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COACHING RELAC]I

MIEDZYKULTUROWYCH

ABSTRAKT

Glownym celem tego artykutu jest przyblizenie Czytelnikom pojecia coachingu kul-
turowego: koncepcji i modeli, ktére moga by¢ przydatne w wielokulturowej praktyce
biznesowej. Najpierw zostaly podane powody, dla ktérych autorka porusza ten temat.
Nastepnie zostaly zdefiniowane podstawowe pojecia, a po nich zaprezentowane naj-
bardziej uzyteczne modele coachingu kulturowego w praktyce biznesowej. Na koncu,
w formie studium przypadku, zostaly opisane do§wiadczenia autorki jako coacha na
styku kultur europejskiej i azjatyckiej.

Stowa kluczowe

coaching, coaching wielokulturowy, kompetencje kulturowe

WPROWADZENIE

Pierwsza dekada XXI wieku, przez zmiany w technice i komunikacji mobil-
nej, przyniosta nam Plaski Swiat (Friedman 2005). Pokonanie dystansu geogra-
ficznego nie stanowi wiekszego problemu. Wielkie globalne korporacje lokuja
swoje oddzialy na odleglych kranicach §wiata. Nad zlozonymi projektami IT - fi-
nansowymi lub badawczymi — pracuja wielokulturowe zespoty, ktore, cho¢ ulo-
kowane na réznych kontynentach, codziennie ze soba sie kontaktuja. Menedze-
rowie oddelegowani do nowych zadan przenosza si¢ do innych krajéw po to, aby
zarzadza¢ nie tylko samym projektem, lecz takze grupami obcych kulturowo lu-
dzi. Sukces tak zlozonych projektow zalezy od wielu czynnikéw, co w kontekscie
wielokulturowym staje si¢ istotnym wyzwaniem. Czlonkéw projektu réznia nie
tylko jezyk, kolor skory i kompetencje zawodowe, lecz takze sposéb organizacji
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pracy, postrzeganie czasu, poziom zaangazowania, uklad priorytetéw i system

wartosci.

CZY KULTURA MA ZNACZENIE?

Czy kultura ma rzeczywiscie takie znaczenie? Na to pytanie odpowiedziano twier-
dzaco wlatach 80. XX wieku, gdy w USA wsrod badaczy z zakresu ekonomii, kultu-
ry i antropologii pojawilo si¢ zainteresowanie kulturg jako prawdopodobnym czyn-
nikiem wyjasniajacym polityczne i ekonomiczne réznice w rozwoju spoleczenstw.
Ta potrzeba dyskusji w 1999 roku przyjeta forme harvardzkiej konferencji Wartosci
kulturowe a rozwdj spoteczeristw (Harrison, Huntington 2003: 12). Uznano, ze war-
tosci i postawy uwarunkowane kulturowo sa istotnym czynnikiem ulatwiajacym
lub hamujacym tendencje rozwojowe krajow i spoteczenstw, wpltywajac na ich bo-
gactwo lub nedze¢. Réznice kulturowe znacznie zwigkszaja zlozono$¢ kwestii zarza-
dzania, dlatego tez, aby programy badawcze, rozwojowe czy pomocowe przyniosty
zamierzony efekt, powinny uwzgledniaé kwestie kulturowe (Harrison, Hunting-
ton 2003: 38—41)".

Czy kultura ma jednak znaczenie w coachingu? Zdania s3 podzielone. D. Peterson
uwaza, powolujac si¢ na wlasng wieloletnia praktyke, ze charakterystyka typéw ludz-
kich iich probleméw jest uniwersalna, a kultura, ktérej oczywiscie nie mozna ignoro-
waé, jest jedynie dodatkowym czynnikiem réznicujacym (Peterson 2007: 261). Inni
badacze wskazuja, ze chociaz istotnie menedzerowie postrzegaja wyzwania bizneso-
we przez kraj i kulture, w ktérej funkcjonuja, nie jest to podstawa do tworzenia z co-
achingu kulturowego nowej, oddzielnej jego formy (Lowman 2007: 297). Uwazaja,
ze coaching wielokulturowy opiera sie na generalnych zasadach coachingu, a jedynie
wyzwania, ktérych dotyczy, maja podloze miedzykulturowych réznic (Rosinski, Ab-
bot 2006: 256). Wzigcie pod uwage przez coacha kwestii kultury, ktéra oddziatuje na
kontekst klienta, moze zdecydowanie wplynaé na efekty takiej interwenciji (Rosinski,
Abbot 2006: 257).

Zakres zagadnien zwiazanych z réznicami kulturowymi poruszanych w coachin-
gu jest do$¢ szeroki. Obejmuje on standardowa tematyke biznesowa i osobista
zanurzona w obcej kulturze. Zostanie ona przedstawiona w dalszej czesci arty-
kulu za pomoca modeli teoretycznych funkcjonujacych w literaturze przedmio-
tu. Obszarem, w ktérym kultura jest podstawa lub kontekstem coachingu, sa
czesto korporacje wielokulturowe, miedzynarodowe firmy typu joint venture

! Konferencja jest takze znana z gloénej polemiki na temat relatywizmu kulturowego oraz ambiwalentnego ro-

zumienia postepu, jaki Zachéd narzuca reszcie $wiata. Jednak wigkszo$¢ autoréw (F. Fukuyama, M. Porter, L.

Harrison) zgadza sie, ze jedne kultury stuzg bardziej swoim uzytkownikom niz inne.



COACHING RELAC]JI MIEDZYKULTUROWYCH 37

i wielokulturowe zespoly projektowe. W obszarach wychodzacych poza biznes
s to miedzykulturowe naukowe projekty badawcze, projekty charytatywne i hu-
manitarne, a takze projekty miedzykontynentalne z zakresu ochrony srodowiska
i dziedzictwa naturalnego. W Europie dos¢ czgsto spotyka si¢ expatriat coaching,
ktory dotyczy obcokrajowcodw w polskiej kulturze biznesowej lub Polakéw pracu-
jacych za granica.

Nie tylko menedzer nasigka kultura, w ktorej funkcjonuje. Coaching w perspektywie
miedzykulturowej dotyczy takze coacha, wymaga od niego znajomosci danej kultury
i umiejetnosci poruszania si¢ w niej. Sposob postrzegania kultury, osobiste poglady
coacha czy jego nastawienie moga by¢ czynnikami przyspieszajacymi lub hamujacy-
mi proces coachingu (Peterson 2007: 261).

Jak wyglada coaching wielokulturowy w Polsce? Srodowisko praktyki coachingo-
wej w Polsce zmienia si¢ w dos¢ szybkim tempie. Globalizacja dotyczy naszej obec-
noscijuz nie tylko w Europie, lecz takze na innych kontynentach, zwlaszcza azjatyc-
kim. W Polsce powstaje zapotrzebowanie na coachéw potrafiacych funkcjonowad
w $rodowisku wielokulturowym. Doswiadczenia zawodowe autorki pokazuja, ze
otoczenie niejako wymusza rozszerzenie praktyki o ten rodzaj ustug, co skutkuje
konieczno$cia poszerzania wiedzy o obszary od wielu lat badane na $wiecie, a nie-
zbyt jeszcze u nas znane.

Jak wykazuja badania European Coaching Survey z 2008 roku (rysunek 1), coaching
w Polsce jest w fazie poczatkowego rozwoju (Tulpa, Bresser 2009: 25). Jest on spo-
lecznie akceptowany, zainteresowanie edukacja w tym zakresie rosnie, niemniej
jednak wciaz jeszcze niewiele firm decyduje sie stosowaé go w programach rozwoju
pracownikéw. W niektdrych krajach (np. Holandii, Luksemburgu, Szwecji) coaching
jest potezng dziedzing przemystu z szerokim zastosowaniem aspektéw kulturowych.
W4réd polskich coachéw (podobnie jak macedonskich i szwajcarskich) pojecie co-
achingu kulturowego jest mato znane (Tulpa, Bresser 2009: 21). Biorac jednak pod
uwage wzrost i intensywny rozwdj coachingu w Polsce, zapewne w najblizszych la-
tach sytuacja ta ulegnie zmianie.

POJ]-}CIA ZWIAZANE Z KULTURA

Do poje¢ zwigzanych z szerokim rozumieniem kultury naleza: rasa, etniczno$¢ i na-
rodowo$¢ oraz roznice kulturowe. Pojecia coachingu kulturowego, wielokulturowego
i miedzykulturowego dla potrzeb tego artykulu beda traktowane jako jednoznaczne.
Rasa — odnosi sie do réznic biologicznych miedzy ludzmi, gtéwnie tych widocz-
nych goltym okiem, takich jak kolor skéry, oczu i wloséw, ksztalt czaszki, twarzy, nosa.
Etniczno$¢ - przynaleznosé¢ do grupy etnicznej, ktéra niesie ze sobg czyjas geo-
graficzna w niej obecnos¢, czerpanie z jej historii, kultury i tradycji.
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Sprzedaz A

Butgaria Belgia —
Cypr CZEChy /
Estonia Finlandia Dania Norwegia W zadnymz 35
totwa Grecja Francja badanych krajow
Macedonia Wegry coaching nie
Rosja Malta znajduje sie w fazie
Polska schytkowej
Rumunia
Stowenia Portugalia
Chorwacja Stowacja
Turcja Hiszpania
Islandia Szwecja
Ukrai Wielka Brytania
Szwajcaria
Austria
Witochy Holandia
>
/ Wprowadzanie Rozwoj Dojrzatos¢ Schytek
Rozwdj Czas

ezt CYKL ZYCIA COACHINGU

Zrédto: Tulpa, Bresser (2009).

Narodowos¢ — przynaleznos¢ do okre§lonego narodu, pochodzenie okreslane
zwykle zgodnie z pochodzeniem przodka, obywatelstwo.

Kultura - caloksztalt duchowego i materialnego dorobku spoleczenstwa, idee,
nawyki, przekonania, wartosci, zwyczaje, jedzenie, ubranie, muzyka, poczucie hu-
moru, religie lezace ujego podstaw i okreslajace sposéb jego funkcjonowania (Stow-
nik jezyka polskiego...). Pojecie kultury doczekalo sie wielu znaczen na gruncie réz-
nych dyscyplin. Najbardziej uzyteczne dla coacha jest rozumienie antropologiczne,
ktore okresla tym mianem wszystkie aspekty zycia danej spolecznosci, wartosci,
praktyki i symbole, instytucje oraz relacje migdzyludzkie (Harrison, Hunting-
ton 2003: 14).

Roznice kulturowe - réznice wynikajace z postrzegania $wiata z réznych per-
spektyw. Kultura w swych réznych formach okreéla to, na co zwracamy uwage, a co
ignorujemy. Wyj$cie poza wlasng perspektywe i ujrzenie §wiata oczami innych jest
cenng warto$cia sprzyjajaca rozwojowi osobistemu, zawodowemu, spotecznemu (Ro-
sinski, Abbot 2003: 255).

MODELE COACHINGU WIELOKULTUROWEGO

Jako ze kultura jest obszarem zlozonym, badacze od dawna préobowali przedstawic
ja w postaci teoretycznych modeli opisujacych kategorie réznic migdzy kulturami.
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Doswiadczenie autorki wskazuje, ze zwlaszcza trzy modele coachingu wielokultu-
rowego s3 bardzo przydatne podczas interwencji: Siatka Orientacji Kulturowych,
Model Rozwoju Wrazliwo$ci Kulturowej oraz koncepcja Kompetencji Kulturo-
wych. Zostang one przedstawione na koncu artykutu. Poniewaz modele te powsta-
ty na podstawie pracy wczesniejszych badaczy, takich jak Hofstede (1980, 1991),
Hall (1976), Trompenaars (1993), Trompenaars i Hampden-Turner (1997), ich do-
konania zostana przedstawione wczesniej.

Jednym z najbardziej znanych i uzytecznych jest podziat kultur na kultury
wysokiego i niskiego kontekstu (Hall 1976). Poniewaz informacja jest polaczo-
nazjezykiem, a wiecizkultura, niezwykle wazny jest sposob, wjaki jest ona orga-
nizowana i komunikowana. Wysoki kontekst kulturowy to taki, w ktérym zwraca
sie szczegdlng uwage na niewerbalne formy komunikacji i przyjmuje istnienie
wspolnego kontekstu dla interakcji miedzy ludzmi — wspdlnej historii i zbioru
postaw. W kulturze niskiego kontekstu przyjmuje sie, ze to stowa przekazuja zna-
czenia, jezyk ciala ma drugorzedne znaczenie, dlatego preferuje si¢ dostowny styl
komunikowania si¢. Do kultur wysokiego kontekstu naleza m.in.: Bliski i Daleki
Wschéd, kraje §rédziemnomorskie, Afryka, Ameryka Laciniska, Europa Srodko-
wo-Wschodnia.

Do kultur niskiego kontekstu naleza: Australia, Ameryka Pélnocna, Skandy-
nawia, Niemcy, Szwajcaria (Hall 1976: 15). W zwiazku z tym coach powinien bra¢
pod uwage wlasny sposéb komunikacji w zaleznosci od otoczenia (na przykiad
podczas udzielania informacji zwrotnej) i unika¢ niedoméwien (w kulturze ni-
skiego kontekstu) oraz zwracaé uwage na komunikacje niewerbalng (w kulturze
wysokiego kontekstu).

Na przestrzeni lat powstalo kilka interesujacych metafor kultury, ktére okreslity
strukture modeli wielokulturowych. Badacze poréwnywali kulture do ,wisienki na
torcie”, fal kultury, lub tez dostrzegali w niej wiele powlok, warstw jak w cebuli. Uwa-
zali, ze kultura jest systemem, ktéry moze by¢ rozbierany, warstwa po warstwie, aby
ukazaé swoja zawarto$é (Hofstede 1980: 23). U podstawy takiego modelu kultury
lezq wartosci, czesto ukryte, dla 0s6b zaréwno z zewnatrz, jak i wewnatrz kultury.
Sa nieformalnymi zasadami i normami postepowania, ktére — ukryte w warstwach
— mocno wplywaja na zachowania jednostki.

Model wymiaréw kulturowych odnoszacych si¢ do pracy zaproponowany przez
Hofstede sklada si¢ z pieciu elementow:

1. Dystans wladzy (relacje miedzy przelozonymi i podwladnymi, wladza a obywa-
telem).
2. Kolektywizm i indywidualizm (proporcje migdzy dobrem jednostki a dobrem

grupy).
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3. Kobieco$é¢ i meskosé (zréznicowanie rél zwiazanych z plcia). W kulturach
kobiecych zachowania obu plci s3 podobne i zblizaja sie do bieguna kobiecego,
w kulturach meskich role s3 zréznicowane.

4. Unikanie niepewnosci (stopien akceptacji nieprzewidywalnych stosunkéw spo-
lecznych i niepewno$¢ przyszlosci).

5. Orientacja krétko- lub dlugoterminowa (koncentracja na terazniejszosci
i przeszlo$ci — tradycja, lub na przyszlosci — zapobiegliwosé; Hofstede 1991).

Inny wielowarstwowy model wielokulturowy zaproponowany przez Trompena-
arsai Hampden-Turnera sktada si¢ z nastepujacych wymiaréw:
Uniwersalizm a partykularyzm (reguly a relacje).
Indywidualizm a kolektywizm (stosunek do jednostki i grupy).
Kultury calo$ciowe a wycinkowe (postrzegania calosci lub elementéw $wiata).
Powsciagliwo$¢ a emocjonalnoéé (emocje a poznanie).
Osiagniecia i przypisanie statusu (aktywne lub pasywne pozyskiwanie statusu).
Kultury synchroniczne i sekwencyjne (pojedynczosé i wielozadaniowos¢).

AR A o o

Wewnatrz- lub zewnatrzsterownos¢ (samodzielno$é a kooperacja; Trompena-
ars, Hampden-Turner 1997).

Jednym ze sposobdéw okreslenia, w jaki sposéb wartosci miedzy kulturami
réznia si¢ od siebie lub sa podobne, jest sprawdzenie, jak ludzie sobie radzg z uni-
wersalnymi wyzwaniami, ktére staja na ich drodze. Sprawnos¢ te okresla si¢ mia-
nem orientacji kulturowej. P. Rosinski, opierajac si¢ na pracach przedstawio-
nych wyzej badaczy, zaproponowal wlasna odpowiedz na te wyzwania — model
nazwany Siatka Orientacji Kulturowej (Cultural Orientation Framework). Mo-
del ten (tabela 1) obejmuje szeroki zakres zagadnien - orientacji, ktére pojawiaja
si¢ jako gtéwny temat lub kontekst coachingu (Rosinski, Abbot 2006: 259-260).
Jego gltéwna idea nie jest wybor jednej orientacji kulturowej, lecz swiadomos¢,
ze przeciwienstwa uzupelniaja, ze mozliwa jest ich synteza i wykorzystanie dla
poszerzenia potencjatu jednostki (Rosinski, Abbot 2006: 258). Dlatego tez Ro-
sinski zaproponowal nastepujace cztery etapy radzenia sobie z réznicami kultu-
rowymi:

1. Rozpoznanie i zaakceptowanie réznic, co nie oznacza zgody na nie i kapitulacji.
2. Dostosowanie si¢ do réznic, co nie oznacza przejecia i asymilaciji.
3. Zintegrowanie réznic, utrzymanie wielu ram odniesienia bez wprowadzania sie

w stan chaosu wynikajacy z wielu mozliwosci.

4. Wrykorzystanie réznic, synergia, osiagniecie jednosci w réznicach (Passmore,

Low 2009: 8).
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Wskazéwki te sa niezwykle cenne w praktyce biznesowej, podobnie jak kolejny
— Model Rozwoju Wrazliwo$ci Kulturowej M. Bennetta, opisujacy nastepujace po-
ziomy wrazliwo$ci kulturowej jednostki:
Zaprzeczenie (zaprzeczanie istnienia réznic kulturowych).
. Obrona (poczucie wyzszosci, deprecjacja lub przejecie kultury).

0

Minimalizacja (koncentracja na podobiefistwach).
Akceptacja.

Adaptacja.

Integracja (Bennett 1993).

.

Dzigki obu tym modelom do$¢ sprawnie mozna zdiagnozowac poziom wrazliwo-
$ci menedzera lub zespotu (w przypadku coachingu grupowego) i wprowadzi¢ odpo-
wiednig interwencje. Opierajac sie¢ na jego zalozeniach, autorka opracowata wlasny
model Strategii Rozwoju Wielokulturowego, ktéry zostal przedstawiony w dalszej
czedci artykulu.

V5500 SIATKA ORIENTACJI KULTUROWE]

Kategoria Wymiar Opis
Wtadza Kontrola/ Kontrola: Cztowiek ma okreslona wtadze i ponosi odpowiedzialnos¢
i odpowie- | Harmonia/ za rozwoj
dzialnos¢ Pokora Harmonia: Dazenie do réwnowagi i harmonii z natura

Pokora: Akceptacja nieuchronnych naturalnych ograniczen

Zarzadzanie | Ograniczonos$¢/ Ograniczonos¢: Czas jest poszukiwanym zasobem. Ostroznie zarzg-
czasem Zasobnos¢ dzaj czasem!
Zasobnos¢: Czasu jest pod dostatkiem. Odpoczywaj!

Monochronicz- Monochronicznosé: Koncentracja na jednym zadaniu i/lub zwigzku
nos¢/Polichro- Polichronicznos¢: Réwnoczesna koncentracja na wielu zadaniach i/
nicznos¢ lub ludziach

Przesztosc/ Przesztosc: Ucz sie ze swojej przesztosci. Terazniejszos¢ jest kontynu-
Terazniejszos¢/ acjg albo powtodrzeniem przesztosci

Przysztos¢ Terazniejszo$¢: Skupiaj sie na tym co tu i teraz oraz na krotkotermi-

nowych korzysciach
Przysztos¢: Nastaw sie na dtugoterminowe korzysci. Nagradzaj sie za
kazde osiagniecia

Definicje Bycie/Dziatanie Bycie: Sensem zycia jest Zycie, zarzadzanie relacjami i zdolnosciami
tozsamosci Dziatanie: Koncentracja na dokonaniach i widocznych osiggnieciach
i celu

Indywidualizm/ Indywidualizm: Podkreslanie indywidualnych zdolnosci i projektdw

Kolektywizm Kolektywizm: Podkreslanie przynaleznosci do grupy
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Organizacja

Hierarchicznos¢/
Réwnos¢

Hierarchicznos¢: Spoteczenstwo i organizacje musza by¢ rozwar-
stwione spotecznie, aby sprawniej funkcjonowac
Réwnos¢: Ludzie sg réwni, mimo ze odgrywaja rézne role

Uniwersalizm/
Partykularyzm

Uniwersalizm: Wszystkie sytuacje powinny by¢ traktowane w taki
sam sposob. Ekonomia skali

Partykularyzm: Podkreslanie mozliwosci réznych rozwigzan. Warto-
$cig jest decentralizacja i rozwigzania ,szyte na miare”

Stabilnos¢/
Zmiana

Stabilnos¢: Wartoscia jest statyczne i uporzadkowane srodowisko.
Wspieranie efektywnosci poprzez systematyczng i zdyscyplinowang
prace. Ograniczanie zmian i niejasnosci

Zmiana: Wartoscig jest dynamiczne i elastyczne srodowisko. Pro-
mowanie efektywnosci poprzez dostosowanie i innowacje. Unikanie
rutyny

Wspotzawodnic-
two/Wspotdzia-
tanie

Wspétzawodnictwo: Promowanie sukcesu i rozwoju przez wspiera-
nie konkurencyjnosci

Wspatdziatanie: Promowanie sukcesu i rozwoju przez wzajemne
wspieranie sig, dzielenie najlepszymi praktykami i solidarnos¢

Terytorium | Ochrona/taczenie | Ochrona: Ochrona siebie przez dbanie o swojg prywatnos¢ (granice
i granice psychiczne) i minimalizowanie zaktocen w przestrzeni fizycznej
(granice fizyczne)
kaczenie: Budowanie bliskich relacji przez dzielenie sie psychologicz-
na i fizyczna przestrzenia
Komuni- Wysoki kontekst/ | Wysoki kontekst: Komunikacja niewerbalna. Duze znaczenie gestéw,
kacja Niski kontekst postawy, tonacji i kontekstu
Niski kontekst: Jasna komunikacja. Duze znaczenie jasnosci
i szczegotowosci instrukgji
Bezposrednia/ Bezposrednia: W konfliktach albo przy przekazywaniu trudnych
Posrednia informacji, bezposrednie przejscie do sedna sprawy, pomimo ryzyka
urazenia kogo$
Posrednia: W konfliktach albo przy przekazywaniu trudnych
informacji zachowanie mitych, serdecznych relacji, pomimo ryzyka
niezrozumienia
Emocjonalna / Emocjonalna: Okazanie emocji i serdecznosci w komunikacji.
Neutralna Nawigzywanie i utrzymywanie zwigzkdw osobistych i spotecznych
Neutralna: Zwiezto$¢, precyzja i brak emocjonalnego zaangazowania
w komunikacji
Formalna/ Formalna: Przestrzeganie surowych procedur i rytuatéw
Nieformalna Nieformalna: Docenianie bliskich znajomosci i spontanicznosci
Style Dedukcyjny / Dedukcyjny: Podkreslanie poje¢, teorii i ogélnych zasad. Nastepnie,
myslenia Indukcyjny przez logiczne rozumowanie, wycigganie z nich praktycznych

whnioskdw i budowanie zastosowania

Indukeyjny: Na poczatku — do$wiadczenia, konkretne sytuacje

i przyktady. Nastepnie, przy uzyciu intuicji, formutowanie ogélnych
modeli i teorii
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Style Analityczny/ Analityczny: Rozdzielenie catosci na sktadniki pierwsze. Drobiazgowa
myslenia Systemowy analiza problemu

Systemowy: Potaczenie czesci w jedng catos¢. Badanie potaczen
miedzy elementami i skupienie na jednym systemie

Zrédlo: Rosinski (2003).

Jednym z najnowszych (2007) modeli jest Zintegrowany Model Uniwersalny

(Universal Integrated Framework) opracowany przez Law, Irelanda i Husseina jako

wynik praktyki coachingowej w Afryce, Azji i Europie. Model obejmuje nastepujace

aspekty:

1.

A O

Staly rozwoj zawodowy (osiaganie doskonalosci zawodowej coacha).
Docenianie $rodowiska kulturowego.

Elastycznos¢ (prowadzenie zaréwno coachingu, jak i mentoringu).
Wielokulturowa Inteligencja Emocjonalna.

Komunikacja i mechanizm feedbacku (Passmore, Low 2009: 10).

Najbardziej praktyczne zastosowanie w tym zlozonym modelu ma, z punktu

widzenia autorki, koncepcja Kulturowej Inteligencji Emocjonalnej (Cultural Social

Intelligence; Passmore, Low 2009: 12). Chociaz idea Inteligencji Emocjonalnej zo-

stala spopularyzowana przez Golemana do$¢ dawno (Goleman 1995), to jej wymiar

kulturowy wciaz nie jest w pelni rozwiniety. Model zaproponowany przez Law, Ire-

landa i Husseina w ujeciu praktycznym sktada sie z wymiaréw przedstawionych na

rysunku 2.

10

Kompetencje osobiste (sposob zarzadzania soba). Sktada si¢ z dwdch elementdw:

1) samos$wiadomosci — akceptacji i szacunku do siebie, $wiadomos$ci emocji
wlasnych i innych oséb, a takze poznania, zasobéw i intuicji;

2) autoregulacji — zdolno$ci zarzadzania wlasnymi emocjami i motywacja.

Kompetencje spoleczne (sposéb zarzadzamy relacjami). Sklada sie z dwéch ele-

mentow:

1) empatii — $wiadomosci uczué, potrzeb i obaw innych oséb;

2) umiejetnosci spotecznych — wplywania na innych, wspélpracy, bycia liderem,
zarzadzania duchem zespolu, rozwigzywania konfliktow.

Kompetencje kulturowe (sposéb zarzadzania zmiang organizacyjna). Sktadaja

si¢ ze:

1) $wiadomosciinnych kultur (Oéwiecenie);

2) zarzadzania kulturami organizacyjnymi (Mistrzostwo).

Kompetencje kulturowe okreslaja zaréwno poziom otwartosci na inne kultury,

ich wartosciiidee, jak i gotowo$¢ do analizy zalozen wlasnej kultury.
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4. Kompetencje zawodowe (wiedza i podejécie coacha). Zawieraja w sobie:
1) refleksje nad wlasng praktyka — dawanie i odbieranie informacji zwrotnych;
2) staly rozwéj zawodowy (Passmore, Low 2009: 13).

Przedstawiony model z podzialem na grupy kompetencji jest niezmiernie przy-
datny z punktu widzenia praktyki zawodowej coacha. Z do§wiadczen autorki wynika,
ze do$¢ czesto osoby pracujace w wielokulturowym zespole sg zupelnie nieswiadome
kultury swoich wspoélpracownikéw, a wynikajace z réznic wyzwania traktuja jako ich
osobiste lub profesjonalne niedociagniecia. Pracujacy w Europie menedzerowie, sty-
kajacy sie z niepunktualnym rozpoczynaniem telekonferencji u swoich azjatyckich
wspolpracownikéw, postrzegaja to jako brak zaangazowania lub niewltasciwe podej-
§cie (czyli niskie kompetencje osobiste), zamiast widzie¢ w tym kwestie kulturows:
odmienne od europejskiego azjatyckie postrzeganie czasu. Dlatego wazne jest bu-
dzenie §wiadomosci kulturowej oraz wiedza dotyczaca tego, ze kompetencje kultu-
rowe mozna rozwijaé tak jak inne umiejetnosci zawodowe. Coaching moze znacznie
podnies¢ swiadomos¢ czlonkow zespolu w tym temacie oraz poszerzy¢ ich percepcje
swiata.

STUDIUM PRZYPADKU - INDIE

Migdzynarodowa organizacja pozarzadowa w porozumieniu z rzagdem indyjskim oraz
akademickimi o§rodkami badawczymi wlatach 2007-2009 prowadzity rozlegty pro-
jekt badawczy. W sktad grupy projektowej weszty osoby z Europy (Austria, Niemcy,
Polska), Indii i Australii. Badaniami kierowal niemiecki badacz — Christopher.

Christopher, jako rodowity Niemiec, naukowiec i przedsigbiorca, pochodzacy
z kultury niskokontekstowej, oczekiwal wykonania prac na czas, wedlug procedur,
zgodnie z ustalonym wcze$niej harmonogramem. Zarzadzal przy tym dyrektywnie,
utrzymujac dystans, komunikujac si¢ tylko stuzbowo; nie nawiazywal bezposred-
nich, emocjonalnych relacji. Nie uczestniczyl we wspdlnych wieczornych tancach
i $piewach charakterystycznych dla kultury Indii. Gléwnym problemem bylo to, ze
nie moégt sobie poradzi¢ z wysoka i niekiedy niespodziewana absencja indyjskiego
personelu, niska koncentracja na rezultatach, brakiem dobrego organizowania zadan
u podwykonawcéw, opdznianiem prac. Skutkowalo to stresem i napietymi relacjami,
co nie sprzyjalo rozwojowi badan.

Zadaniem coacha stalo si¢ zwrdcenie uwagi Christophera na to, ze wigkszo$¢ pro-
bleméw nie bierze sie jedynie z braku zawodowych czy tez osobistych umiejetnosci
personelu, ani tez niskiego zaangazowania. Coach zwrécil uwage na specyfike kultu-
ry Indii z jej charakterystycznym azjatyckim stylem mys$lenia, alogicznoscia, koncep-
cja czasu, komunikacja wysokiego kontekstu. Akceptacja kultury nie miala przy tym
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oznacza¢ zgody na brak rezultatow. Christopher nie tylko ustalil swoj osobisty plan
rozwoju, lecz takze skoncentrowat sie na poszukiwaniu metod organizacji i motywa-
cji personelu osadzonych w tej kulturze. Harmonogram spotkan coachingowych byl
poczatkowo bardzo $cisty, przez pierwszy miesiac sesje odbywaly sie codziennie, tak
aby oprécz dlugoterminowych planéw rozwoju szybko reagowa¢ na aktualne wyda-
rzenia dnia codziennego.

Christopher do$¢ szybko zrozumial i z czasem polubil kulture Indii. Nauczyl sie
ybycia”, redukcji stresu, utrzymywania otwartych relacji. Poswiecit wiele czasu na na-
uczenie Hinduséw planowania, koncentracji i dazenia do celu, co bylo jego wlasna
spontaniczng inicjatywa. Zaadaptowal do swojego Zycia wysoka wartos¢ wielopoko-
leniowych relacji rodzinnych, charakterystyczng dla Azji, swobodne wyrazanie emo-
cji. Z czasem zdobyl zaufanie okolicznej ludnosci, ktora poprosita go o mediacje wkil-
ku sprawach sadowych. Jako ze mediacje te zakonczyly si¢ sukcesem, jest on obecnie
chetnie zapraszany do kolejnych miedzynarodowych projektéw w Indiach i Ameryce
Lacinskiej.

Kompetencje osobiste
\
Kompetencje kulturowe
\ \
Kompetencje spoteczne

Kompetencje
osobiste

REEL0N5 @ ZINTEGROWANY MODEL UNIWERSALNY — UJECIE PRAKTYCZNE

Zr6dlo: Passmore, Low (2009).
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Efektem tego typu wielokulturowych interwencji coachingowych oraz studiow

nad pracami wczesniejszych badaczy jest prezentowany ponizej autorski Model Stra-

tegii Rozwoju Wielokulturowego:

1.

Rozpoznanie sytuacji (czy mamy do czynienia z réznicami kulturowymi).

Na wstepnym etapie coachingu istotne jest okreslenie, jakiego rodzaju kompe-
tencji dotycza luki rozwojowe. Brak rozumienia kulturowego podloza probleméw
moze skutkowa¢ niska kultura wspoélpracy i zaangazowania, co przeklada si¢ na
wyniki pracy. Rozpoznanie, ze mamy do czynienia z réznicami kulturowymi, po-
woduje, ze uwaga zostaje przeniesiona z indywidualnych konfliktéw interperso-
nalnych na poszukiwanie wspolnych rozwiazan dla obu stron.

Rozpoznanie réznic (opisanie réznic oraz wyzwan, przed jakimi stoja).
Pomocne s3 w tym celu opisane wczeéniej modele, zwlaszcza Rosinskiego. Po-
rzadkuja one grupy zagadnien, latwiej jest je opisa¢, analizowaciwyciagnaé znich
wnioski. Istnieje jednak niebezpieczenistwo zbudowania na podstawie tych mo-
deli blednych, stereotypowych zatozen, nalezy wiec z nich korzystac ostroznie.

3. Wzajemna edukacja kulturowa.

Edukacja kulturowa jest wstepnym etapem poszerzania percepcji $wiata. Posze-
rzenie wiedzy na temat historii i dziedzictwa kulturowego, wybitnych osiggniec
i przewag, a takze obszaréw rozwojowych i tematow tabu kultury, w ktérej sie pra-
cuje, jest bardzo przydatne. Edukacja nie powinna obejmowac jedynie treningéw
komunikacji wielokulturowej czy coachingéw. Promowanie kultur moze w or-
ganizacjach odbywac si¢ przez konferencje, festiwale obcych kultur, stworzenie
systemu zarzadzania wiedzg kulturowa i inne.

Opracowanie strategii (podejscia, komunikacji, sposobu dziatania).

Sama wiedza i akceptacja kultury nie rozwiazuja istniejacych problemoéw. W fir-
mach wielokulturowych nadal obowiazuja standardy biznesowe, takie jak okre-
$lona jako$¢ obstugi, dostarczenie ustugi w terminie. Tak wiec kolejnym etapem
jest wypracowanie efektywnych rozwiazan utatwiajacych wspétprace.

Glebokie zrozumienie obcej kultury.

Glebokie zrozumienie obcej kultury jest mistrzowskim poziomem funkcjonowa-
nia w konteks$cie wielokulturowym. Zaklada rozumienie podloza réznic, umie-
jetnos¢ wykorzystania ich w praktyce biznesowej, a takze, niekiedy, zaadaptowa-
nie niektdrych zachowan czy podejscia jako lepiej sprawdzajacych sie w Zyciu.

OBSZARY DALSZYCH BADAN

Szczegodlna kwestia do dalszych badan w obszarze coachingu wielokulturowego sg za-

gadnienia etyczne, ktére coach powinien rozpatrywac¢ w kontekscie kultury, w ktérej

sie porusza. Wszelkie istotne zasady etyczne dyskutowane w salach konferencyjnych
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Europy czy USA powinny zosta¢ nalozone na siatke réznic kulturowych i poziomy
wrazliwo$ci kulturowej. Szczegélnie nalezy zwréci¢ uwage na kwestie prawdomoéw-
nosci coacha, sposéb udzielania informacji zwrotnej, sposéb okreslania obszaréw
rozwojowych i inne, ktére — niewlasciwie zastosowane — moga zdecydowanie przy-
czynic¢ sie do braku skutecznej interwencji’.

Rozwazajac bardziej szczegdlowe aspekty kultury, trzeba takze zauwazy¢ jeszcze
inng kwesti¢. Rdznice nie tylko istnieja w obrebie jednego narodu, lecz takze wynikaja
zinnych czynnikdéw, takich jak: ple¢, orientacja seksualna, wiek, réznice wyznaniowe
i wyksztalcenie. Cho¢ orientacji tych jeszcze nie obejmuje zaden model, w praktyce
biznesowej mozna spotkac si¢ z nimi do$¢ czesto. W literaturze s3 okreslane mianem
réznorodnosci (diversity) (Magala 2005) - réznice traktuje si¢ nie tylko z punktu
widzenia kultury, lecz takze przytoczonych wyzej czynnikéw. Coach nie powinien
ignorowa¢ kwestii réznorodnosci czy traktowa¢ je jako tabu, bez wzgledu na wlasne
preferencje i upodobania.

Bozena Wujec

Prowadzi firme doradczo-szkoleniowa Inspired. Certyfikowany coach ICC oraz Master NLP.
e-mail: bozena.wujec@inspired.pl
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