ROZDZIAL 1

COACHING INTERKULTUROWY JAKO NARZEDZIE
WSPIERAJACE ROZWOJ KOMPETENCJI PRACOWNICZYCH
NIEZBEDNYCH W OTOCZENIU MIEDZYNARODOWYM

wJednym z najbardziej istotnych momentow

w rozwoju nowoczesnej nauki bylo dostrzezenie kultury.
Powiada sie niekiedy, ze ostatniq rzeczq, jakg odkryje istota
zamieszkujqca morskie glebiny, bedzie prawdopodobnie woda”
[Linton 2000, s. 151]

Wprowadzenie

XXI wiek to okres postepujacej globalizacji, ktorej jednym ze skutkow jest
utatwienie  nawigzywania  kontaktow  biznesowych na  plaszczyZnie
migdzynarodowej. Cho¢ procesy globalizacyjne dotyczg réznych sfer (m. in.
ekonomicznej, spolecznej), w kazdej z nich charakteryzuja sie inng
intensywnos$cig. Bez wzgledu na ich charakter ,,nie ulega jednak watpliwosci, ze
nie mamy obecnie do czynienia z ‘globalng kulturg’ (...)”, w zwiazku z czym
»potrzebne sa kompetencje umozliwiajace radzenie sobie z roéznorodnoscig”
[Glinka/Jelonek 2010, s 11]. Nierzadko gafa badz niezamierzona zniewaga
kontrahenta wynikajagca z braku wiedzy na temat jego przekonan czy
wyznawanych przez niego wartosci uksztaltowanych przez kulture moga
zniecheci¢ partnera biznesowego do podjecia wspolpracy, natomiast powdd
zmiany decyzji ze wzgledu na brak kompetencji kulturowej pozostanie dla
drugiej strony zagadka. Takze potkniecia jezykowe moga przyczyni¢ si¢ do
poniesienia porazki na rynkach zagranicznych. Jednym z narzedzi majacych na
celu ulatwienie nawigzywania kontaktow na arenie miedzynarodowej, jak
rowniez ich pielegnacji i rozwoju, jest coaching interkulturowy',
ktory w  przeciwienstwie do tradycyjnego coachingu uwzglednia
narodowosciowe roznice kulturowe, a wiec wykracza zdecydowanie poza ramy
norm kulturowych funkcjonujacych w okreslonym czasie w okreslonym
narodzie. Warunkiem koniecznym, lecz niewystarczajagcym, owocnej pracy
w przedsigbiorstwie funkcjonujacym w $rodowisku miedzynarodowym jest
znajomos¢ jezyka obcego, bedacego jezykiem ojczystym naszych zagranicznych
wspotpracownikdéw. Jest to warunek konieczny, gdyz w zaleznosci od stopnia
opanowania jezyka obcego gwarantuje mniej lub bardziej swobodng
komunikacje, a takze umozliwia dostep do zasobow kultury. Jednakze jest to
warunek niewystarczajacy, gdyz zrozumienie przedstawicieli innych kultur
wymaga wyrobionej $wiadomosci wystgpowania roznic  kulturowych.

' W literaturze przedmiotu synonimicznie uzywane sa pojecia: ,.coaching interkulturowy”,
»coaching miedzykulturowy” [Hillesland 2009, s. 123-143] oraz ,coaching w kontekscie
miedzynarodowym” [Karboul 2009, 27-31].



Dopiero poznanie innej kultury opierajgcej si¢ na odmiennych od naszych
zestawach regul i znaczen oraz zaakceptowanie jej réznorodnosci przejawiajace
si¢ w traktowaniu innej kultury na réwni z wlasng Swiadczy o gotowosci
do pracy w $rodowisku miedzynarodowym, przejawiajacej sie¢ w efektywnej
komunikacji [por. Byram 1 in. 1994, s. 4; Kramsch 1993, s. 1; Straub 1999, s. 5].

Celem rozwazan podjetych w niniejszym opracowaniu jest nakreslenie ram
teoretycznych coachingu interkulturowego, proba przedstawienia jego definicji
oraz okreslenie potencjalnych obszarow zainteresowania wraz z propozycja
narzedzi, ktore mogg by¢ wykorzystane w procesie coachingu interkulturowego.
Aby zrealizowa¢ tak postawiony cel, zostaly przeprowadzone studia literaturowe
w zakresie zarzgdzania mig¢dzykulturowego, psychologii oraz coachingu,
obejmujace dorobek teoretyczny oraz wyniki badan.

W pierwszej czgsci pracy zostang przedstawione podstawowe zagadnienia
zwigzane z kulturg oraz wybrane modele kultury. Cz¢$¢ druga przybliza istote
coachingu interkulturowego. Omodwione zostaje pojecie .. kompetencja
jezykowa”, a nastepnie przedstawiona zostaje typologia coachingu
interkulturowego. W trzeciej czesci przedstawione zostaly ramy teoretyczne
coachingu interkulturowego, za§ w czwartej omowiono wybrane narzedzia,
ktore moga zosta¢ wykorzystane w procesie coachingu interkulturowego.

1. Kontekst kulturowy

W roku 1995 moéwiagc o kulturze, W. Lonner — psycholog prowadzacy
badania migdzykulturowe — stwierdzil, iz ,jako pojecie abstrakcyjne i niejasne
[kultura — W. J.] doréwnuje takim konstruktom, jak prawda, piekno,
sprawiedliwos$¢ 1 inteligencja, ktorych precyzyjna definicja stanowi wyzwanie
dla najswiatlejszych umystow™ [Tavris/Wade 2008, s. 327]. Cho¢ kultura jest
obszarem badawczym chetnie eksplorowanym przez przedstawicieli roznych
dziedzin naukowych, wcigz nie zostala wypracowana definicja, ktora zostataby
zaakceptowana przez, jesli nie wszystkich, to przynajmniej wiekszos¢ badaczy.
Takiego stanu rzeczy J. Mole dopatruje si¢ w fakcie, iz pojecie to jest ,,terminem
nieprecyzyjnym, mglistym, pretensjonalnym 1 lekko ironicznym™ [Mole 2000,
s. 265]. Z kolei E. Wlodarczyk uwaza, iz réznice w refleksji teoretycznej nad
kulturg stanowig efekt zlozonosci, wieloaspektowosci oraz niejednorodnosci
zjawisk kulturowych [Wtodarczyk 2003, s. 951]. Dlatego tez w dalszej czesci
pracy przedstawione zostang wybrane definicje kultury oraz Dbardziej
rozbudowane modele ukazujace =z jednej strony wielo$§¢ stanowisk
teoretycznych, z drugiej za$ mozliwos¢ zastosowania wybranych koncepcji
teoretycznych w procesie coachingu interkulturowego.

Powotujac si¢ na przeprowadzone przez A. L. Kroebera studia literaturowe,
M. Bartosik-Purgat stwierdza, iz po raz pierwszy terminu ,kultura” uzyto
swiadomie w 1871 r. (autorka pomija fakt, iz chodzi o literatur¢ anglojezyczng).
Woéwcezas to miata powsta¢ pierwsza definicja pojecia ,kultura” sformutowana
przez E. B. Tylora, ktéry pod pojeciem tym rozumial zlozong ,.catos¢, ktora
obejmuje wiedze, wiare, sztuke, morale, prawo, zwyczaje oraz inne zdolnosci
i nawyki nabyte przez czlowieka jako cztonka spoleczenstwa™ [Bartosik-Purgat
2010, s. 14]. Autorka nie zajmuje si¢ jednak dalszymi rozwazaniami A. L.
Kroebera, w ktorych badacz stawia hipoteze, iz E. B. Taylor mogt przejac ten
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termin ,,0d niemieckiego etnografa Klemma, ktérego znal i cytowal”.
Kontynuujgc wywod, autor Istoty kultury wyjasnia, iz ,,Klemm uzywal stowa
Kultura (przez duze ,K) w swej ksigzce z 1843r. oraz w wydaniu z 1854 r.
Wydaje sie, ze stowo to bylo w tym okresie szeroko uzywane w Niemczech,
W jego nowoczesnym znaczeniu”. Warto podkresli¢, iz w stowniku niemieckim
stowo kultura pojawito si¢ po raz pierwszy juz w 1793 r. [Kroeber 2002, s. 153;
Beer 2003, s. 61].

Zdaniem A. L. Kroebera ,kultura jest to przyjety zwyczajowo sposob
dziatania, odczuwania, i myslenia wybrany przez spoleczenstwo sposrod
nieskonczonej liczby i ré6znorodnosci mozliwych potencjalnie sposobow bycia”
[Kroeber 2002, s. 174 i n.]. Badacz wyjasnia omawiane pojecie na tle czterech
wlasciwosci. Po pierwsze, kultura nie jest dziedziczona, lecz jest przekazywana
na skutek wzajemnego oddziatlywania na siebie calych organizmow. Po drugie,
szybko nabiera charakteru ponadindywidualnego i anonimowego. Po trzecie,
wystepuja w niej prawidlowosci formy, stylu i znaczenia. Po czwarte, kultura
obejmuje dwojakiego rodzaju wartosci: sformutowane (jak np. moralnos¢) lub
odczuwane implicite przez spoleczenstwo, ktore jest nosnikiem kultury (np.
zwyczaje) [Kroeber 2002, s. 135]. Kilka lat pdzniej dodana zostanie pigta
wlasciwos¢, a mianowicie zmienno$¢ (plastycznos$¢) kultury [Kroeber 2002,
s. 168]. A. L. Kroeber chetnie zajmuje si¢ w swych pracach kwestig wartosci,
ktore postrzega jako nieodlaczny, jeden z najbardziej istotnych elementow
kultury. Zdaniem badacza wartosci sa z reguly ponadosobowe, co oznacza,
,»ze jednostka wchiania o wiele wiecej wartosci z zewnatrz, bezposrednio lub
posrednio ze swego spoleczenstwa, niz wytwarza. Wobec tego wartosci tworza
sie w sposob, ktory zwykl si¢ nazywaé geneza ‘kolektywng’ lub ‘masowa’, (...)
co dotyczy zjawisk takich jak obyczaje, zasady moralne, ideologia, moda
i mowa” [Kroeber 2002, s. 166]. Bez poznania wartosci danej kultury nie jest
mozliwe poznanie tendencji kulturowych ani sposobu organizacji kultury
[Kroeber 2002, s. 168]. Jednoczes$nie nalezy pamigtaé o swoistej przepasci, jaka
istnieje pomiedzy wartosciami i zachowaniem jednostek. Wartosci stanowig
bowiem pewien ideal, do ktorego dazy spoteczenstwo. Dlatego tez determinujg
zachowanie ludzi jedynie w pewnym stopniu, nie calkowicie. Wartosci idealne
i rzeczywiste zachowania nalezy zatem postrzega¢ jako zjawiska
komplementarne, w przeciwnym razie ,pierwsze z nich samo przez si¢
pozbawione jest tresci, drugie — czynnika motywujgcego i organizujgcego”
[Kroeber 2002, s. 177].

J. Habermas definiuje kulture jako zasoéb wiedzy, z ktorego czerpia
uczestnicy komunikacji w celu zaopatrzenia si¢ w interpretacje [Habermas 1981,
s. 209].

Zdaniem J. Szczepanskiego kultura stanowi ,,0g6l wytwordw dziatalnosci
ludzkiej, materialnych i niematerialnych, wartosci i uznawanych sposobow
postepowania, zobiektywizowanych i przyjetych w dowolnych zbiorowosciach,
przekazywanych innym zbiorowosciom i nastepnym pokoleniom” [Szczepanski
1970, s. 78].

P. Stéger w zaproponowanej przez siebie definicji kultury kladzie nacisk na
jej procesualny rozwd¢j oraz nieSwiadomg manifestacje. Zdaniem badacza
kulture nalezy postrzega¢ jako procesualnie funkcjonujaca, rozwijajaca si¢
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zawsze w okreslonych warunkach historycznych, politycznych i gospodarczych
cato$¢ sposobow zachowan, ktore akceptowane sg jako ,,oczywiste” przez ludzi
przynalezacych do danej kultury, dopoki nie wystapiag zbyt duze ,.tarcia” [Stoger
2000, s. 161].

W literaturze przedmiotu poza ogo6lnymi definicjami wyjasniajacymi, czym
jest kultura, spotka¢ réwniez mozna modele, ktore wyjasniaja analizowane
zagadnienie.

Do najpopularniejszych naleza model kultury przedstawionej jako gora lodowa
oraz model G. Hofstede.

W modelu ,.gory lodowej” podkresla si¢ wystepowanie kultury na dwdch
plaszczyznach:  $wiadomej i podswiadomej. Swiadomie postrzegamy
te elementy kultury, ktore jesteSmy w stanie spostrzec zmystami, a wigc np.:
sztuki piekne, literaturg, teatr, muzyke, taniec, jedzenie, ubiér. Wszelkie inne
zachowania, normy i wartosci, ktorych nie jesteSmy w stanie objg¢ zmystami,
stanowig nasze kulturowe zalozenia wplywajace na to, jak podswiadomie
rozumiemy m. in. pojecie skromnosci, koncepcje pigkna, koncepcje
sprawiedliwosci, role zwigzane z wiekiem, plcig, zawodem, pokrewienstwem,
jak interpretujemy ramy czasowe, jakie wykorzystujemy wzorce podejmowania
decyzji, wzorce radzenia sobie z emocjami, wzorce percepcji wizualnej [Brotto
iin. 2014, s. 18].

7, kolei G. Hofstede postrzega kulture jako jeden 2z elementdéw
trojpoziomowego zaprogramowanie umystu, ktére polega na przyswajaniu
w trakcie zycia pewnych wzorcoOw myslenia, odczuwania i zachowania
(graficzng prezentacje poziomow zaprogramowania umyslowego stanowi rys. nr
1). Wzorce te moga ulega¢ zmianie, jednak ,,zmiana raz zakodowanego sposobu
myslenia, odczuwania i zachowania wymaga podwojnego wysitku: rezygnacji
Z ¢czegos, co juz przyswoiliSmy, i powtdrnej nauki” [Hofstede/Hofstede 2007,
s. 16]. Warto rowniez podkresli¢, iz od programéw mentalnych mozliwe sa
odstepstwa spowodowane zachowaniami nowymi, tworczymi, destrukcyjnymi
lub spontanicznymi, co w konsekwencji oznacza, iz zaprogramowanie umyshu
.wskazuje jedynie na reakcje prawdopodobne i zrozumiate, typowe
dla przeszlych doswiadczen danej osoby” [Hofstede/Hofstede 2007, s. 16].

Rysunek 1. Poziomy zaprogramowania umystowego

I\

Specyficzna dla jednostki / \ Dziedziczna i nabyta
/ ;
/ OSOBOWOSC E

\
Specyficzna dla \ Nabyta
grupy lub kategorii KULTURA

/ \
\

/
/

/
Uniwersalna // NATURA LUDZKA \\ Dziedziczona

/ \

Zrédlo: [Hofstede/Hofstede 2007, s. 18]
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Natura ludzka stanowi uniwersalny poziom zaprogramowania ludzkiego
umystu, jest dziedziczona genetycznie. Z poziomem tym wigzg si¢ takie uczucia
jak strach, smutek czy rado$¢. Sposob wyrazania tych uczué stanowi pochodng
kolektywnego poziomu zaprogramowania — kultury, ktéry jest typowy dla
specyticznych grup spotecznych, jak. np. narod. Kultury si¢ nie dziedziczy, jest
przekazywana z pokolenia na pokolenie, uczymy si¢ jej zatem od srodowiska
spolecznego. Ostatni poziom zaprogramowania, czyli osobowos¢ jednostki, jest
charakterystyczna dla okreslonego cztowieka. Czgsciowo dziedziczy si¢ ja
w genach, czesciowo za$ ma charakter nabyty, gdyz jest ksztaltowana przez
kulture oraz indywidualne doswiadczenia jednostki. Autor przestrzega, by nie
myli¢ kultury z osobowos$cig ani z naturg ludzka, jednocze$nie jednak nie
podejmuje si¢ wytyczenia linii oddzielajacej poszczegdlne poziomu
zaprogramowania umystu, pozostawiajgc to zadanie przedstawicielom nauk
spotecznych [Hofstede/Hofstede 2007, s. 18].

G. Hofstede jest wazny dla coachinégu interkulturowego przede wszystkim
jako  autor modelu  kulturowego”, ktorym  otworzyl  psychologii
migdzykulturowej nowe perspektywy badawcze [Subocz 2012, s. 42]. W modelu
kulturowym wyodrebnionych zostato pie¢ wymiardw réznic kulturowych:

- dystans wtadzy,

- indywidualizm — kolektywizm,

- meskos¢ — kobiecosé,

- unikanie niepewnosci,

- orientacja dtugo- 1 krotkoterminowa.

Dystans wiladzy jest zdefiniowany jako ,,zakres oczekiwan i akceptacji dla
nieréwnego rozktadu wladzy, wyrazany przez mniej wplywowych
(podwtadnych) cztonkow instytucji lub organizacji” [Hofstede/Hofstede 2007,
s. 59]. Pod pojeciem instytucji rozumie¢ nalezy podstawowe struktury
spoleczne, za$ organizacje to miejsca pracy [Hofstede/Hofstede 2007, s. 59].
Réznice miedzy spoleczenstwami o matym i duzym dystansie wladzy w sposdb
skrajny przedstawia ponizsza tabela:

Tabela 1.Wybrane réznice miedzy spoteczenstwami o matym i duzym dystansie wladzy

Duzy dystans wladzy Maly dystans wladzy
Przewaznie kraje biedniejsze ze stabg klasa Przewaznie kraje bogate z silng klasa
$rednig. $rednia.
Status w jednej sferze powinien by¢ Relacje spoleczne powinny by¢
rOwnowazony ograniczeniami w innej przedmiotem szczegolnej troski.
sferze.
Nieréwnosci pomiedzy ludzmi sa Nieréwnosci pomiedzy ludzmi powinny
uzasadnione i pozadane. by¢ zmniejszane.
Podwtadni powinni by¢ zalezni od Przetozeni i podwtadni powinni by¢ i sa
przetozonych: w praktyce podwladni s3 w | od pewnego stopnia wzajemnie od siebie
uktadzie jednoczesnej zaleznosci i zalezni.
przeciwzaleznosci.

* Model ten byt w literaturze krytykowany najczesciej z powodu prozachodniej tendencyjnosci,
statystycznego 1 konserwatywnego charakteru modelu wymiaréw kulturowych oraz
tendencyjnosci metodologicznej [wiecej na ten temat zob. Magala 2011, s. 99-110].
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Rodzice ucza dzieci postuszenstwa.

Szacunek dla rodzicéw i starszych w

Rodzice traktuja dzieci jak partnerow.

obowigzujaca cnotg.

rodzinie jest podstawowa i zawsze

Dzieci zapewniajg rodzicom na staros¢

Dzieci traktujg rodzicow i starszych
w rodzinie jak partneréw.

opieke i wsparcie.
Uczniowie traktuja nauczycieli z

Na staro$¢ rodzice nie majg wsparcia ani
opieki do dzieci.

respektem, nawet poza szkota.

Podejmowanie inicjatywy w klasie nalezy

Uczniowie traktuja nauczycieli jak
partnerow.

wylacznie do nauczycieli.

Nauczyciele sg guru przekazujacymi

Nauczyciele oczekujg od uczniow

uczniom wlasng wiedze i madros¢.

Jakos$¢ nauczania zalezy od poziomu

podejmowania wlasnej inicjatywy.
Nauczyciele sg ekspertami
przekazujacymi uczniom prawdy
uniwersalne.

nauczyciela.

Wartosci autorytarne sg typowe zar6wno

Jakos$¢ nauczania zalezy od komunikacji
w obie strony i poziomu ucznidéw.

dla 0séb z wyzszym, jak i nizszym
wyksztalceniem.

Osoby mniej wyksztatcone reprezentuja
bardziej autorytarne wartosci niz osoby
z wyzszym wyksztalceniem.

najwicksza wage do szkolnictwa
WYZSZ€EgO.
W miejscu pracy — dazenie do

W polityce edukacyjnej przywiazuje si¢

W polityce edukacyjnej przywigzuje si¢
do najwiekszg wage do szkolnictwa
Sredniego.

centralizacji, wiecej personelu
nadzorczego.

Przelozeni podporzadkowujg si¢ swoim

W miejscu pracy — dazenie do
decentralizacji, mniej personelu
nadzorczego.

zwierzchnikom i formalnym przepisom.

Duze roéznice w ptacach miedzy wysokimi

Przetozeni korzystaja z wlasnego
doswiadczenia i z doswiadczenia

1 niskimi stanowiskami.
Relacje miedzy przetozonym i

wlasnych swoich podwtadnych.
Mate réznice w placach migdzy wysokimi
1 niskimi stanowiskami.

podwladnym sg naladowane emocjami.

Przywileje i oznaki statusu sa powszechnie

Relacje miedzy przetozonym
i podwladnym majg charakter

pragmatyczny.
Przywileje i oznaki statusu nie s
uznawane 1 akceptowane. aprobowane.
Praca biurowa jest ceniona wyzej niz praca Praca fizyczna ma taki sam status jak
fizyczna. praca biurowa.
Sprawujacy wladze powinni mie¢
przywileje.

Wszyscy powinni mie¢ rOwne prawa.

Duze r6znice w dochodach ludnosci sg
dodatkowo poglebiane przez system
podatkowy.
O przywileju wladzy decyduja koneksje,

Réznice w dochodach sg niewielkie i stale
zmniejszane przez system podatkowy.

charyzma i umiejetnos¢ korzystania z
rozwigzan sitowych.
Udziat w skandalu 0so6b bedacych u steréw

O przywileju wladzy decyduje formalnie
zajmowane stanowisko, kompetencja i

mozliwo$¢ nagradzania innych.

wladzy jest zazwyczaj tuszowany.

Udziat w skandalu oznacza koniec kariery
polityczne;j.

Zrodlo: [Hofstede/Hofstede 2007, s. 59-78]

Indywidualizm oznacza przedkladanie dobra jednostki nad dobro grupy,
nastawienie odwrotne, a wiec gdy dobro grupy jest wazniejsze od dobra
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indywiduum, to kolektywizm. ,,Indywidualizm jest wlasciwy spoteczenstwom,
w ktorych wigzy miedzy jednostkami sg luzne i kazdy ma na uwadze gltownie
siecbie i swojg najblizszg rodzine. Kolektywizm jest z kolei wlasciwy
spoleczenstwom, w ktorych ludzie od momentu narodzin naleza do silnych,
spojnych grup. Grupy te przez cate zycie zapewniaja im opieke 1 ochrone, za co
ich  czlonkowie odwzajemniajg  si¢  niekwestionowang lojalnoscig”

[Hofstede/Hofstede 2007, s. 88].

Tabela 2. Wybrane réznice miedzy spoteczenstwami kolektywistycznymi
1 indywidualistycznymi

Spoleczenstwo kolektywistyczne

Spoleczenstwo indywidualistyczne

Unika si¢ stowa ,ja”.

Czesto uzywa sie stowa ,ja”.

,Ja” wspotzalezne.

,,.Ja’ niezalezne.

Zacheca sie do okazywania smutku, nie
akceptuje sie okazywania radosci.

Zacheca si¢ do okazywania radosci,
nie akceptuje sie okazywania smutku.

Wzorce konsumpcji wskazujg na
zalezno$¢ od innych.

Wzorce konsumpcji wskazujg na
niezalezno$¢ i samowystarczalnosé.

Gloéwnym zrodltem informacji sa kontakty
1 powigzania osobiste.

Gléwnym zrodltem informacji sa srodki
masowego przekazu.

Osoby niepetnosprawne przynosza wstyd
rodzinie i powinno si¢ je izolowac.

Osoby niepetlnosprawne powinny w jak
najwigkszym stopniu uczestniczy¢
w normalnym zyciu.

Celem edukacji jest nauczenie, jak nalezy
wykonywa¢ okreslone czynnosci.

Celem edukacji jest nauczenie, jak zdoby¢
wiedze.

Dyplomy zapewniaja dostep do grup o
WyZszym statusie.

Dyplomu podnoszg status materialny
i poczucie wlasnej wartosci.

Mniejsza mobilno$¢ zawodowa.

Wigksza mobilnos¢ zawodowa.

Decyzje dotyczace zatrudnienia i awansu
zaleza od przynaleznosci grupowej
pracownikow.

Decyzje dotyczace zatrudnienia i awansu
wynikaja z obowigzujacych przepisow
i zaleza od umiejetnosci oraz osiggnigé

pracownikow.

Relacje miedzy pracodawca i
pracownikiem sg postrzegane w
kategoriach moralnych i przypominaja
wiezy rodzinne.

Relacje miedzy pracodawca
i pracownikiem sg kontraktem zawieranym
na rynku pracy.

Zarzadzanie jest zarzadzaniem grupami.

Zarzadzanie jest zarzadzaniem
jednostkami.

Klient bedacy czlonkiem grupy
wewnetrznej traktowany jest lepiej od
innych: partykularyzm.

Kazdy klient powinien by¢ traktowany
tak samo: uniwersalizm.

Relacje miedzyludzkie sa wazniejsze od
realizacji zadan.

Realizacja zadan jest wazniejsza od relacji
miedzyludzkich.

Firmy to wlasno$¢ rodzinna lub
spotdzielcza.

Firmy to spoiki akcyjne bedace wlasnoscia
indywidualnych inwestorow.

W spoteczenstwie najwazniejsza jest
harmonia 1 zgoda.

Samorealizacja jest najwazniejszym celem
kazdej jednostki.

Ideat patriotyzmu.

Ideat autonomii.

Zrédlo: [Hofstede/Hofstede 2007, s. 114-120]
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Kolejnym wymiarem kultury, ktory wyréznit G. Hofstede, jest opozycja
meskos¢ — kobiecosé. Meskos¢ zostata przypisana tym spoteczenstwom,
W ktorych role spoleczne zwigzane z plcig sg klarownie okreslone, to znaczy
od mezczyzn oczekuje sie asertywnosci, twardosci i nakierowania na sukces
materialny, natomiast od kobiet skromnosci, czutosci i troskliwosci o jakos¢
zycia. ‘Kobieco$¢’ charakteryzuje te spoleczenstwa, w ktorych role spoleczne
obu plci wzajemnie si¢ przenikaja, to znaczy zardwno od mezczyzn, jak i od
kobiet oczekuje si¢ skromnosci, czulosci 1 troski o jako$¢ zycia”
[Hofstede/Hofstede 2007, s. 133]. Podstawowe réznice migdzy spotecznosciami
kobiecymi i meskimi przedstawia ponizsza tabela:

Tabela 3. Podstawowe roznice migdzy spotecznosciami kobiecymi i meskimi

Spoleczenstwo kobiece Spoleczenstwo meskie
Wazne sg relacje z innymi ludZmi i jako$¢ Wazne sg wyzwania, zarobki i postep.
zycia.
Skromnos$¢ powinna cechowaé zarowno Mezczyznie powinni by¢ asertywni,
mezczyzn, jak i kobiety. ambitni 1 twardzi.
Zardwno me¢zczyznie, jak i kobiety moga Okazywanie czutosci i dbanie o relacje
by¢ czuli i dbajacy o relacje migdzyludzkie. mig¢dzyludzkie jest rolg kobiet.
Sprawy duchowe i bytowe rodziny sg W rodzinie o sprawy bytowe dbaja
przedmiotem troski obojga rodzicow. ojcowie, a za sfere uczué sg
odpowiedzialne matki.
Plaka¢ mogg zarowno chiopcy, Dziewczynki moga ptaka¢, chtopcom
jak 1 dziewczynki, ale nikt nie powinien placz nie przystoi; zaatakowany chtopak
wdawac si¢ w bojki. powinien walczy¢ o swoje, dziewczynki
nie powinny wdawac si¢ w bojki.
Chtopcy i dziewczynki bawig si¢ z tych Chtopcy bawig si¢, by ze soba
samych powodow. konkurowaé, dziewczynki, by wspolnie
spedzac czas.
Kryteria doboru kandydata na meza i zone Panna mtoda powinna y¢ cnotliwa
sa podobne. i zaradna; pan mtody nie musi spetnia¢
tych wymogdw.
Mezowi i chtopakowi stawia sie podobne Maz powinien by¢ zdrowy, bogaty
wymagania. i wyrozumiaty, chtopak powinien by¢
zabawny.
Obie ptacie traktowane sa podmiotowo. Megzczyznie traktowani sg podmiotowo,
kobiety przedmiotowo.
Emancypacja kobiet oznacza rowne Emancypacja kobiet oznacza
dzielenie si¢ obowigzkami zawodowymi dopuszczenie kobiet do stanowisk
i domowymi przez kobiety i m¢zczyzn. zajmowanych dotychczas przez
mezezyzn.
Molestowanie seksualne nie stanowi Molestowanie seksualne jest powaznym
powaznego problemu. problemem.
Homoseksualizm traktowany jako czgs¢ Homoseksualizm traktowany jako
naturalnego porzadku. zagrozenie dla spoteczenstwa.
Norma jest uczen przecigtny. Normg jest uczen wzorowy.
Uznanie dla uczniow stabych. Uznanie dla uczniéw wybitnych.
Zawis$¢ wobec tych, ktorzy probuja sie Konkurowanie z innymi uczniami
wybi€. w klasie; dgzenie do bycia najlepszym.
14
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Niepowodzenia w szkole sg akceptowane

Niepowodzenia w szkole sg zyciowe

jako jedno z zyciowych potknie¢. porazka.
Dzieci sa uczone zachowan Akceptacja zachowan agresywnych
nieagresywnych. u dzieci.

Uczniowie skromnie oceniajg swoje
osiggniecia: niedowartosciowywanie
wlasnego ego.

Uczniowie przechwalaja si¢ swoimi
osiggnigciami; wzmacnianie wlasnego
ego.

Nauczyciel jest ceniony za przyjazne
nastawienie do uczniow.

Nauczyciel jest ceniony za kompetencje
w przedmiocie.

Wybdr zawodu wynika z wlasnych
zainteresowan.

Wybdr zawodu jest uzalezniony od
mozliwosci zrobienia kariery.

Pary dzielg si¢ jednym samochodem.

Pary posiadaja dwa samochody.

Jest kupowanych wiecej produktow
domowego uzytku.

Jest kupowanych wiecej produktow
podnoszacych status.

Czyta sie wiecej literatury pieknej (wazne
jest nawigzywanie porozumienia z innymi).

Czyta sie wiecej literatury faktu
(wazne jest zdobycie informacji).

Menedzerowie powinni kierowac si¢
intuicja i dazy¢ do porozumienia.

Menedzerowie powinni by¢
stanowowczy 1 agresywni.

Konflikty rozwigzywane na drodze
kompromisu i negocjacji.

Konflikty rozwigzywane przez
konfrontacje sity.

Wynagrodzenia wedlug zasady réwnosci.

Wynagrodzenia wedtlug zasady
stusznosci.

Preferowane male organizacje.

Preferowane wieksze organizacje.

Wolny czas cenniejszy niz dodatkowe

Dodatkowe wynagrodzenie cenniejsze

wynagrodzenie. od wolnego czasu.
Robienie kariery wolnym wyborem dla obu | Robienie kariery obowigzkiem mezczyzn
plci. 1 wolnym wyborem kobiet.

Pracuje sie, zeby zy¢.

Zyje sie, zeby pracowacé.

Humanizacja pracy to wiecej bezposrednich
kontaktoéw migdzyludzkich i wspdtpraca.

Humanizacja pracy to zwiekszenie
zakresu kompetencji.

Ideatem jest spoteczenstwo socjalne.

Ideatem jest spoleczenstwo wydajnosci.

Duza waga przywigzywana do ochrony
srodowiska: male jest piekne.

Duza waga przywigzywana do statego
wzrostu gospodarczego: duze jest piekne.

Religie o tagodnym rygorze.

Religie o ostrym rygorze.

Dominujgca religia podkresla rownos¢ pilci.

Dominujaca religia podkresla wyzszos¢
plci meskie;.

Zrédlo: [Hofstede/Hofstede 2007, s. 145-168]

Nastepnym wymiarem roéznic kulturowych, o ktorym pisze G. Hofstede, jest

unikanie niepewnoscli,

ktére mozna zdefiniowa¢ jako ,stopien zagrozenia

odczuwany przez czlonkow danej kultury w obliczu sytuacji nowych,
nieznanych lub niepewnych. Uczucie to wyraza si¢ migdzy innymi stresem
i potrzeba przew1dywaln0501 ktora moze by¢ zaspokojona przez wszelkiego

rodzaju prawa, przeplsy i zwyczaje”

[Hofstede/Hofstede 2007, s. 181].

Podstawowe réznice miedzy spoleczenstwami o stabym i silnym unikaniu

niepewnosci przedstawia ponizsza tabela:
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Tabela 4. Podstawowe roznice miedzy spoleczenstwami o stabym i silnym unikaniu
niepewnosci

Slabe unikanie niepewnoSci

Silne unikanie niepewnosci

Niepewnos¢ jest naturalng czescia zycia.

Niepewnos¢ towarzyszaca zyciu jest
statym zagrozeniem.

Zycie nalezy przyjmowac¢ takim, jakim
jest.

7 niepewnoscig nalezy walczy¢.

Niski poziom stresu i brak niepokoju.

Wysoki poziom stresu i silny niepokdj.

Nie powinno si¢ okazywaé otwarcie
agresji i uczud.

We wlasciwym czasie i miejscu mozna
dac ujscie agresji u uczuciom.

W testach osobowosciowych wyzsze
wyniki na skali ,,zyczliwosci”.

W testach osobowosciowych wyzsze
wyniki na skali ,,neurotyzmu”.

Sytuacje dwuznaczne i z trudnym do
okreslenia ryzykiem nie budza niepokoju.

Akceptacja ,,ryzyka oswojonego”, strach
przed sytuacjami dwuznacznymi
i z trudnym do okreslenia ryzyka.

Stabo rozwinigte ,,superego”.

Silnie rozwinigte ,,superego”.

Zwracanie si¢ do obcych w podobny
sposob co do swoich.

Zwracanie si¢ do obcych w inny sposob
niz do swoich.

Inne znaczy ciekawe.

Inne znaczy niebezpieczne.

Spokojne zycie rodzinne.

Stresujace zycie rodzinne.

Mhniej obaw o zdrowie i pienigdze.

Wiecej obaw o zdrowie i pienigdze.

Kupowane towary maja stuzy¢ wygodzie.

Kupowane towary maja spetnia¢ wymogi
czystosci i schludnosci.

Szybka akceptacja nowych produktéw i
technologii, takich jak na przyktad e-mail
czy Internet.

Niezdecydowanie 1 obawa przed nowymi
produktami i technologiami.

Wigksze czytelnictwo ksigzek i gazet.

Mniejsze czytelnictwo ksigzek i gazet.

Podejmowanie ryzykownych decyz;ji

Podejmowanie zachowawczych decyzji

inwestycyjnych. inwestycyjnych.
Reklamy odwotujg sie do poczucia Reklamy odwotujg sie do wiedzy
humoru. eksperckie;j.
Czesta zmiana pracodawcy, krétsze okresy Rzadsze zmiany pracodawcy, dluzsze
zatrudnienia. okresy zatrudnienia.

Liczba praw i przepisow powinna by¢
ograniczona do niezbgednego minimum.

Silna emocjonalna potrzeba uymowania

wszystkiego w ramy praw i przepisow,

nawet jesli nie beda si¢ one sprawdzac
w praktyce.

Pozytywny stosunek do bezczynnosci,
cigzka praca jest koniecznoscig.

Silna potrzeba bycia stale zajetym, ciezka
praca jest wewnetrzng potrzeba.

Czas jest drogowskazem.

Czas to pieniadz.

Tolerancja ambiwalencji 1 chaosu.

Potrzeba doprecyzowania
1 formalizowania.

Wiara w prawa ogolne i zdrowy rozsadek.

Wiara w ekspertow i rozwigzania
techniczne.

Dyrektorzy zajeci strategia.

Dyrektorzy zajeci nadzorowaniem
codziennych dziatan.

Wiecej nowych znakéw towarowych.

Mniej nowych znakoéw towarowych.

Koncentracja na procesie decyzyjnym.

Koncentracja na tre$ci podejmowanych
decyzji .
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Firma daje osobom innowacyjnym i Innowacyjnos¢ i kreatywnos$¢
kreatywnym relatywnie duzo swobody. pracownikdw jest ograniczana przepisami.
Mniej os6b samozatrudnionych. Wiecej 0s6b samozatrudnionych.

Przewaga w wynalazczosci, stabiej z Staba wynalazczo$¢, przewaga we
wdrozeniami. wdrozeniach.
Gloéwne motywatory to osiggniecia oraz Gléwne motywatory to zaspokojenie
uznanie i przynaleznos$¢ do grupy. potrzeby bezpieczenstwa oraz uznanie
i przynalezno$¢ do grupy.
Nieliczne prawa i zasady o charakterze Wiele szczegotowych praw i zasad lub
ogo6lnym lub prawa niepisane. praw niepisanych.
Jesli przepisy lub zasady nie sg Przepisy sa konieczne, nawet jesli nie sg
przestrzegane, to nalezy je zmienic. przestrzegane.
Liberalizm. Konserwatyzm, prawo i porzadek.
Przyjazne nastawienie do mlodych ludzi. Wrogie nastawienie do mtodych ludzi.
Tolerancja nawet wobec skrajnych Ekstremizm i represjonowanie
pogladow. ekstremizmu.
Wiecej tolerancji dla mniejszosci Wiecej uprzedzen wobec mniejszosci
etnicznych. etnicznych.
Pozytywne lub neutralne nastawienie do Ksenofobia.
obcokrajowcow.
Nacjonalizm defensywny. Nacjonalizm agresywny.
Prawa cztowieka: nikt nie powinien by¢ Wiecej religijnej, polityczne;j
przesladowany za swoje przekonania. 1 ideologicznej nietolerancji
oraz wszelkich fundamentalizméw.
W filozofii i nauce sktonnos$¢ do W filozofii i nauce poszukiwanie og6lnych
relatywizmu i empiryzmu. teorii.
Naukowcy o odmiennych pogladach Naukowcy o odmiennych pogladach nie
naukowych mogg by¢ przyjaciotmi. moga by¢ przyjaciotmi.
Literatura zajmuje si¢ swiatem fikcji. Literatura zajmuje si¢ Prawami i Prawda.

Zrédlo: [Hofstede/Hofstede 2007, s. 189-214]

Ostatnim wymiarem w modelu kulturowym G. Hofstede jest orientacja
dhugo- i krotkoterminowa. Pod pojeciem orientacji dtugoterminowej rozumied
nalezy ,rozwijanie cndt przynoszacych korzysci w przysziosci, chodzi
tu zwlaszcza o updr i oszczednos¢. Przeciwnym biegunem tego wymiaru jest
orientacja krotkoterminowa, ktdra oznacza pielggnowanie cndt zwigzanych
z przesztoscia 1 terazniejszoscia, takich zwlaszcza, jak poszanowanie tradycji,
zachowanie ‘twarzy’ i wypelnianie spolecznych zobowigzan”
[Hofstede/Hofstede 2007, s. 222 1 n.]. Najwazniejsze roznice pomiedzy
spoleczenstwami o orientacji krdtko- 1 dlugoterminowej przedstawione zostaly
W ponizszej tabeli:
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Tabela 5. Podstawowe roznice migdzy spoteczenstwami o orientacji
krotko- i dlugoterminowe;j

Orientacja krotkoterminowa

Orientacja dlugoterminowa

Ponoszone wysitki powinny przynosi¢ szybkie
rezultaty.

Wytrwatos¢ i systematyczne wysitki
w celu stopniowego osiggania rezultatow.

Poszanowanie tradycji.

Poszanowanie okolicznosci.

Spoteczna presja na konsumpcje.

Zapobiegliwos¢, oszczedne gospodarowanie zasobami.

Skromno$¢ i pokora to cechy kobiet.

Skromnos¢ i pokora to cechy obu pleci.

Staro$¢ zaczyna sie pdzno i jest to okres zycia
pozbawiony radosci.

Staro$¢ zaczyna sie dos¢ wczesnie i jest to szczesliwy
okres zycia.

Uczniowie przypisuja sukcesy i porazki
odpowiednio szczesciu i pechowi.

Uczniowie {acza sukces z wlasnym wysitkiem, a porazke
z brakiem staran.

Dzieci powinny by¢ uczone tolerancji i szacunku
dla innych.

Dzieci powinny by¢ uczone wytrwatosci
i oszczgdnosci.

Gléwne warto$ci zwigzane z praca to: wolnos¢,
prawa jednostki, osiggniecia i myslenie o sobie.

Glowne warto$ci zwigzane z pracg to: mozliwos¢ uczenia
sig, uczciwos¢, zdolno$¢ adaptacji i samodyscyplina.

Koncentrowanie sie na ,,terminach”.

Koncentrowanie sie na zajmowanej na rynku pozycji.

Kadra kierownicza i pracownicy tworza

Wiasciciele/kadra kierownicza i pracownicy majg te same

mentalnie dwa oddzielne obozy. cele.
Merytokracja, wynagrodzenie zgodnie z Brak akceptacji dla duzych réznic spotecznych i
umiejetnosciami. ekonomicznych.
Wzajemna lojalnos$¢ uzalezniona od potrzeb Inwestowanie w trwale i wieloletnie sieci powigzan
biznesu. osobistych.
Niska stopa oszczednosci, mate $rodki na Wysoka stopa oszczednosci, duze srodki
inwestycje. na inwestycje.

Kierowanie si¢ abstrakcyjna racjonalnoscia.

Kierowanie si¢ zdrowym rozsadkiem.

Myslenie analityczne.

Myslenie syntetyczne.

Istniejg uniwersalne zasady okreslajace dobro i
zto.

O tym, czy co$ jest dobre, czy zte decyduja okolicznosci.

Zrédlo: [Hofstede/Hofstede 2007, s. 224-244]

Swiadomo$¢ podstawowych réznic w wymiarach kulturowych wystepujacych
w modelu opracowanym przez G. Hofstede powinna stanowi¢ dla coacha
drogowskaz podczas sesji coachingowych o charakterze interkulturowym.

Przedstawione wymiary roznic

kulturowych moga

stanowi¢ ,,punkty

zaczepienia” m. in. w pracy nad rozwijaniem $swiadomosci kulturowej coachee.
Moga si¢ okazaé rowniez bardzo dobrym narzedziem podczas ¢wiczenia zmiany
perspektywy kulturowej (wiecej na ten temat w czegsci czwartej).

2. Coaching interkulturowy — zagadnienia terminologiczne

2.1. Kompetencja interkulturowa

Przed omdéwieniem typologii coachingu interkulturowego nalezy wyjasni¢
czgsto pojawiajacy si¢ W niniejsze] pracy termin, jakim jest kompetencja
interkulturowa. A.V. Matveev i R.G. Milter pojecie to utozsamiajg z wiedzg
o danej kulturze oraz roéznicach kulturowych. Podstawa rozwoju tej kompetencji
jest ich zdaniem zainteresowanie innymi kulturami [Matveev/Milter 2004,

s. 105].
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Bardziej szczegotowa definicje proponuja K. Knapp oraz A. Knapp-Potthoff,
ktorych zdaniem kompetencja interkulturowa stanowi kompleks umiejetnosci
analityczno-strategicznych, ktore rozszerzaja spektrum interpretacji i dziatan
okreslonego indywiduum podczas interpersonalnych interakcji z czlonkami
innych kultur [Knapp/Knapp-Potthoff 1999, s. 83].

Jak twierdzi H. Komorowska, rozwinieta kompetencja interkulturowa ,,budzi
1 rozwija $wiadomos$¢ réznic 1 podobienstw miedzy wlasna, a innymi kulturami;
refleksje nad nowymi zjawiskami kulturowymi, z uwzglednieniem tradycji oraz
sposobow postepowania przedstawicieli innych kultur; empati¢ oraz rozumienie
innych punktow widzenia; praktyczne wykorzystanie wiedzy w celu swiadomej
analizy wilasnej kultury, zwyczajow, tradycji i sposobéw myslenia; szacunek
i tolerancje wobec przedstawicieli innych spoteczenstw; umiejetnosc
rozwigzywania konfliktow” [Komorowska 1999, s. 20].

Warto rowniez wspomnie¢ o dwoch modelach kompetencji interkulturowej,
ktore najczesciej pojawiajg sie w literaturze przedmiotu. Pierwszy, w formie
piramidy, zostat opracowany przez D. Deardorft.

Rysunek 2. Model kompetencji interkulturowej wg Deardorff

Oczekiwane zewne¢trzne rezultaty
Efektywne i odpowiednie zachowanie
i komunikowanie (na podstawie wlasnej
wiedzy interkulturowej, umiejetnosci
i postaw), zmierzajace do osiggnigcia
celow interkulturowego spotkania.

Oczekiwane wewnetrzne rezultaty:
Zmiana perspektywy
Zdolno$¢ adaptacyjna (dopasowanie si¢ do innych stylow
komunikacji i typéw zachowan);
Elastyczno$¢ (wybor i zastosowanie odpowiednich stylow
komunikacji i typow zachowan, elastyczno$¢ kognitywna);
Relatywizacja perspektywy etnocentrycznej; Empatia

Wiedza i zrozumienie: Umieje¢tnosci:
Autorefleksja kulturowa; Stuchania,
Obszerna wiedza kulturowa Uwaznej
1 zrozumienie kultury obserwacji,
(W odniesieniu do kontekstu, <::> Interpretowania,
roli i oddzialywania Analizowania,
innych pogladow i kultur); Oceniania,
Informacje specyficzne kulturowo

Pozadane postawy:
Respekt (poszanowanie innych kultur i réznorodnosci kulturowej);
Otwartosc¢ i bezstronnos$¢ (wobec interkulturowego uczenia si¢ i ludzi z innych kultur);
Ciekawo$¢; Duch odkrywey, Tolerowanie wieloznacznosci i dopuszcezenie niepewnosci

Zrédlo: [Deardorff 2006, s. 19]
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Model ten nieco przypomina model kultury w postaci gory lodowe;j.
Na szczycie piramidy znajdujg si¢ bowiem oczekiwane zewnetrzne (a wiec
widoczne) efekty obejmujace efektywne i odpowiednie zachowanie oraz
komunikowanie zmierzajace do osiggnigcia celéw interkulturowego spotkania.
Pozostale poziomy piramidy (czyli: oczekiwane wewnetrzne efekty, wiedza
i zrozumienie, umieje¢tnosci, pozadane postawy) sa niedostrzegalne gotym
okiem. Piramide opracowang przez D. Deardorff przedstawia rysunek nr 2.

Jednym z najbardziej znanych modeli kompetencyjnych wyjasniajacych
kompetencje interkulturowa jest propozycja J. Boltena, ktory wyszedt
z zalozenia, iz najlepszym sposobem wyjasnienia omawianego zagadnienia jest
stworzenie modelu strukturalnego, tym samym zrezygnowal z tworzenia
nieskonczonej listy elementow, ktore po zsumowaniu mialyby tworzy¢
kompetencj¢ interkulturowa. J. Bolten wyroznil cztery ogdlne kompetencje:
zawodowa, strategiczna, spoteczng i1 indywidualng. Jak wynika z rys. nr 3,
kompetencja interkulturowa nie stanowi odrebnej kompetencji, nie jest tez suma
czterech wymienionych wyzej kompetencji. Wg Boltena kompetencja
interkulturowa rézni si¢ od pozostatych inng, wlasnie interkulturowa, naturg
obszaru dziatania, do ktorego si¢ odnosi. W pordéwnaniu z ogdélnymi
kompetencjami stanowi ona pewna ,,warto$¢ dodana” mozliwa do uzyskania
dzieki odpowiedniemu wykorzystaniu posiadanej wiedzy, umiej¢tnosci oraz
wlasciwemu zachowaniu, ktéore to cechy gwarantuja porozumienie
na plaszczyznie interkulturowej [Bolten 2006].

Rysunek 3. Model kompetencji interkulturowej wg Boltena

Kompetencja . Kompetencja
zawodowa strategiczna

Kompetencja
I S5 e ol DO B

%, 7%

Kompetencjéu | Kgmp%e;ga
spoleczna . mmdywidualna
’ <

Zrédlo: [Bolten 2003]
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Opis poszczegolnych kompetencji wraz z wyjasnieniem znaczenia kompetencji
interkulturowej przedstawia tabela nr 5.

Tabela 6. Kompetencje ogdlne i kompetencje interkulturowa

Obszar
kompetencji

Ogolne kompetencje

indywidualna

odpornos¢, gotowosc do
nauki, elastycznosc,
umiejemos¢ zarzadzania
soba

spoleczna

umiejemosc pracy w grupie,
tolerancja, empatia,
umiejemosc radzenia sobie
z konfliktami, umiejemosci
(meta)komunikacvjne,
umiejemosc przyjecia

krytyki

zawodowa

wiedza specjalistyczna w
okreslonym obszarze,
doswiadczenie zawodowe,
umiejemosc przekazvwania

wiedzy

strategiczna

zdolnosci organizacyjne,
umiejemosc rozwiazvwania
probleméw, umiejetmosé
podejmowania decvzji,
zarzadzanie wiedza

Zrédio: [Bolten 2006]
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Kompetencja
interkulturowa

to co w kompetencji
ogodlnej plus umiejemosé
transferu na kontekst
interkulturowy, np.

::> umiejemosc odnalezienia

sie w otoczeniu, gdzie
mowi sie w jezyku obcym

to co w kompetencji
ogolnej plus umiejemosé
transferu na kontekst
interkulturowy, np.

:D> umiejemoscradzenia sobie

z konfliktami w sytuacji,
gdv praktvkowane sa inne
strategie rozwiazywania
konfliktéw niz we wiasnej
kulturze

to co w kompetencji
ogolnej plus umiejemosé
transferu na kontekst
interkulturowy, np.
umiejemosc przekazania

|::> wiedzy specjalistvcznej

z uwzglednieniem innvch
tradvcji kulturowych
zwiazanych ze
zdobywaniem
wyksztalcenia

to co w kompetencji
ogolnej plus umiejemosc
transferu na kontekst
interkulturowv, np.

| p & X .
umiejemosc rozpoznania

potencjatu synergii i jego
wykorzystania w
przypadku kulturowo
uwarunkowanvch réznych

form organizacji czasu
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Uzywajac metafory mozna stwierdzi¢, ze kompetencja interkulturowa stanowi
»haktadke™ na juz wyksztalcone kompetencje pracownika, dzigki ktorej mozliwe
jest ich efektywne wykorzystanie w S$rodowisku migdzynarodowym.
Jednoczesnie J. Bolten podkresla, iz efektywne dziatlanie na ptaszczyznie
migdzykulturowej stanowi efekt catosciowego wspotdziatania wszystkich
czterech kompetencji w kontek$cie miedzykulturowym [Bolten 2006].
Trudno bowiem wyobrazi¢ sobie pracownika, ktéry posiada $wietng wiedze
fachowa, natomiast z powodu braku znajomosci jezyka wiedzg ta nie potrafi si¢
podzieli¢. Takze nie zda si¢ na nic doskonala znajomos¢ jezyka z wyksztalcong
kompetencjg spoteczna, gdy brakuje wiedzy.

2.2. Coaching interkulturowy

Najprostsza, by nie rzec wrecz trywialna, definicja pojecia ..caoching
interkulturowy” wyjasnia, iz jest to ,,kombinacja sktadajaca si¢ z klasycznego
coachingu oraz interkulturowosci” [Barmeyer/Haupt 2007, s. 786]. Definicja ta
jest w rzeczywistosci typowym przyktadem bledu popetnianego w definiowaniu,
okreslanego jako idem per idem, w zwigzku z czym w rzeczywistosci nic ona nie
wyjasnia, a jesli wezmie si¢ pod uwage fakt, iz same pojecia ,,coaching” oraz
winterkulturowo$¢” stanowia ztozone zagadnienia, wowczas powyzsza definicja
nasuwa kolejne pytania, nie rozwiewajac przy tym zadnych wystepujacych
watpliwosci. Nie wnikajac w rdéznice definicyjne pojecia ,,coaching’™,
na potrzeby niniejszego opracowania przyjmuje za R. Hargrove, iz coaching
to ,,rozwijanie zdolnosci zmieniania ludzi, organizacji, w ktérych pracujg oraz
srodowiska, w ktorym zyja. Wplywajac na ich wyobrazni¢ i wyznawane
wartosci, pomaga w ponownym okresleniu — w zgodzie z celami, do ktérych
daza — ich postaw, sposobu myslenia i zachowania” [Hargrove 2006, s. 23].
Warto zastanowi¢ sig¢, jakich aspektéw moze dotyczy¢ interkulturowosé
w podejmowanych dziataniach coachingowych. Na podstawie literatury
przedmiotu K. Nazarkiewicz wyro6znila kilka obszaréw, ktére moga sprawiac,
iz w coachingu znajdzie zastosowanie podejscie interkulturowe. Sg to:

- uczestnicy procesu coachingowego, gdy coach i coachee sg przedstawicielami
roznych kultur,

- powdd coachingu, a wiec np. w sytuacji gdy musi zosta¢ rozwigzany konflikt
wymagajacy zastosowania kompetencji miedzykulturowych,

- otoczenie coachee, w ktérym moze dochodzi¢ do ,zaklécen” o podilozu
interkulturowym,

- tresci, a wiec gdy celem coachingu jest poznanie réznic kulturowych
[Nazarkiewicz 2013, s. 17].

3 Przeglad definicji zob. m. in. [Marciniak 2009, s. 19-22].
22

Kup ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rt/e_08fb_ebook

