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Inteligencja
miedzykulturowa

Nawet wieloletnia praca w miedzynarodowym srodowisku

- w Europie, na Bliskim Wschodzie i w Azji — nie chroni

przed czyhajacymi putapkami ani podstawowymi btedami
zwigzanymi z komunikacjg i zarzadzaniem miedzykulturowym.

Ireneusz Zyzanski

en artykul to w duzej czesci refleksje
T nad tym, ze nawet wieloletni ekspat

moze popelnia¢ bledy zwiazane z bra-
kiem $wiadomosci wlasnego kulturowego
oprogramowania, oprogramowania ludzi wo-
kot i skutecznych interfejséw komunikacyj-
nych. Bedzie tez o etapach przystosowania sie
do zycia w innych krajach i o krzywej adapta-
cji, ktdra zawsze wystepuje, a z ktdrej istnie-
nia zaréwno ekspaci, jak i HR-owcy czesto nie
zdajg sobie sprawy. W tekscie stowo ,,ekspat”
zostaje zawezone do §wiata korporacji i ozna-
cza pracownika oddelegowanego przez firme
do pracy zagranica.

Prawie zniszczona kariera

Zacznijmy od przykladu, jak przez miedzy-
kulturows $lepote omal nie legta w gruzach
kariera utalentowanego menedzera z Indone-
zji. Cze$¢ programu rozwoju najlepszych ta-
lentéw z réznych stron $wiata stanowity rocz-
ne staze w naszej centrali w Szwajcarii. Byto
to bardzo nobilitujace przeniesienie, pracow-
nik mogl znalez¢ sie w samym centrum wy-
darzen, bra¢ udzial w waznych, rozwijajacych
go projektach, byt obserwowany i oceniany
przez najwazniejszych ludzi w firmie. Jednym
stowem, pojawiala si¢ okazja do gwaltownego
przyspieszenia kariery, ale rowniez do otrzy-
mania etykiety ,,brak potencjatu”. Jak to ma-
wiali$my: ,from hero to zero in five minute
and oposite” (z ang. od bohatera do zera w pie¢

minut lub odwrotnie). Oczywiscie program
mial bardzo duzy fadunek polityczny, jako$¢
wystanych menedzeréw wplywala na ocene
wysylajacego kraju i jego senior menedzerow.
Nic wiec dziwnego, ze nie wysylato sie ludzi
przypadkowych i wszyscy uczestnicy byli so-
lidnie weryfikowani przez lokalng dyrekcje.

Wkroétce po mojej przeprowadzce do Indo-
nezji, gdzie odpowiadatem za wsparcie HR-u
dla dzialéw sprzedazy i marketingu, rozpocze-
lismy selekcje uczestnikow do programu. Jed-
nym z zaaprobowanych kandydatéw byt mto-
dy, utalentowany regionalny menedzer, kto-
rego dla potrzeb tej historii nazwijmy Dodi.
Dodi byl bardzo szanowany w organizacji, za-
réwno przez swoich podwladnych, jak i prze-
tozonych. Odpowiadat za biznes wielkoéci Pol-
skiizazesp6l ponad 300 ludzi. Do tego dosko-
nale méwit po angielsku, byt komunikatywny,
wygadany, potrafit zrobi¢ solidng prezentacje,
co w korporacjach czesto uchodzi za przejaw
talentu i ogdlnej inteligencji. Ja dopiero po-
znawalem Indonezje i nie rozumialem jeszcze
wielu obszaréw tamtejszej kultury.

Po uzyskaniu wszystkich lokalnych aprobat
od zarzadu Dodi wyjechal na rok do Szwaj-
carii, aby zdobywa¢ korporacyjne ostrogi.
Bylismy pewni, ze odniesie sukces. Tymcza-
sem po kilku tygodniach zaczalem nieoficjal-
nie dostawac niepokojace sygnaly od kolegdw
ze Szwajcarii: ,Kogo wy w tej Indonezji wy-
braliscie? Go$¢ jest nieuzyteczny, podczas spo-
tkan nie doklada wartosci, jest pasywny, nie
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ma wymaganej korporacyjnej zadziornosci,
nie potrafi si¢ postawi¢ senior managemen-
towi, zupelnie nie robi wrazenia szczegélnie
utalentowanego. Czy to naprawde wasz najlep-
szy kandydat? Jezeli tak, to chyba macie spory
problem w organizacji”, i dalej w podobnym
stylu.

Ta informacja zwrotna wywolala oczy-
wista polityczna panike, ale przyjeto ja tez
z pewnym niedowierzaniem. Przeciez znamy
tego cztowieka i on z pewno$cig nie jest taki,
jak go opisujg. Dzwonie¢ wiec do niego, mowie
o informacjach, ktére dostaje, i pytam, co sie
dzieje. Dodi z pewnym zazenowaniem mowi,
ze nie moze przeciez odzywac si¢ niepyta-
ny, kiedy na spotkaniu jest regionalny prezy-
dent, gdyz bylby to jawny wyraz braku sza-
cunku wobec przetozonego, nie moze otwar-
cie wyrazi¢ innego zdania, gdyz zaréwno on,
jak i prezydent straciliby twarz. On oczywiscie
ma duzo propozycji i chcialby wyrazi¢ whas-
ne zdanie, ale nikt z tych gadatliwych Euro-
pejczykdw nie pyta go, nie zaprasza do dys-
kusji, wiec on zachowuje si¢ doktadnie tak,
jak powinien zachowac si¢ dobrze wychowa-
ny czlowiek w obecnosci przelozonego, i cze-
ka, az go zapytaja. A poniewaz to nie nastepu-
je, on, coraz bardziej sfrustrowany, czeka i cze-
ka na kazdym spotkaniu, ale inni go ignoruja.

Uff... A wigc o to chodzi... Klasyczny,
wrecz ksigzkowy przektad innych norm, nie-
zrozumienia wyniklego z odmiennych ocze-
kiwan drugiej strony. Brak §wiadomosci,
ze zachowania, ktérych oczekiwano w Azji,
w Europie sie nie sprawdzaja. A wrecz prze-
ciwnie - kaza jednoznacznie uznac osobe za
mato profesjonalng i niewnoszacg wartos-
ci. Po kilku sesjach coachingowo-mentorin-
gowych Dodi byl w stanie zmieni¢ swoje za-
chowanie, zrozumial, jakiego kodu komuni-
kacyjnego sie od niego oczekuje i za jaki si¢
wynagradza.

Kompetencja XXI wieku

Historig tg chciatem zilustrowaé znaczenie in-
teligencji miedzykulturowej, jednej z kluczo-
wych kompetencji menedzera XXI wieku, kto-
ry pracuje z innymi nacjami, zarzadza wielo-
narodowymi zespolami, zaréwno w tej samej,

fizycznej lokalizacji, jak i w wirtualnych, roz-
proszonych zespolach. Przyczyng wigkszos-
ci probleméw nie jest brak profesjonalnych,
twardych umiejetnosci, ale brak zrozumienia,
jak efektywnie si¢ komunikowac.

W latach 90., kiedy zaczeta si¢ polska trans-
formacja, ekspat byt kims$ wyjatkowym. Trak-
towano go czolobitnie, wrecz spijano z jego ust
biznesowe i zyciowe madrosci. Problem ada-
ptacji miedzykulturowej nie istnial, po prostu
nalezatlo sie do ekspata dostosowa¢, czasem
zazgrzyta¢ zacisnietymi zebami i po$miac sie
z jego niezrozumienia naszych obyczajow. Te-
raz sytuacja zmienita si¢ dramatycznie. Eks-
paci juz nie sa wyjatkowi, miedzynarodowe
centra serwisowe staly si¢ stalym elementem
krajobrazu. W Polsce jest ponad 1 tys. rézne-
go rodzaju Biur Ustug Wspoélnych czy Cen-
trow Ekspertyz, ktore obstuguja rézne kra-
je, kontynenty lub caly §wiat. Wedlug rapor-
tu ABSL ten sektor zatrudnia ponad 200 tys.
pracownikow, czyli wiecej niz gornictwo i hut-
nictwo razem wzigte'. Prawie 20 tys. to pra-
cownicy z zagranicy, pracujacy na réznego
rodzaju kontraktach, lokalnych lub ekspatow-
skich. Do tego prawie kazda wigksza miedzy-
narodowa firma ma w Polsce lokalne lub re-
gionalne biura. Roéwniez coraz wiecej Pola-
kéw robi kariery miedzynarodowe, zaréwno
na $rednich szczeblach firm, jak i zasiadajac
w zarzadach korporacji z kolegami z innych
krajow.

Umiejetno$¢ skutecznej pracy w zespolach
miedzykulturowych stata sie kluczowg kom-
petencja wspolczesnego menedzera, a dla ze-
spotéw HR powinna by¢ oczywistoscig. Cze-
sto wystanie do innego kraju utalentowanego
lokalnego pracownika bez kulturowego przy-
gotowania wigzZe si¢ z jego porazka, odejsciem
z firmy i duzymi kosztami. Pracownicy HR-
u, ktorzy odpowiadajg za wysylanie i przyjmo-
wanie ekspatow, koncentruja si¢ na fizycznej
stronie ich relokacji: zapewnieniu mieszka-
nia i szkoty dla dzieci, informowaniu, jak ko-
rzystac z lokalnej stuzby zdrowia, czy podpo-
wiadaniu, gdzie robi¢ zakupy. I to oczywiscie
jest wazne i niezbedne, ale nie wystarcza. Cze-
sto zapominamy o migkkiej stronie relokacji,
np. dla wiekszosci pracownikéw z Azji zabie-
ranie glosu na spotkaniach zdominowanych

! Patrz: https://absl.pl/storage/
app/uploads/public/5d1/bf8/
fc4/5d1bf8fc4a18e512734911.pdf
(dostep: 16.02.2020 1.).
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? Patrz: I. Zyzanki, Jak ustysze¢
»nie”, ,Personel Plus” 04/2020 s. .

Emocje zwigzane z relokacja

B Przygotowanie do wyjazdu - wtasnie sie
dowiedziate$, ze wyjezdzasz. Targa Toba
mieszanka emocji: podekscytowanie, oba-
wa i ciekawos$¢ nowego miejsca. Oczeku-
jesz przygody, kolejnego kroku w karierze,
a jednoczesnie zaczynasz dostrzegac pro-
blemy: co bedzie ze szkota, z mieszkaniem,
z rodzing i znajomymi? Czytasz o poziomie
przestepczosci i chorobach w nowym kraju,
a jednocze$nie sprawdzasz, gdzie bedziesz
spedzat fantastyczne wakacje.

B Miodowy miesigc - przyjechaliscie, z reguty
mieszkacie w hotelu optacanym przez firme,
wszystko jest takie nowe i fascynujace. Po-
znajecie nowych ludzi, chodzicie do nowych
restauracji, czujecie sie niemal niezwyciezeni.

B Depresja - miodowy miesiac sie konczy:
wczesniej lub p6zniej dostrzegacie bezsens
nowej sytuacji. Dzieci narzekaja na szkote,
nie mozecie znalez¢ swoich ulubionych po-
traw, tracicie kontakt ze znajomymi, ktérzy
zostali w innych strefach czasowych, lokalna
rozrywka wychodzi Wam bokiem i denerwu-
ja Was miejscowi ludzie ze swoimi dziwnymi
zwyczajami.

B Stabilizacja - wychodzicie z depresji, zaczy-
nacie widzie¢ $wiat bardziej zbalansowanie.
OK, moze nie ma mojego ulubionego chleba,
ale jest co$innego. Poznajecie nowych znajo-
mych, zycie wraca do normy.

przez europejskich pracownikéw bedzie bar-
dzo niekomfortowe. W ich kulturze otwarte
wyrazanie pogladéw innych niz opinie obec-
nych na sali szeféw jest po prostu niewyobra-
zalne. Konczy sie to frustracja i poczuciem,
ze grupa jest bardzo arogancka, a nawet agre-
sywna. Z kolei zachodni koledzy pytaja o to,
co wnosi do dyskusji pracownik, ktory sie nie
odzywa. A wystarczy po prostu zrozumiec,
ze mamy do czynienia z klasycznym konflik-
tem modeli komunikacji miedzykulturowej,
z réznym kulturowym DNA, i tak poprowa-
dzi¢ spotkanie, aby stworzy¢ wszystkim przes-
trzen do dyskusji.

Rola HR-u

Wspolczesny menedzer HR musi by¢ dzi-
siaj kulturowym tlumaczem pomiedzy za-
granicznym pracownikiem a lokalnym ze-
spolem. Nieporozumienia i konflikty, na kto6-
re wczesniej czy pozniej natrafimy, pracujac

w miedzynarodowym $rodowisku, moga mie¢

wiele przyczyn.

B Réznice w podejséciu do rozwigzywaniu pro-
bleméw. W niektdrych kulturach oczeku-
je sie umiejetnosci bezposredniego komu-
nikowania probleméw, poniewaz konflikt
uwaza si¢ za co$ pozytywnego (teza — anty-
teza — synteza), pozwalajacego w ogniu dys-
kusji wyku¢ rozwigzania. Inne kultury ce-
nig harmonie, uczg, ze konfliktéw powin-
no si¢ unika¢, gdyz naruszy si¢ harmonie
i balans, a ludzie stracg twarz.

B Postrzeganie czasu. Czy czas jest liniowy,
czy wielostrumieniowy? Czy robimy jedna
rzecz w danej chwili, czy tez kilka naraz?
Czy traktujemy uzgodnione w projekcie
terminy za niezmienne, czy tez nadal moga
by¢ negocjowane? Jakie spdZnienie na spot-
kanie jest akceptowalne? Czy na spotkaniu
odbieram telefon, czy tez oddzwonie po
jego zakonczeniu?

B Rola przelozonego. Czy szef to egalitarny
facylitator, kolega, ktéry ma wiecej odpo-
wiedzialnosci i jest przetozonym, czy tez
niedostepny dyktator, ktory z zalozenia jest
madrzejszy i ktérego opinii nie mozna kwe-
stionowac?

B Bezposrednio$¢ i wysoka kontekstowos¢ ko-
munikacji to nastepny obszar wielu niepo-
rozumien i frustracji. W tekscie ,,Jak usty-
sze¢ «nie»”? pisze o odczytywaniu ukrytych
znaczen w komunikacji, o wysokiej kontek-
stowosci i rozumieniu naszych map mental-
nych. Czgsto wazniejsze jest nie to, co mé-
wimy, ale jak méwimy, nie to, co zostato
powiedziane, ale to, co nie zostalo powie-
dziane.

To tylko niektére uzbrojone bomby w kaz-
dej wielonarodowosciowej organizacji.
Rolg HR-u i liderdw jest ich umiejetne roz-
brojenie. Bedzie to czesto duzo wazniejsze dla
sukcesu biznesowego organizacji, niz mogto-
by si¢ wydawac.

Po drugiej stronie lustra

Chciatbym teraz przedstawi¢ perspektywe
ekspata, ktory przez ostatnie 24 lata wraz zong
i tréjka dzieci oraz domowymi zwierzgtami
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przeprowadzal si¢ dziewie¢ razy. Jak wyglada
rzeczywisto$¢ osoby, ktorej firma zapewnia
mieszkanie, szkote dla dzieci, ubezpieczenie
medyczne i zestaw wartosciowych benefitow?
Czy tacy ludzie majg powody do narzekan?
Do frustracji i niezadowolenia? Jakie pulapki
czekajg na tych, ktdrzy decydujg sie przeniesé
do innego kraju?

Po pierwsze — poczucie niestabilnosci.
Mimo obietnic firmy, ze w danej lokalizacji
spedzi si¢ mniej wigcej taka, a nie inng ilo§¢
czasu, czesto bywa, ze kontrakt sie¢ wydtu-
za lub nagle skraca. Interes firmy jest zawsze
nadrzedny w stosunku do interesu pracowni-
ka. Bedac daleko od kraju, ma si¢ duzo mniej-
szg mozliwo$¢ ,,zaglosowania nogami” i zna-
lezienia pracy poza firma, jezeli nie odpowia-
da nastepna propozycja. Mniejsze jest réwniez
zabezpieczenie pracy - ekspaci s duzo droz-
si od lokalnych pracownikéw i w momencie
cig¢ budzetowych ich pozycje idg na pierwszy
ogien. A w kraju czesto nie ma dla nich pozy-
cji powrotnych.

Po drugie - rodzina. Bez rodziny Zle, z ro-
dzing tez jest problem. Dluzszy wyjazd bez niej
czesto zakonczy sie jej rozbiciem. Zbyt czesto
to widziatem. Z kolei zabieranie ze sobg dzie-
ciizony zmienia dynamike rodzinng. Dzieci
tracg znajomych i przyjaciot. Kiedy sg male, to
nie jest jeszcze duzy problem, ale w wieku na-
stoletnim takie zmiany mogg rzutowac na cale
zycie. Partner z reguly nie jest w stanie kon-
tynuowac swojej pracy w nowym kraju, czes-
to na drodze stoja problemy wizowe albo ko-
nieczno$¢ zajecia sie domem i dzie¢mi z braku
pomocy dalszej rodziny i znajomych.

Dla wielu 0s6b problemem jest tez pozosta-
wienie starzejacych sie rodzicow. Nawet jesli
w kraju nie odwiedzamy ich az tak czesto, to
zawsze mamy $wiadomos¢, ze gdy dzieje sig
co$ ztego, mozemy wskoczy¢ w samochdd
i w miare szybko by¢ u nich, a nie podrézowac
20 godzin z Azji do Polski.

Po trzecie - edukacja. Tylko niektorzy
ekspaci majg szanse posta¢ dzieci zagranica
do swoich szkél, co pozwala potem w mia-
re fagodnie powrdéci¢ do lokalnego systemu
szkolnictwa do kraju. W wigkszosci przy-
padkéw dzieci ida do szkoty angielsko-, nie-
miecko- lub francuskojezycznej. Jako Polak

nie mialem tej szansy. Moje dzieci uczyly si¢
w szkotach angielskojezycznych i pomimo
tego, ze dobrze mowia po polsku, odnale-
zienie si¢ w tutejszym systemie bylo duzym
wyzwaniem.

Oczywiscie jest mndstwo zalet bycia eks-
patem — mieszkanie w innym kraju, poznanie
kultury, jezyka, benefity finansowe. Z pewno$-
cig nie jest to jednak przygoda dla wszystkich
i HR powinien $wiadomie przygotowaé kan-
dydatéw na wyjazd, nie tylko od strony profe-
sjonalnej, lecz takze rodzinno-spoteczne;j.

Adaptacyjny rollercoaster

Wiekszo$¢ ludzi, ktdrzy jadg do pracy zagra-
nice, przechodzi przez adaptacyjng hustawke
emocjonalng, swoisty rollercoaster, sktadaja-
cy sie z kilku faz (patrz ramka: ,Emocje zwia-
zane z relokacjg”).

I kiedy wyjezdzacie do nowego kraju, ten
cykl sie powtarza. W zaleznosci od miejsca
i Waszej sytuacji przechodzicie przezen bar-
dziej lub mniej intensywnie. Szczegdlnie trud-
ny jest powr6t do wlasnego kraju, tzw. odwro-
cony szok kulturowy. W wiekszosci przypad-
kéw tatwiej przenies¢ sie do innego kraju,
niz wréci¢ do siebie. Powracajacym ekspa-
tom trudno si¢ odnalez¢ w lokalnej rzeczy-
wistosci. Czesto koniczy sie to odejéciem z fir-
my, przez co drogo oplacone doswiadczenie
pracownika idzie na marne. Sam pamietam,
jak bolesny byt moj powrét po o$miu latach.
Ludzie pamietali mnie takim, jaki bytem daw-
no temu, ja ich réwniez, a tymczasem kazdy
z nas sie zmienil. I znalezienie na nowo wspol-
nych punktéw odniesienia nie jest takie tatwe
ani oczywiste.

HR-owe wsparcie ekspatéw w czasie prze-
prowadzki albo powrotu do kraju - wizy,
szkoly, formalnosci - to wszystko jest bardzo
wazne. Jednak prawdziwe problemy lezg w in-
nej, emocjonalnej strefie. I tutaj HR ma nieste-
ty ciagle bardzo duzo do zrobienia.m
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dyrektorem dziatow HR i sprzedazy.
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