odnosi sie do wieprzowiny.
W kraju o najwiekszej w $wiecie liczbie muzulmanéw stowo ,hamburger” écisle koja-
rzy si¢ z angielskim ham — szynka.

R. Gesteland, opisujac zachowania w biznesie w kontekscie réznic kulturowych,
sformulowal ,,zelazne reguly” w miedzynarodowych kontaktach biznesowych, z kto-
rych jedna brzmi: ,,w migdzynarodowym biznesie oczekuje sie, ze przybysz bedzie prze-
strzegal miejscowych zwyczajow™®, Stad tez zasadny jest podzial kultur wedlug réinych
kryteriéw. Tworzone modele pozwalajg na lepsze poznanie specyfiki danego kraju czy
regionu, co w konsekwencji skutkowa¢ bedzie uniknieciem licznych nieporozumien.
Znajomoéé roznic kulturowych pozwala bowiem na optymalne wykorzystanie zaso-
bow korporacji i sprawne zarzgdzanie nig.

Etnocentryzm prowadzié¢ moze do nacjonalizmu czy szowinizmu, a takze impliko-
wal wystepowanie konfliktéw w przedsiebiorstwie, ktére moga przejawiaé sie w rozmaity
sposob. W literaturze przedmiotu przestrzega sie, aby nie budowa¢ grup pracowniczych
zlozonych np. z Koreariczykow i Japonczykéw, gdyz obie nacje nie bedg ze soba dobrze
wspotpracowaé, nawet jesli nie bedzie to widoczne z zewnatrz. Podobnie stanie sig, je-
§li oczekiwad bedziemy pracy zespotowej arabskich mezczyzn z kobietami. Réznicowa¢
moze takze podejécie do czasu: inaczej punktualnoéé widza Latynosi, a inaczej Skandy-
nawowie, dlatego zespoty ztoZzone z przedstawicieli jednych i drugich mogg nie najlepiej
funkcjonowaé. Z innej jednak strony wyrézni¢ mozna pewne cechy, ktérymi charak-
teryzujy si¢ okreslone warstwy spoleczne. O ile niegdy$ na czynniki wspoélne wskazy-
wal Marks, opisujgc proletariat w stosunku do $rodkéw produkcji, o tyle wspdlczesnie
wiele miejsca podwieca si¢ wspdlnym cechom os6b pracujacych wtej samej korpora-
cji. Do najbardziej znanych przyktadéw nalezy syndrom ,ludzi IBM”, ktory opisywat
G. Hofstede”. Krétko méwige, kultura organizacyjna korporacji bardzo wyraznie od-
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dziatuje na jej personel, jednakze kulturowa odmiennoéé powoduje, ze réznorodnosé

- pomimo trudnosci, jakich przysparza - staje si¢ motorem innowacyjnoséci, wieloaspek-

towych punktéw widzenia i mozliwosci dopasowania do wymogdw lokalnych rynkow.

Ponadto kulturowa roznorodno$c pozwala lepiej przewidzie¢ pojawiajace si¢ trendy, jak

réwniez kreowaé nowe potrzeby przy optymalnym zaspokojeniu juz istniejgcych. Réz-

norodnos¢ wiedzy i doswiadczenia pracownikéw funkcjonujacych w obrebie jednej kor-
poracji prowadzi zatem do szeroko pojetej wymiany, w wyniku ktérej pracownicy nie
tylko uczg sig od siebie, ale takze lepiej poznajg nawzajem.

O ile powszechnie wiadome jest, Ze etnocentryzm nalezy do zasadniczych barier za-
rzadzania w korporacjach transnarodowych, to jednak przedsigbiorstwa transnarodowe
czesto ignorujg ten fakt, popadajac w tendencje uniformizacji. Przyktady takich dziatan
w codziennej rzeczywistoéci znaleZé mozna cho¢by wlaczajac telewizor. Reklamy pro-
duktéw, ktére pochodzg ,z zewnatrz”, z innego kraju, w zaden sposdb nie korespondu-
ja z realiami, ktére dane sa potencjalnym nabywcom w Polsce. Do najbardziej razacych
przykladéw nalezg choéby te, ktére promuja $rodki czystoéci: pokazuje si¢ je w takiej
oprawie (przestronne tazienki, ekskluzywne salony kosmetyczne, spektakularne wystro-
je wnetrz itp.), jaka na ogot nie wystgpuje w polskich mieszkaniach'®. Innym przejawem
etnocentryzmu wydajg si¢ reklamy dubbingowane, gdzie prezentujgca produkt osoba
moéwi co innego, niz wynikatoby to z ruchu jej warg. Reklamy takie od dawna uwaza-
ne byly za nienaturalne, a przy tym nielubiane, pomimo to nadal s3 emitowane. Nalezy
wykaza¢ zrozumienie, jesli produkt reklamowany jest np. przez znang gwiazde ekranu,
sportu czy estrady. Jeli jednak reklamowana jest maé¢ na dolegliwodci reumatyczne
stawow, to wystepujaca ,.statystyczna staruszka” powinna bardziej odpowiadad polskim
realiom. Kolejnym z powtarzanych w tym zakresie bledéw jest obsadzenie w takiej roli
gwiazdy, ktora jest w danym kraju malo albo wrecz zupelnie nieznana.

W literaturze przedmiotu panuje zgodnoéé, ze podaz sity roboczej nabiera global-
nego charakteru, co powoduje, ze przedsi¢biorstwa beda miaty do dyspozycji jeszcze
bardziej réznorodne mozliwoéci wyboru kandydatéw do pracy”. Lokalizujgc swoje filie
w poszczegolnych krajach, firmy te zmuszone sg rozwigzywac liczne problemy zwigza-
ne z rownouprawnieniem i rolg plci, molestowaniem seksualnym, stereotypami, anta-
gonizmami pomi¢dzy réznymi nacjami itd. Zarzgdzanie kulturows réznorodnoscia jest
kwestig o tyle trudng, Ze wymaga zrozumienia Zrédet roznicujgcych personel. R. Griffin,
analizujac réznorodnoéé i wielokulturowos$¢ w kontekscie przewagi konkurencyjnej
(por. rys. 1), uzyl nastepujacych argumentéw, przemawiajgcych za réznorodnoscia:

+ Argument dotyczacy kosztéw Griffin wywodzi z przekonania, ze w przedsiebior-
stwach, ktére radza sobie z réznorodnoscia, na ogdt jest wyzszy poziom wydajno-
sci, przy jednoczesnym nizszym poziomie fluktuacji personelu oraz absencji w pracy.
Czynniki te bezposrednio oddziatuja na koszty, dlatego przedsi¢biorstwa te odzna-
czajj si¢ wigksza konkurencyjnosciy. Przedsigbiorstwa, ktore nie rozwiazaly proble-
mu zarzadzania réznorodnoscia i wielokulturowoscia, cechujg si¢ nizszg wydajnoscia,
wyzszg fluktuacjy i absencja.
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Rys. 1. Elementy réZnorodnoéci i wielokulturowosci pomagajace osiggnac przewage kon-

kurencyjng
Zrédlo: R. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 191.

+ Argument dotyczacy pozyskiwania zasobéw zwigzany jest z tym, ze przedsigbior-
stwa, ktdre stawiajg na réznorodnoé¢ i wielokulturowosé, moga skuteczniej przycia-
ga¢ najlepszych pracownikow ze wszystkich grup spolecznych.

+ Argument dotyczgcy marketingu wiaze si¢ z tym, ze firmy o zréznicowane;j i wielo-
kulturowej sile roboczej sg lepiej przygotowane do zrozumienia roznych segmentow
rynku niz te, w ktérych ta réznorodnoé¢ jest mniejsza.

« Argument dotyczacy kreatywnoéci wynika z przekonania, ze firmy charakteryzuja-
ce si¢ zréznicowang i wielokulturowa sita robocza na ogél sg bardziej tworcze i inno-
wacyjne niz inne przedsiebiorstwa. ,Jeéli organizacja jest zdominowana przez jaki$
jeden segment ludnosci, trzyma si¢ na ogol norm i sposobéw myslenia wtasciwych
temu segmentowi, co wigcej, taki jednorodny punkt widzenia sprawia, ze mniej jest
bodzcéw do poszukiwania nowych pomystéw niz wtedy, kiedy mozna czerpaé z roz-
norodnosci punktéw widzenia. Natomiast organizacje zréznicowany i wielokulturowa
cechuje réznorodnoé¢ punktéw widzenia i sposobéw mysélenia, dzigki czemu fatwiej
powstaja w niej pomysty i sposoby dziatania™®,

» Argument dotyczacy rozwigzywania probleméw taczy sie z argumentem poprzed-
nim i wigze sie ze zwiekszonym zasobem informacji, gdyz ,, dostownie w kazdej orga-
nizacji s3 pewne informacje, ktére maja wszyscy, oraz informacje, ktérymi dysponuja
tylko poszczegolne jednostki”. Przedsiebiorstwa malo zréznicowane cechujg sie
mniejszym zasobem informacji niepowtarzalnych, przy rozwigzywaniu probleméw
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majg one do czynienia z relatywnie mniejszym spektrum dostepnych danych, punk-
tow widzenia czy podejs¢ do sposobdw rozwigzan.

» Argument dotyczacy elastycznosci systeméw wigze si¢ z tym, ze firmy zmuszone s
wykazywal wiekszg elastyczno$é w sytuacji, kiedy maja zarzadzac réznorodnoécia
i wielokulturowos$cia. Poprzez takie dziatania ogélny system organizacyjny ma by¢
bardziej elastyczny, a przy tym otwarty na innowacyjnoé¢ i lepiej przygotowany do
radzenia sobie ze swoim otoczeniem?.

Réznorodnoéé kulturowa w przedsi¢biorstwie zwigzana jest nie tylko ze skutkami
o charakterze pozytywnym. Wedtug N. Adlera® poza pozytywnymi skutkami rézno-
rodnosci kulturowej, ktérymi sg poszerzanie znaczen z uwagi na wieloéé punktéw wi-
dzenia, wigksza otwartoé¢ na nowe pomysty i wielo$¢ interpretacji oraz zwickszenie
mozliwodci wyboru na skutek wickszej tworczosci, elastycznosci i umiejetnosci rozwig-
zywania probleméw, sa takze skutki negatywne, do ktérych naleza:

- zwiegkszenie si¢ niepewnoéci na skutek wiekszej zlozonoéci i niejednoznacznosci sy-
tuacji spofecznych

- trudno$¢ w uzasadnianiu znaczen na skutek btedéw w komunikacji i braku porozu-
mienia

- trudnosc w uzgadnianiu dzialan?.

W przypadku analizy zachowan wynikajacych z sytuacji zderzenia kultur trudno
tez jest o obiektywno§¢. Sfera takich interakcji pelna jest wspomnianych wezeéniej ste-
reotypéw, uprzedzen, ignorancji, dyskryminujgcych pogladéw, wynikajacych czesto
z braku wiedzy na temat zagranicznych partneréw”. W zwigzku z powyzszym poja-
wienie si¢ ré6znych napie¢ jest nieuniknione, za$ odniesienie sie do sprawdzonych wcze-
$niej (czy tez gdzie indzie]) rozwigzan wydawaé sie moze posunieciem uniwersalnym.
Aby jednak unikna¢ posadzenia o etnocentryczne podejécie do zarzadzania warto roz-
wazy¢ kilka ponizszych wskazowek:

« Starac si¢ poznac nowg kulture. Wymaga to czasu. Nie nalezy si¢ $pieszy¢ i wysnuwac
pochopnych wnioskéw.

+ Uwaznie stuchad, ale nie we wszystko wierzy<. To, co sig styszy, nie zawsze jest precy-
zyjne i prawdziwe. Nalezy weryfikowad wszystkie informacje.

« Badac otoczenie wewnetrzne przedsiebiorstwa, aby zglebi¢ zasady kultury. Dobrze
jest obejrzec na przyktad biuro, miejsca, gdzie spotykaja si¢ pracownicy, pod katem
réznic kulturowych.

o Szukaé niekonsekwencji w kulturze i nieprawidlowosci. Kilka ostrzegawczych ele-
mentéw to stabe morale, negatywne nastawienie pracownikow, stabe wyniki przed-
siebiorstwa.

» Przygotowac doktadny raport. A jesli wartosci polaczonej kultury nie sa tozsame z wiha-
snymi wartosciami, trzeba zastanowi¢ si¢ nad zmiang miejsca pracy?®.

C. Sikorski, cytujac za W. Burkiem i L. Goodsteinem?, proponuje cykl rozwiazy-
wania probleméw w zespotach wielokulturowych, obejmujacych nastepujace etapy po-
stepowania:
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1) opis roznych nawykéw kulturowych, majgcych znaczenie w danej sprawie;

2) kulturowa interpretacja problemu, dokonywana z pozycji roznic kulturowych zato-
zet i wzordw zachowan bedgcych modyfikacjg istniejacych;

3) twdrczos¢ kulturowa, polegajaca na pojawianiu sie alternatywnych wzoréw zacho-
warl, ktdra prowadzi do ich modyfikacji;

4) synergia kulturowa, polegajaca na utrwalaniu si¢ nowego, a zarazem optymalnego
z punktu widzenia danego problemu wzoru zachowania®.

W zakresie zarzgdzania réznorodnoscia 1 wielokulturowoscig cytowany Griffin pro-
ponuje dwa podejécia: indywidualne i organizacyjne. Podejscie indywidualne wiaze si¢
z postawami i zachowaniami jednostek. Cytowany autor wymienia cztery podstawo-
we postawy, jakich powinni nauczyé si¢ pracownicy przedsi¢biorstw funkcjonujacych
w warunkach réznorodnosci kulturowej. Sg to: zrozumienie, empatia, tolerancja i cheé
komunikowania sie,

Pierwszym z elementéw strategii indywidualnych jest zrozumienie charakteru
i znaczenia kulturowego zrdznicowania. ,Na przyklad niektérzy menedzerowie do-
prowadzaja podstawowe pojecie réwnych szans zatrudnienia do zupelnie niepotrzeb-
nej skrajnosci. Prawo nie pozwala dyskryminowac ludzi ze wzglgdu na takie cechy, jak
ple¢ czy kolor skory. Skrupulatnie przestrzegajac tego zakazu, dziatajg w przekonaniu,
ze musza wszystkich traktowaé tak samo”™. Powyzsze przekonanie prowokowaé moze
jednak problemy, jesli przelozymy je na zachowania pracownikéw juz zatrudnionych.
Nie wszyscy pracownicy sa tacy sami. Wprawdzie powinni by¢ oni traktowani w sposéb
réwny i sprawiedliwy, to jednak réznice pomigdzy nimi istnieja, a proby jednakowego
traktowania wywola¢ mogg konflikty. Dla praktyki zarzgdzania wynika stad wniosek,
iz przelozeni powinni zrozumieé, ze czynniki kulturowe sktaniaja podwladnych do réz-
nych zachowar i roéznice te nalezy akceptowac.

Empatia jest czynnikiem wigZacym sie¢ ze zrozumieniem. Polega ona na umiejgtnosci
wczuwania si¢ w sytuacje innych. Pracownicy powinni rozumieé punkt widzenia przed-
stawicieli innych kultur. Zatézmy, ze do grupy tradycyjnie zfozonej z Latynoséw dotacza
pracownik, bedacy przedstawicielem kultury monochromicznej, np. Szwed czy Fin.

Zrozumiale jest, Ze zaréwno w pracy bedzie si¢ on zawsze pojawial punktualnie, jak
i powierzone zadania wykona terminowo, ¢zego nie mozna z caly stanowczoécia powie-
dziec o jego latynoskich wspotpracownikach, ktérzy nie beda mogli zrozumie¢ motywoéw
takich dzialan. Z drugiej strony, skandynawski pracownik moze czud sie rozczarowany
polichronicznym podejsciem do czasu swych nowych kolegédw. Ponadto sytuacja taka
moze doprowadzi¢ do wyalienowania go z grupy pracowniczej. Poznajgc jednak lepiej
specyfike pracy w kulturze skandynawskiej, starajac si¢ ja lepiej zrozumiec, dotychcza-
sowi czlonkowie zespotu mogg wydatnie zwickszy¢ mozliwoéci skutecznej wspoétpra-
cy. Oczywiscie pracownik ze Skandynawii powinien unika¢ zbyt jawnego okazywania
swych uczué czy postawy wobec latynoskiego podejécia do czasu, przynajmniej do mo-
mentu, kiedy utozy sobie wspétprace z nowymi kolegami.
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Kolejnym czynnikiem proponowanym przez Griffina jest tolerancja. ,,Mimo, ze lu-
dzie moga si¢ nauczy¢ rozumie innych, a nawet mogg probowad wezuwac sie w ich po-
lozenie, pozostaje faktem, iz niektérzy moga weigz nie akceptowac pewnych zachowan
innych lub nie uwazac ich za pozadane™®. Autor przytacza przyktad pewnego przed-
siebiorstwa, ktére doswiadezylo powaznego konfliktu pomiedzy pracownikami amery-
kanskimi i izraelskimi. ,Izraelczycy zawsze byli gotowi do sprzeczki w kazdej sprawie,
jaka si¢ wylaniala. Menedzerowie amerykanscy woleli bardziej harmonijny sposéb
prowadzenia interesdw i konflikt ten budzit coraz wieksze zniecierpliwienie. Wreszcie,
po powaznej dyskusji, okazalo sie¢, ze wielu izraelskich pracownikéw po prostu lubi sig
sprzeczac i uznaje spory za czg$¢ procesu pracy. Amerykanscy pracownicy firmy nadal
nie gustujg w cigglych sporach, ale skfonni sg tolerowa¢ ten styl pracy jako podstawo-
wa réznice kulturowa migdzy nimi a ich izraelskimi kolegami™".

Ostatnim z rozpatrywanych podejé¢ jest cheé do komunikowania sie. Griffin twier-
dzi, ze wiele probleméw cz¢sto si¢ wyolbrzymia, gdyz pracownicy albo obawiaja sie
otwartego komunikowania kwestii zwigzanych z kulturowa réznorodnoécig (czy wie-
lokulturowoscia), albo tez nie przejawiajg checi, by to robié. To, co na poczgtku bywa
drobnym problemem, moze przeksztalci¢ si¢ w powazny konflikt.

W analizie zachowan powstajacych na zderzeniu kultur bardzo trudno jest zachowac
obiektywno$é¢. Sfera interakcji miedzykulturowej, jaka wystepuje w zarzgdzaniu kor-
poracjg transnarodowa, jak wspomniano juz wyzej, pelna jest stereotypéw, uprzedzen,
ignorancji, dyskryminujgcych pogladéw, wynikajgcych czgsto z braku wiedzy na temat
zagranicznych partnerow*. Uniwersalng zasada jest, aby w sytuacjach watpliwych pytac,
czy dane zachowanie wzbudza kontrowersje lub watpliwosci. Niezbedna jest tez wiedza,
w jaki sposob w danej kulturze komunikowane sg informacje, ktére mogg uchodzic za
niemite. Inaczej komunikowaé je beda Japoriczycy (ktérzy na pewno zadbajg o to, aby
ich rozmdwca ,nie utracit twarzy”), a inaczej przedstawiciele kultur szeroko pojetego
Zachodu. Regulacje w powyzszym zakresie powinny wprowadzi¢ same przedsiebior-
stwa. ,Dzigki prowadzeniu przez organizacje odpowiedniej polityki i stosowaniu roz-
maitych praktyk jej czlonkowie zaczynaja rozumie¢, jakie zachowania sa dopuszczalne
i wlasciwe, a jakie nie. Jeszcze bardziej bezposrednig metoda rozwigzywania problemoéw
jest szkolenie w zakresie réznorodnosci i wielokulturowoéci. Ostatecznym kontekstem,
w jakim muszg by¢ rozwigzywane problemy réznorodnosci i wielokulturowosci, jest
kultura organizacji™.

Wedlug Griffina najwazniejszym §rodkiem, za pomocg ktérego firma moze da¢
wyraz swojemu stanowisku wobec réznorodnodci, jest deklaracja jej misji. Jesli w do-
kumencie takim w jednoznaczny i bezposredni sposéb moéwi si¢ o zaangazowaniu
w sprawe kulturowego zréznicowania, to kazdy, kto zapozna sie z taky deklaracja, po-
winien rozumiec jej znaczenie™, Istnieje przy tym duze prawdopodobieristwo, ze w tym
przedsigbiorstwie bgdzie zasady te akceptowal, a przynajmniej ich przestrzegat. Celem
utatwienia komunikacji pomigdzy wielokulturows zatogg niektdre przedsiebiorstwa za-
pewniajg swoim pracownikom szkolenia jezykowe. Za przyktad moze postuzy¢ tu Moto-
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rola, ktéra zapewnia kursy jezyka angielskiego swoim pracownikom oddelegowanym do

pracy w Stanach Zjednoczonych. Takze wéréd pracownikéw Hewlett Packard mamy do

czynienia z réznorodnodcig. Az 19% pracownikéw nalezy do mniejszoéci narodowych,
za$ 40% zatrudnionych to kobiety. Szkolenia w zakresie réznorodnosci sa tu obowiaz-
kowe. Podobnie w koncernie General Dynamics kazdy sposréd 100 tys. pracownikéw

brat udzial w seminarium na tematy zwigzane z kulturg przedsi¢biorstwa. Wytwdérnia

Digital Equipment Corporation w Bostonie zatrudnia 350 czlonkow zalogi z 44 krajéw,
mowiacych 19 jezykami. Zarzad firmy redaguje pisemne ogloszenia po angielsku, chin-
sku, francusku, hiszpansku, portugalsku, wietnamsku i w haitanskiej odmianie jezyka

kreolskiego. Réznorodnoéé pracownikéw ma ogromne znaczenie w praktyce zarzgdza-
nia. Kierownicy musza zmienia¢ styl polegajacy na traktowaniu wszystkich jednakowo,
nauczy¢ sie rozpoznawacd réznice i reagowal na nie w sposob zapewniajgcy stabilnoéé

zatrudnienia i duza wydajnosé, a jednoczeénie niedyskryminujacy nikogo®. Powyzsze

praktyki dajg znaczng szanse¢ na ograniczenie negatywnych skutkéw etnocentryczne-
go podejécia do zarzgdzania. Bardzo istotne jest przy tym wyksztalcenie u menedzeréw
swiadomosci takiego podejscia.

Oczywiscie kultura nie jest najwazniejszym czynnikiem oddziatujagcym na funkcjo-
nowanie organizacji i zarzadzanie nig. Wprawdzie upodobnia ona, jednakze nie ujed-
nolica zachowan organizacyjnych jednostek. Indywidualne zréznicowanie szczegélnie
oddziatuje na czynnosci ludzi i styl ich przywédztwa. Niezbedna jest wigc systematycz-
na analiza zaleznosci pomigdzy wartosciami, normami, zwyczajami a wszelkimi ele-
mentami procesu zarzgdzania®. 7 do§wiadczenia wiemy, ze pewne zmienne, takie jak
produkt, rynek czy technologia sa czynnikami znacznie bardziej istotnymi niz kultu-
ra, dlatego tez btedem jest koncentrowanie si¢ na samych tylko réznicach kulturowych.
Koncepcja wysuwajaca na plan pierwszy whasnie rdznice i przypisujaca im nadmiernie
duze znaczenie nazywana jest policentryzmem?. Wigkszo$¢ probleméw sprowadza sie
wtedy do réznic wystepujgcych w otoczeniu firmy. Wychodzi sie bowiem z zatozenia, ze
sytuacja w danym kraju jest catkowicie unikatowa, a problemy niepowtarzalne. W ta-
kich warunkach funkcjonowanie przedsiebiorstwa jest mato innowacyjne i prowadzi
do nasladowania zwyczajow panujacych w poszczegdlnych krajach.

Podsumowujac powyzsze zagadnienie, ograniczmy si¢ do nast¢pujacych wnio-
skow:

« Nie istniejg uniwersalne zasady zarzgdzania, ktére datyby si¢ stosowaé we wszyst-
kich kulturach.

« Dokonujgca si¢ globalizacja nie niweluje wigkszoéci réznic, a zatem ignorowanie ich
prowadzi do powstawania barier komunikacyjnych i konfliktéw w korporacjach.

« Istoty przezwycigzania takich sytuacji konfliktowych jest uswiadomienie réznic kul-
turowych.

« Roznorodnoséé kulturowa jest jednak pozadana, gdyz pozwala na wszechstronne wy-
korzystanie potencjatu personelu.
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Oznacza to, ze wspolczesne korporacje transnarodowe powinny charakteryzowaé
sie wysokim poziomem pluralizmu, a wiec dazeniem poszczegdlnych grup reprezentuja-
cych rozne kultury do wzajemnego rozumienia postaw i zachowan, niwelowania uprze-
dzen i dyskryminacji, co implikowaé bedzie niski poziom konfliktu grupowego.
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Of some aspects of ethnocentrism in transnational corporation
(Summary)

The term ethnocentrism appeared for the first time in 1906 in the field of social scien-
ces. The first to use this term was W. Sumner. In the general concept of ethnocentrism,
the term is related to attitudes and opinions according to which the values of one’s own
group are used as the reference point for assessment and characteristics of the mem-
bers of other groups. According to Sumner, ethnocentric attitudes include several co-
nvictions, opinions, and postulates.

The Author reviews these convictions and different types of ethnocentrism presen-
ted in the subject literature. He also indicates particular examples illustrating the possi-
ble impacts of thoughtless projection of cultural behaviours to other countries through
transnational corporations. In the recapitulation, the Author concludes that:

» there are no universal principles of management that may be applied in all cultures;

» the ongoing globalization does not liquidate most differences, therefore ignoring them
leads towards creation of communication barriers and conflicts in corporations;

+ the key to overcoming conflict situations is realization of the existence of cultural
differences;

» Cultural divergence is desired as it facilitates the comprehensive use of the human re-
sources potential.

It means that contemporary transnational corporations should characterise high le-
vel of pluralism and liquidation of prejudices and discrimination, which will implicate
a low level of group conflict,



