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Multiculturalism as an organizational aspect of international development cooperation
in the European Union. Chances and barriers

Streszczenie
W artykule zarysowano kulturowy kontekst rozwoju spofecznego i gospodarczego w Unii Europejskiej.
Przedstawiono kulturowa mozaike Europy, postawy i zachowania organizacyjne. Przyktady migdzynaro-
dowych zespotéw funkcjonujacych na wszystkich szczeblach organizacji dowodza, ze réznorodno$¢ jest
stymulatorem rozwoju, umozliwiajacym powstawanie innowacji technicznych i spotecznych. Dylematy
kulturowe moga by¢ tez bariera utrudniajaca wspéidziatanie. Wiedza o partnerach i wrazliwo$¢ kulturowa
sa przydatne w kazdym wymiarze transgranicznej wspé6tpracy.
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Abstract
The article describes the cultural context of social and economic development in the European Union. It
presents the cultural mosaic of Europe, attitudes and organizational behavior. Examples of international
teams operating at all levels of the organization show that diversity is a stimulator of development. Cultural
dilemmas can be a barrier to cooperation. Knowledge of partners and cultural sensitivity is useful in every
aspect of cross-border cooperation.
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Wprowadzenie
Po 1989 r., kiedy zakonczyt si¢ ideologiczny podziat Europy, najwazniejsze réznice migdzy narodami maja
wymiar kulturowy. Ludzie najch¢tniej okreslaja swoja tozsamo$¢ w kategoriach pochodzenia, jezyka, historii,
warto$ci i obyczajéw. Samuel Huntington twierdzi, ze jesteSmy $wiadkami powstawania nowego porzadku
$wiata opartego na cywilizacjach (Huntington 2008: 13). Spoleczenistwa zbudowane na wspélnocie kulturowej
maja wicksze szanse powodzenia niz te, ktére usituja réznice kulturowe obalaé. Polityka eschtablishmentu
centralnych organéw instytucji administracyjnych i finansowych Unii Europejskiej (Prokopowicz 2012b: 27),
zapoczatkowana skrajnym liberalizmem migracyjnym kanclerz Niemiec Angeli Merkel, doprowadzita do obec-
nego kryzysu imigracyjnego. W obliczu narastajacych z kazdym rokiem probleméw zwiazanych z kryzysem
imigracyjnym dopiero co odbudowywany po niedawnym kryzysie finansowym z 2008 r. wzrost gospodarczy
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(Domarnska-Szaruga, Prokopowicz 2015: 39) moze moze ulec znaczacemu obnizeniu kosztami podejmowa-
nych kolejnych préb rozwiazania tych probleméw. Paradoksalnie stabsza ekonomicznie Unia Europejska
tatwiej podda si¢ naptywowi kolejnych fal imigracji z Afryki i niekt6rych krajéw Bliskiego Wschodu. Niestety
naplyw ludnosci muzulmariskiej z tych regionéw $wiata do Europy jezeli jest interpretowany w kategoriach
wielokulturowosci, to jednak nie w pozytywnym znaczeniu, ze wzgledu na silne odmiennosci wystepujace
na plaszczyznie aksjonormatywnej. Przypadkéw asymilacji kulturowej jest relatywnie bardzo mato.

W spotecznosciach zréznicowanych kulturowo, mentalnie i religijnie dominuje przeswiadczenie o zagroze-
niu ze strony innej kultury i brak potrzeby asymilacji. W kontekscie narastajacych probleméw ekonomicznych,
starzenia si¢ spoleczeristwa Europy, stabego wzrostu gospodarczego naptyw imigrantéw z Afryki i niektérych
krajéw Bliskiego Wschodu zamiast generowa¢ czynniki wzrostu ekonomicznego tworzy obecnie dodatkowe
koszty i poczucie zagrozenia w spotecznosciach znacznej czgéci ludnosci w Europie. Istoty problemu imigra-
cyjnego nie stanowig réznice kulturowe, tylko wysoki zakres tych réznic. Na tyle wysoki, ze uniemozliwia
on efektywne przeprowadzanie proceséw asymilacyjnych, mimo juz przeznaczanych na ten cel znaczacych
srodkéw, jak np. w Niemczech czy w Szwecji. Znane z historii przypadki dokonujacych si¢ proceséw globa-
lizacyjnych prowadzace do scalania i asymilacji kultur (Prokopowicz 2012a: 41-42) we wspétczesnej Europie
moga jednak nie przebiega¢ bezproblemowo, zaréwno na plaszczyznie ekonomicznej, jak i spofeczne;j.

Europa jest najbardziej zréznicowanym kulturowo regionem swiata. Jean Monnet (Trompenaars,
Hampden-Turner 1998: 8), jeden z twércéw Wspdlnoty Europejskiej, powiedzial kiedys, ze gdyby jeszcze
raz mial stana¢ przed wyzwaniem integrowania krajéw Starego Kontynentu, prawdopodobnie zaczatby od
kultury. Wigkszos$¢ dyskusji o unifikacji Europy dotyczyta kwestii natury techniczno-prawnej. Zdaniem
Monneta znacznie powazniejszym problemem jest ogromne zréznicowanie kultur europejskich. Wszystko
dzieje si¢ w kontekscie kultury. Zagadnienia techniczne i prawne wyrwane z kontekstu traca swoje
znaczenie.

Kryzys Unii Europejskiej poglebiony brexitem potwierdza tezg, ze relacje pomigdzy partnerami sa bardziej
ztozone, niz zaktadaly to proste modele integracji, ustr6j wspdlnoty nie zdaje egzaminu i wylaniaja si¢ nowe
linie podziatu. Jezeli kryzys imigracyjny bedzie si¢ nasilat w kolejnych latach i nie zostanie politycznie efektyw-
nie rozwigzany, to moze spowodowac sukcesywne poglebianie si¢ probleméw ekonomicznych i spotecznych.
W takiej sytuacji podejmowane préby aktywizacji proceséw globalizacji ekonomicznej i wydatkowane na ten
cel $rodki finansowe (Gwozdziewicz, Prokopowicz 2015: 207-208) moga okaza¢ si¢ stratami ekonomicznymi,
jezeli nie doprowadza do spotecznie akceptowalnych proceséw asymilacji ludnosci zwiazanej z odmiennymi
religijnie i mentalnie kulturami. Wéwczas Europa stanie si¢ przyktadem regionu na mapie $wiata, w ktérym
globalizacja kulturowa nie bedzie dokonywac si¢ bez zaktécen.

W artykule opisany jest kulturowy kontekst migdzynarodowej wspétpracy rozwojowej w Unii Europejskiej.
Przedstawione s wybrane aspekty kulturowej réznorodnosci, przyktady transgranicznych zespotéw funk-
cjonujacych w instytucjach unijnych, samorzadach terytorialnych, przedsigbiorstwach mi¢dzynarodowych
i parkach technologicznych, gdzie tworzone s3 innowacje technologiczne, organizacyjne i marketingowe
(Sarnowski, Prokopowicz 2015: 145-146). Osobne miejsce w artykule zajmuja dylematy kulturowe i sposoby
ich rozwigzywania. Autorzy bronig tezy, ze wiclokulturowo$¢ jest réwnocze$nie szansa i zagrozeniem dla
rozwoju spotecznego i gospodarczego Unii Europejskiej.

Wielokulturowo$¢ w Europie z jednej strony interpretowana moze by¢ w kontekscie narastajacego problemu
imigracyjnego, wynikajacego z naptywu do niektérych krajéw UE ludnosci z Afryki Pétnocnej i niektérych
krajéw Bliskiego Wschodu, charakteryzujacej si¢ znaczaco odmienng mentalnoscia, nieprzygotowanej do
asymilacji i funkcjonowania w krajach UE wedtug ekonomicznych i spotecznych regut typowych dla kultury
zachodniej krajéw rozwinietych. Z drugiej strony wielokulturowo$¢ w sytuacji rozwoju proceséw globalizacji
ekonomicznej (Prokopowicz 2016: 8-9) i asymilacji spoteczno-kulturowej moze by¢ zrédlem przedsigbiorczo-
§ci, innowacyjnosci i odmtodzenia populacji ludnosci europejskiej. Jezeli w przysztosci zadziatatyby procesy
globalizacji ekonomicznej i zniwelowaty czynniki kryzysogenne, a ludno$¢ muzutmanska naptywajaca do
Europy zaakceptowataby procesy asymilacyjne, wowczas imigranci zamiast generowaé koszty przyczynialiby
si¢ do wzrostu gospodarczego, wypelniajac luki na rynku pracy.
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Wybrane aspekty kulturowej réznorodnosci
Bogactwo kultur narodéw Europy jest zjawiskiem wieloaspektowym i niepowtarzalnym. Wedréwki ludéw
i dramatyczne zmiany na przestrzeni tysiacleci stworzyly bogata mozaike wartosci i zachowan. Sami tylko
Stowianie nazywani sa ,kulturowym bigosem” (Hill 2004: 269). Jednym z istotnych determinantéw jedno-
czacych jest kultura chrzescijaniska (Hatas 2002: 7).

Na kultury narodéw naktfadajq si¢ wspétczesne uwarunkowania spoleczne, technologiczne, polityczne
i prawne. Sieci wielokulturowych zespoléw instytucji mi¢dzynarodowych i korporacji przekraczaja granice
panstw i kontynentéw (Bloch, Whitley 2008: 67-68). Wraz z nimi przemieszczaja si¢ wynalazki, idee, modele
organizacji i wzory zachowan. Szczegdlna rolg w tej kwestii odgrywa dokonujacy si¢ postep technologiczny
w zakresie teletransmisji danych i $wiadczonych przez firmy technologiczne internetowych ustug informa-
cyjnych, w tym globalnie dziatajacych portali spotecznosciowych i informacyjnych. Poza tym mozliwos¢
dostepu do tych portali z poziomu urzadzen mobilnych taczacych si¢ poprzez internetowe platformy chmury
obliczeniowej z bazami danych w technologii Big Data oraz przetwarzanie informacji w aplikacjach Business
Intelligence (Grzegorek, Prokopowicz 2017: 225-227) stanowi obecnie istotny czynnik rozwoju dokonujacej
si¢ globalizacji informacyjnej. Dzigki tej internetowej rewolucji informacyjnej osoby reprezentujace dany
region $wiata poznaja inne kultury, o ile oczywiscie w tym regionie dostep do Internetu i obiektywnych
mediéw nie jest celowo blokowany lub reglamentowany, cenzurowany przez wladze danego kraju. Niestety
nie we wszystkich krajach §wiata funkcjonuje demokratyczny aparat wtadzy i nie wszedzie jeszcze jest roz-
winigta technologicznie infrastruktura internetowa, co oznacza¢ moze brak dostgpu do powszechniejszej
wiedzy i bardziej obiektywnych globalnych mediéw. W niektérych krajach, jak np. w regionie Bliskiego
Wschodu, poza tym na Kubie, w Korei Pétnocnej, w Rosji i Chinach, dostgp do globalnych mediéw jest
blokowany, reglamentowany lub cenzurowany, poniewaz niedemokratycznie funkcjonujace w tych krajach
wiadze obawiaja si¢ globalizacji informacyjnej i kulturowej w spofecznosciach tych krajéw. Europa w tym
kontekscie stynie z daleko posunigtego liberalizmu, jednak ukierunkowywanego przez organy administracji
UE na kreowanie $wiatopogladu lewicowo-liberalnego. Ten wlasnie $wiatopoglad coraz cz¢sciej zauwazalny
w mainstreamowych mediach okazat si¢ obarczony wysokim ryzykiem dla rozwoju spoteczno-gospodarczego
Europy w zwiazku z nasilajacym si¢ kryzysem imigracyjnym.

Waznym aspektem globalizacji informacyjnej i technologicznej jest kwestia bezpieczeristwa transferu
danych w sieci Internet. Prowadzone obecnie badania wskazuja, ze mimo rosnacej w ostatnich latach
aktywnosci cyberprzestgpcéw w Internecie (Domanska-Szaruga, Prokopowicz 2016: 126) atakujacych
komputery klientéw bankéw i systemy teleinformatyczne instytucji finansowych bankom nadal optaca si¢
rozwija¢ zdalng forme dostgpu do ustug bankowych i inwestowaé w poprawg bezpieczeristwa realizowanych
internetowo transakeji (Dmowski, Prokopowicz 2010: 336-337). W zwiazku z tym przewiduje si¢, ze rozwdj
internetowych ustug informacyjnych, handlowych i finansowych be¢dzie miat nadal duze i by¢ moze takze
rosnace znaczenie w kwestii globalizacji wielokulturowosci, w tym takze w obszarze Unii Europejskie;j,
w kolejnych latach. W ostatnich latach, szczegélnie od jesieni 2008 r., tj. pojawienia si¢ globalnego kryzysu
finansowego, jednym z kluczowych czynnikéw globalizacyjnych, ktére znaczaco przyczyniaja si¢ do znoszenia
barier dzielacych rézne kultury, do niwelowania réznic migdzy okreslonymi kulturami danych spotecznosci
krajowych i ponadnarodowych, jest ujednolicanie standardéw technologicznych i transakcyjnych funkcjonu-
jacych na zglobalizowanych, mi¢dzynarodowych rynkach finansowych. Kwestia ta dotyczy szczegdlnie Unii
Europejskiej, w ktérej ponadnarodowym systemie finansowym kluczowa funkcj¢ pelnia takie instytucje,
jak Europejski Bank Centralny, Mi¢dzynarodowy Fundusz Walutowy i Komisja Europejska (Szybowski,
Gwotzdziewicz, Prokopowicz 2016: 142-143). Wspomniane procesy globalizacyjne w ostatnich latach dotycza
takze rozwijajacej si¢ koncepcji przedsigbiorstw spolecznych (Gardzinski 2016).

Ogromne zréznicowanie w wyznawanych wartosciach, postawach i zachowaniach przedstawicieli Starego
Kontynentu potwierdzaja wyniki badai wybitnych znawcéw kultur organizacyjnych, m.in. Richarda
R. Gestelanda, Geerta Hofstede, Johna Mole’a, Fonsa Trompenaarsa i Charlesa Hampden-Turnera oraz
Barry’ego Tomalina i Mike’a Nicksa. I tak np. w modelu Gestelanda opisujacym siedem grup kultur narodéw
$wiata pie¢ wystepuje w Europie (Gesteland: 2012).
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Krzysztof Konecki, badajac réznice kulturowe w organizacjach, m.in. w poréwnaniu wzorcéw kulturo-
wych Japonii z analogicznymi aspektami kultury krajéw Zachodu, zauwazyt istotne réznice w tym zakresie
(Konecki 2010). Socjolog wskazat na wplyw zdiagnozowanych réznic kulturowych na sposéb zarzadzania
organizacjami, w tym przedsigbiorstwami (Konecki, Glinka 2006; Konecki, Chomeczynski 2007).

Spojrzenie na narody Europy przez pryzmat pigciu wymiaréw kultury, koncepcji opracowanej przez Geerta
Hofstede (Hofstede, Hofstede, Minkov 2010: 57-59), uwidacznia kolejne dylematy. Europejezykéw rézni m.in.
dtugoterminowa orientacja czasowa. Na realizowanie celéw odlegtych w najwickszym stopniu zorientowani
sa Ukrairicy i Niemcy z zachodnich landéw, a za nimi: Estoriczycy, Belgowie, Litwini, Rosjanie, Niemcy
ze wschodnich landéw, Stowacy, Szwajcarzy, Czesi, Bo$niacy, Bulgarzy, Litwini i Holendrzy. Najnizsze
wskazniki dtugoterminowej orientacji w czasie odnotowat Hofstede w Irlandii, Islandii, Norwegii, Danii
i w Polsce. Oznacza to, ze mamy mniejsza sktonnos¢ do oszczedzania i moze brakowaé nam funduszy na
inwestycje. Oczekujemy szybkich rezultatéw i uwazamy, ze zobowiazania spoleczne powinny by¢ realizowane
bez wzgledu na ich koszt. W grupie kultur posrednich mieszcza si¢: Francuzi, Albariczycy, Wlosi, Austriacy,
Chorwaci, Wegrzy, Szwedzi, Serbowie, Rumuni, Brytyjczycy, Stowenicy, Hiszpanie, Grecy i Finowie (Hofstede,
Hofstede, Minkov 2010: 255-257).

Sposréd siedmiu wymiaréw kultury, wedtug koncepcji Trompenaarsa i Hampden-Turnera (Trompenaars,
Hampden-Turner 1998), trzy z nich zastuguja na szczegdélna uwage. Maja one znaczenie zaréwno przy wy-
pracowywaniu konsensusu w instytucjach Unii Europejskiej, jak i w transgranicznych relacjach biznesowych
indywidualnych przedsi¢biorcéw. Pierwszym wymiarem jest uniwersalizm — partykularyzm. W podejsciu uni-
wersalistycznym zachowania ludzi regulowane s3 zgodnie z przyjetymi powszechnie zasadami. Uniwersalizm
jest cecha nowoczesnosci i charakteryzuje bardziej ztozone i rozwinigte spoteczefistwa. Na przeciwnym
biegunie wymiaru spotykamy si¢ z odstgpowaniem od zasad w odniesieniu do konkretnych sytuacji i w imig
partykularnych zobowiazan. Z badan przeprowadzonych przez Trompenaarsa i Hampden-Turnera wynika,
ze Europejczycy w zdecydowanej wickszodci sa sklonni do przestrzegania zasad, choé w réznym stopniu
i w zaleznosci od tego, czego dotycza reguly. Blizej bieguna uniwersalizmu znajduja si¢ kultury Szwajcaréw,
Irlandczykéw, Findw, Brytyjczykéw, Holendréw i Niemcédw. W mniejszym zakresie podporzadkowuja si¢
przepisom Polacy, Francuzi i Grecy. Dla Rosjan, imigrantéw z Bliskiego i Dalekiego Wschodu wazniejsze od
zasad sa relacje migdzyludzkie. Nalezy chroni¢ dang osobg lub si¢ od niej dystansowaé. Daje si¢ zauwazy¢
sktonnos¢ do modyfikowania oficjalnych uméw (Trompenaars, Hampden-Turner 1998: 29-50).

Drugim z analizowanych wymiaréw jest wycinkowos¢ — calosciowos¢, okreslajaca sposéb widzenia §wiata,
zakres, w jakim dopuszczamy innych do swojego zycia. Moze odbywac si¢ to wycinkowo, na pojedynczych
poziomach osobowosci, lub catosciowo, tzn. w réznych obszarach ludzkiej aktywnosci i na kilku poziomach
osobowosci. W kulturach wycinkowych (niskiego kontekstu) praca i zycie sg od siebie oddzielone. Ludzie
sa bezposredni, konkretni, a nawigzywanie relacji stuzy konkretnemu celowi. Latwiej jest krytykowac¢ czto-
wieka bez niszczenia mu przy tym calego zycia. Tak dzieje si¢ w Wielkiej Brytanii, Szwajcarii, Niemczech
i w wigkszosci krajéw pétnocnej Europy. W kulturach catosciowych (wysokiego kontekstu) ludzie nawiazuja
stosunki niekoniecznie zwigzane z konkretng sprawa. Sa bardziej ogélnikowi, dwuznaczni, enigmatyczni.
Takie zachowania mozemy zaobserwowac¢ u imigrantéw z Chin, réwniez — cho¢ w duzo mniejszym stopniu —
w Serbii i na Wegrzech (Trompenaars, Hampden-Turner 1998: 83-104).

Trzeci z omawianych wymiaréw okresla nasz stosunek do przyrody, czyli rolg, jaka przypisujemy srodowisku
naturalnemu. Kultury europejskie sa wewnatrzsterowne. Wystgpuje postawa dominowania, czasem graniczaca
z agresywnoscig wobec $rodowiska. Posiadanie whasnych przekonan wiaze si¢ z konfliktem i oporem. Ludzie
koncentrujg si¢ na sobie, funkcjach i organizacji. W to, ze warto kontrolowa¢ sity przyrody, wierzy 68%
Rumunéw, 50% Hiszpanéw, 46% Francuzéw, 43% Norwegdw, 38% Irlandczykéw i tyle samo Polakéw.
Kowalami wlasnego losu chce by¢ 88% Norwegdw, 77% Brytyjczykéw, Szwajcaréw i Irlandczykéw, 76%
Francuzéw i Hiszpanéw, 75% Austriakéw i Holendréw, 74% Duniczykéw, 72% Belgéw, 71% Szweddw,
70% Rumundw, 67% Grekéw, 62% Niemcéw i tyle samo Polakéw (dla poréwnania — 39% Chinczykéw
i 49% Rosjan) (Trompenaars, Hampden-Turner 1998: 145-160). W kulturach wewnatrzsterownych czgsto
wystepuje postawa elastyczna, cheé do zawierania kompromisu i utrzymania pokoju. Na wrazliwo$¢ ludzi
sktadaja si¢ harmonia i akceptacja.
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Komunikacja, typ przywédztwa i model organizacji stanowig trzy filary kultury organizacyjnej narodu we-
dtug koncepcji Mole’a (Mole 2011: 8-11). Najbardziej oczywista z roznic kulturowych jest jezyk. Spoleczeristwa
pétnocnej Europy w wigkszym stopniu wykorzystuja komunikacje pisemna, a umowy stownej nie biorg na
powaznie, dopdki nie bedzie potwierdzona na pismie. Narody z potudnia Europy chetniej porozumiewaja sig
ustnie. Maja bardziej podzielng uwagg, lepsza pamig¢ i z pelnym zaangazowaniem respektuja porozumienia
zawarte w trakcie rozmowy. Dokumenty pisemne stuza celom referencyjnym i dla archiwizacji.

Réznice w komunikacji przejawiaja si¢ w sposobach postugiwania si¢ jezykiem. Skandynawowie i Duriczycy
w relacjach migdzyludzkich sa bezposredni. Méwia to, co mysla, a na potwierdzenie tego przytaczajg liczby
i fakty. Brytyjczycy chetnie stosuja péistéwka, aluzje i niedopowiedzenia. Ich wypowiedzi moga by¢ ode-
brane jako meczace, ,metne”, a nawet obtudne. Oni z kolei mogga si¢ poczu¢ niezr¢cznie bezceremonialnoscia
swoich partneréw. Przytoczone powyzej przyklady zréznicowania kulturowego moga sukcesywnie traci¢
swe znaczenie, jezeli zadzialaja procesy globalizacji nie tylko ekonomicznej, lecz takze spofecznej i mentalnej
w $rodowiskach zréznicowanych kulturowo, religijnie i politycznie w Unii Europejskiej. Istotnym medium
komunikacyjnym, ktére moze znaczaco przyspiesza¢ procesy globalizacji, jest Internet, a szczegdlnie portale
spoleczno$ciowe, rozwijajace si¢ obecnie intensywnie takze dzigki urzadzeniom mobilnym, w tym tabletom
i smartfonom.

Réznice w komunikacji moga by¢ takze zdeterminowane odmiennym postrzeganiem przestrzeni intymnej
i spotecznej. Wedtug Edwarda T. Halla, uznawanego za prekursora antropologii przestrzeni, podstawowe
réznice w sposobie, w jaki cztonkowie réznych kultur postrzegaja rzeczywisto$é, sa Zrédlem pojawiajacych
si¢ nieporozumient w bezposrednich interakcjach (Hall 2009: 35-36). Rozwazania Halla miaty znaczacy
wplyw na teori¢ komunikacji, szczegélnie komunikacji mi¢dzykulturowej, i wykorzystanie tej wiedzy
w identyfikacji réznic kulturowych odnoszacych si¢ do postrzegania i rozdzielania przestrzeni intymnej,
zwanej takze indywidualna, i publicznej, okreslanej réwniez spoteczna. Sg to przestrzenie funkcjonowania
kazdego cztowieka. Hall badat kwestie réznic w pojmowaniu tych przestrzeni pomi¢dzy ludZzmi Wschodu
i Zachodu. W zwiazku z powyzszym to, co potocznie okresla si¢ z punktu widzenia Europejczyka jako
odmienng mentalno$¢ imigrantéw pochodzacych z Afryki i Bliskiego Wschodu, zdeterminowane jest takze
wspomnianym odmiennym pojmowaniem przestrzeni intymnej i spofeczne;j.

Powyzej przedstawiona kategoryzacja jest zgodna z koncepcja Richarda D. Lewisa (Mikulowski-Pomorski
2003: 122). Dzieli on narody na takie, ktére w swoich kulturach organizacyjnych pozyskujg informacje
z dialogéw, i takie, ktére wykorzystuja zapisy. W rankingu dialog — zapis na biegunie komunikacji pisemnej
znajduja si¢ Niemcy i Szwajcarzy. Kolejne miejsca, jezeli chodzi o Europejczykéw, zajmujg Skandynawowie,
Brytyjczycy, Stowianie, Wegrzy i Rumuni. Biegun dialogu wyznaczaja mieszkaicy Ameryki Potudniowe;.
Warto pamigta¢, ze komunikacja pisemna w Niemczech ma wazny aspekt wizualny, bardziej rozbudowany
niz w innych krajach Europy. Przygotowane dla nich projekty i prezentacje powinny by¢ uzupetniane ilu-
stracjami, wykresami, podkresleniami, podobnie jak czynia to pétnocni Amerykanie.

Drugim filarem kultury wedtug koncepcji Mole’a jest typ przywddztwa, ktéry zawiera si¢ migdzy podej-
$ciem indywidualnym a grupowym, inaczej méwiac — dyrektywnym a partycypacyjnym, migdzy despotycz-
nym a egalitarnym. Bliskie przywédztwu indywidualnemu sa zachowania Rosjan, Ukraificéw, Francuzéw.
Podejscie grupowe jest charakterystyczne dla Szwedéw, Duriczykéw, Skandynawéw; z kolei Polska, Litwa,
Niemcy mieszczg si¢ w grupie kultur posrednich (Mole 2011: 26-29).

Trzeci filar to model organizacji. Podejécie mechanistyczne (formalne, zadaniowe) cechuje kulture Niemcéw,
Szwajcaréw, Austriakéw, Czechéw, Duniczykéw, Szweddw i Norwegdw. Z kolei Litwini, Rumuni, Bulgarzy,
Ukrairicy i Rosjanie reprezentuja model organiczny (spoteczny, nieformalny, ludzki). W kulturze posredniej
mieszcza si¢ zachowania Polakéw, Belgéw, Stowencéw i Francuzéw (Mole 2011: 23-26).

Podkresli¢ nalezy, ze przedstawione koncepcje kultur organizacyjnych odnosza si¢ gtéwnie do zachowan
biznesowych. Perspektywa wykorzystania modeli w kontekscie systeméw politycznych jest interesujaca, ale
moze okaza¢ si¢ chybiona. Zycie zawodowe w organizacjach w wielu krajach stanowi specyficzna subkulture.
Jak powiedzial Mole: , Kiedy przekraczamy prég instytucji lub brame fabryki, wchodzimy w spoteczeristwo
czgsto rézne od tego, ktdre funkcjonuje na zewnatrz” (Mole 2011: 23-26).
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Wielokulturowe zespoly jako stymulatory rozwoju i innowacyjnosci
Paradoksalne w swej wymowie wyniki badan przeprowadzone przez Trompenaarsa i Hampden-Turnera
dowodza, ze zespoty ludzkie, aby osiagna¢ doskonate rezultaty, musza by¢ zréznicowane. Zwicksza si¢ wtedy
prawdopodobieristwo sukcesu, ale takze porazki. Wiedza o tym liderzy zespoléw problemowych, projekto-
wych, naukowo-badawczych i grup pracowniczych. Wiadomo tez, ze najwigksze zréznicowanie zapewnia
wielokulturowos¢.

W zespotach migdzynarodowych réznice kulturowe frustruja pracownikéw i utrudniaja wymiang mysli,
ale sa réwnoczesnie szansa na wywotanie efektu synergii i tworzenie nowosci oraz pobudzanie innowacyj-
no$ci. Réwniez w transferze wiedzy i technologii, jak wykazali wspomniani badacze, koncentracja uwagi
jednej ze stron na aspektach formalnoprawnych i technicznych bez okazywania szacunku kulturze partneréw
moze wywotad stereotypowe zachowanie i niech¢¢ do wspétpracy. W literaturze mozna znalezé wiele opiséw
udanych i nieudanych mi¢dzynarodowych alianséw, fuzji i akwizycji, rtéwniez — sukceséw i porazek wielo-
kulturowych zespoléw tworzonych w ramach spétek joint venture w celu wygenerowania nowego produktu
(Trompenaars, Hampden-Turner 2004: 336-339).

W Europie zespoty wielokulturowe funkcjonuja w instytucjach unijnych na wszystkich szczeblach strukeur
organizacyjnych od administracji centralnych poprzez euroregiony, wojewédztwa, powiaty az po zwiazki
partnerskie gmin w ramach transgranicznej wspdtpracy samorzadéw terytorialnych. W duzych korporacjach
tradycyjne podzialy na departamenty z wlasnymi strukturami zastgpowane sa kompleksowa siecia wspdlnych
przedsigwzig¢, korzystajaca z zasobéw na catym $wiecie. W wielokulturowych sieciach dokonywane sg prze-
lomowe odkrycia technologiczne (Bloch, Whitley 2008: 17). Organizacje sieciowe wytworzone pomigdzy
instytucjami, przedsi¢biorstwami i pojedynczymi osobami réznych narodowosci nie maja granic. Ulatwiaja
poszukiwanie talentéw, trafne rozpoznanie potrzeb klientéw z réznych krajéw i generowanie nowosci. Buduja
pomosty pomiedzy réznymi kulturami (Matosek 2015: 56).

Przyktadem wspétdziatania w warunkach wielokulturowosci na szczeblu centralnym systemu wspélno-
towego jest Komisja Europejska. Zgodnie z art. 211 Traktatu o funkcjonowaniu Unii Europejskiej Komisja
»ma czuwa¢ nad stosowaniem dyspozycji Traktatu, formutuje polecenia i opinie, dysponuje wlasna wtadza
rozstrzygajaca, uczestniczy w powstawaniu decyzji Parlamentu i Rady, takze sprawuje kompetencje, ktére
zostaly powierzone jej przez Rade” (Gozi 2004: 38). Komisja Europejska wraz z Rada Ministréw wspétdzieli
funkcje wladzy wykonawcze;.

Cechg charakterystyczna Komisji Europejskiej jest wielonarodowosciowy sktad jej personelu. Urzednicy
wywodzg si¢ ze wszystkich krajéw cztonkowskich Unii i s rekrutowani w wyniku konkursu o zasiggu ogél-
noeuropejskim. Dodatkowo na czas okreslony werbowani sa personel kontraktowy oraz eksperci narodowi,
czasowo oderwani od obowiazkéw w krajach macierzystych. Zdaniem niektérych obserwatoréw Komisja
nie posiada wlasnej kultury administracyjnej. Jest przeniknigta wewnetrzna rywalizacja kultur narodowych
(Gozi 2004: 49).

Wielokulturowos¢ personelu Komisji Europejskiej przynosi istotne korzysci. Dostarcza wiedzy o systemach
politycznych i spotecznych panstw cztonkowskich oraz utatwia zaakceptowanie niezaleznosci instytucji przez
instytucje administracji narodowych. Z drugiej strony réznice kulturowe, przejawiajace si¢ mi¢dzy innymi
w odmiennych stylach zarzadzania, moga doprowadzi¢ do konfliktéw w zespotach, a nawet spowolni¢ prace
Komisji. Wspétpraca przedstawicieli rézniacych si¢ od siebie narodowosci tworzy artefakty jezykowe, tzw.
eurozargon, zrozumialy tylko dla urzgdnikéw tej instytucji. Reaktywujq si¢ stereotypy i powstaje chaos
wewngetrzny. Jak twierdza badacze problemu, ,napigcia pomiedzy pojedynczymi narodami i poszukiwanie
jednosci ponadnarodowosciowej jest cecha charakterystyczna wspélnotowego systemu polityczno-admini-
stracyjnego” (Gozi 2004: 51). Wypracowanie wspélnej polityki np. wobec imigrantéw w sytuacji rozbieznych
intereséw paristw cztonkowskich jest zmudnym procesem negocjacji i ma wiele wspdlnego z migdzynarodo-
wym biznesem. Znalezieniu kompromisu nie sprzyjaja réznice w postawach i zachowaniach uczestnikéw.

W 2010 r. Komisja Europejska przedstawila ,,strategi¢ na rzecz inteligentnego i zréwnowazonego rozwoju
sprzyjajacego wlaczeniu spofecznemu” — Strategia 2020. Skuteczne wdrozenie programéw interwencyjnych
i wykorzystanie efektu sieci ma umozliwi¢ wspélne wyjscie z kryzysu gospodarczego i powrét na $ciezke
zréwnowazonego rozwoju. Obszarami priorytetowymi sa:

34



Uniwersyteckie Czasopismo Socjologiczne 2018: 23(2)

1. inteligentny wzrost — rozw6j oparty na wiedzy i innowacjach, mieéci si¢ w tym réwniez podnoszenie

jakosci systemu edukacj,

2. trwaly i zréwnowazony wzrost — wspieranie gospodarki przyjaznej srodowisku, wykorzystujacej

nowoczesne technologie i konkurencyjne;j,

3. wzrost sprzyjajacy wlaczeniu spolecznemu — kreowanie nowych ,zielonych” miejsc pracy ma is¢

w parze z dbatoscia o spéjnos¢ wewngtrzna. Rozwinigciem strategii sa programy ramowe, krajowe
programy reform i inicjatywy przewodnie, uwzgledniajace mozliwosci poszczegélnych panstw Unii
Europejskiej. W proces wdrazania strategii wlaczone sa réwniez podmioty szczebla regionalnego
i lokalnego (Wyrwa 2015: 59-61, 64).

Dotychczasowa stabos¢ kompleksu badawczo-rozwojowego, szczegdlnie w nowych krajach cztonkowskich,
stanowi powazng barier¢ rozwojowa dla zjednoczonej Europy. Réwniez relatywnie stabe w skali globalnej
europejskie korporacje w niewystarczajacym stopniu wykorzystuja potencjat naukowy i technologiczny
laboratoriéw badawczych i wyzszych uczelni (Grosse 2005: 8). Nowym programem ramowym w zakresie
innowacji i badari naukowych jest Horyzont 2020. Wspierane s3 badania naukowe i rozwéj technolo-
giczny. Innowagje nie ograniczaja si¢ do wprowadzania nowych produktéw na rynki. Obejmuja réwniez
systemy i procesy, w tym wykorzystanie kapitatu intelektualnego catej Unii Europejskiej (Wyrwa 2015: 67).
Wzorcowymi przyktadami tworzenia wiedzy w warunkach wielokulturowosci sa Sophia Antipolis, Adlershof
i parki technologiczne krajéw nordyckich.

W Sophia Antipolis, parku technologicznym polozonym w gminie Vallbore w potudniowej Francji,
zastosowano niekonwencjonalna koncepcje klastrowa, gdzie struktura przestrzenna jest silnie powigzana ze
sferag badawcza. W najbardziej uprzemystowionym miejscu Francji pracuja wielokulturowe zespoty ztozone
z badaczy z calego $wiata. Dziata blisko sto kilkadziesiat przedsigbiorstw, gtéwnie z branzy elektronicznej,
biotechnologicznej, farmaceutycznej i komputerowej, swoje centra i oddziaty majg tu znane korporacje glo-
balne. W sumie tworza 27 tys. miejsc pracy. Park wspétpracuje z licznymi o$rodkami naukowymi. Jego misja
jest ,u$wiadomienie ludziom, ze kreatywno$¢ i innowacyjnos¢ to gtéwne atuty do realizowania ambitnych
celéw osobistych, gospodarczych i spotecznych”, a ,poprzez stymulowanie potencjatu rozwojowego, nalezy
zadba¢ o przyszto$¢ Europy w $wiecie otwartym na nowe idee i konkurencj¢” (Matosek 2015: 59).

Innowacjom technologicznym czgsto towarzysza i sa ich uzupetnieniem innowacje spoteczne. W strategii
rozwoju Unii Europejskiej ich zadaniem jest sprostanie nowym wyzwaniom spolecznym zwiazanym migdzy
innymi z bezrobociem, ubdstwem, starzeniem si¢ spoleczeristwa, oczekiwaniami dotyczacymi sprawiedli-
wosci spolecznej, opieki zdrowotnej, wielojezycznosci i ksztalcenia ustawicznego. Generowanie innowadji
spolecznych wymaga stworzenia nowych powigzani migdzy ré6znymi podmiotami, tworza si¢ nowe relacje
spoleczne i modele wspétpracy. Wiaza si¢ one ze zmiana norm i zachowan, potrzebnych do rozwiazywania
biezacych i przysztych probleméw. Przyktadem projektu na szczeblu lokalnym rozwiazujacego dylematy
kulturowe jest stworzenie ,,sieci na rzecz mediacji i zarzadzania konfliktami” w pasie przygranicznym Stubic
i Frankfurtu nad Odra.

Poprzez sieci wielokulturowych zespoléw rozwija si¢ wspdtpraca w euroregionach, ktérych w Europie funk-
cjonuje sze$¢dziesiat jeden. Jednym z szesnastu, w ktdrych uczestniczy Polska, jest Euroregion Battyk (ERB).
Powierzchnia ERB przekracza 100 000 km kw., a ludno$¢ liczy okoto 6 mln mieszkadicéw. Miedzynarodowa
spolecznos¢ tworza: Polacy z wojewddztw pomorskiego i warminsko-mazurskiego, Rosjanie z okrggu ka-
liningradzkiego, Litwini z Ktajpedy i okregu klajpedzkiego, Szwedzi z wojewddztwa Blekinge, Kalmar
i Kronoberg oraz Duriczycy z wyspy Bornholm. Czlonkowie spofecznosci réznig si¢ jezykiem, historia,
charakterem narodowym i sposobem robienia intereséw. Laczy ich troska o zréwnowazony rozwéj obszaru
battyckiego, w ktérym zyja (Matosek 2009: 387-398).

W pracach organizacji uczestnicza wladze lokalne, regionalne i krajowe. Decyzje podejmowane s3 na za-
sadzie konsensusu. Najwyzszym organem jest Rada, catoscig prac kieruje prezydent, ktérego urzad sprawuja
kolejno przedstawiciele kazdej ze stron. Euroregion Battyk realizuje cele, ktérymi sa: ulatwienie wzajemnych
kontaktéw, promowanie wigzi migdzy spoleczno$ciami, rozwigzywanie dylematéw kulturowych, w tym

1 htep://www.dpws.de/pl/ [dostep: 10.01.2017].
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przetamywanie uprzedzen, a przede wszystkim poprawa jakosci zycia mieszkaricéw i ponadregionalne dzia-
tania na rzecz zréwnowazonego rozwoju potudniowego Battyku. Funkcjonalne programy dziatania dotycza
transgranicznych projektéw rozwoju gospodarczego, podnoszenia kwalifikacji zawodowych, rozwoju turystyki
i infrastruktury turystycznej, nauczania jezyka sasiadéw, wspierania mediéw i wspétdziatania w opanowaniu
sytuacji kryzysowych. Przedstawiciele ERB uczestnicza w wypracowaniu strategii Unii Europejskiej dla
regionu Morza Battyckiego (Matosek 2009: 388-389).

W miedzynarodowej polityce polskich samorzadéw terytorialnych wielokulturowo$¢ wyznacza pigédziesiat
siedem kierunkéw wspétpracy. Najchetniej wybieranymi kooperantami przez naszych samorzadowcéw sa
Niemcy, a w dalszej kolejnosci Ukrainicy, Francuzi, Litwini, Wegrzy, Stowacy, Czesi, Rosjanie, Biatorusini,
Brytyjczycy i Szwedzi. Duza popularnoscia ciesza si¢ Chifczycy, Holendrzy, Belgowie, Hiszpanie i Rumuni.
Sporadycznie wybierani partnerzy pochodza z Afganistanu, Iraku, Jordanii, Kuwejtu, Kirgistanu, Uzbekistanu
i Zjednoczonych Emiratéw Arabskich. Wspétpraca przybiera rézne formy i dotyczy wielu sfer zycia spoteczno-
gospodarczego, miedzy innymi planowania przestrzennego i rozwoju regionalnego, transportu, infrastruktury,
ochrony §rodowiska, turystyki, kultury i edukacji. Wywotuje efekt synergii, generuje innowacje i jest szansa
na rozwdj gmin, miast, wojew6dztw i regionéw (Matosek, Lelifiska 2015: 145-147).

Dylematy kulturowe jako bariery rozwoju i sposoby ich przezwyci¢zania

Gléwna barierag w komunikacji migdzykulturowej jest brak wystarczajacej znajomosci jezyka partnerdw.
W Europie istnieja znaczne podziaty lingwistyczne. Mieszkaricy Starego Kontynentu uzywaja ponad czter-
dziestu jezykéw ojezystych, nie liczac wielu odmian i dialektéw regionalnych. Historia Europy, jak twierdzi
Witold Manczak (Maniczak 1999: 7), to dzieje wielu jezykdw, ich kolejnych ekspansji i zaniku. W wigkszosci
krajéw ,,mowa ojcéw” jest symbolem tozsamosci narodowej i niezawistosci. Na ziemiach polskich po pierwszej
wojnie $wiatowej byta waznym elementem kulturowym scalajacym spofeczeristwo rozdarte rozbiorami, po
123-letniej niewoli. Narody stowianiskie s3 dumne ze swych jezykéw i sposobu, w jaki funkcjonuja. Za pomoca
alfabetow rozgrywaja si¢ ,wojny jezykowe”. Ukrairicy w protescie przeciwko inwazji rosyjskiej i aneksji Krymu
wykorzystuja réznice literowe w alfabetach, by zaznaczy¢ swa odr¢bno$é narodowa i kulturowa. Nacjonalisci
nosza koszulki z wydrukowana litera I, charakterystyczna dla ich jezyka. Innym aktualnym przyktadem
jest ,wojna” serbsko-chorwacka. Serbowie postuguja si¢ cyrylica, natomiast Chorwaci przekreslaja wyrazy
na tablicach informacyjnych nig zapisane i utrwalaja je alfabetem taciriskim. Z kolei niemiecki butgarysta
zostal pozbawiony honorowego obywatelstwa Bulgarii, poniewaz zaproponowal, by w stosunkach z Unig
Europejska przyjeto wygodniejszy, jego zdaniem, alfabet taciriski (Urban 2015: 3).

Obecnie wszystkie oficjalne dokumenty UE thumaczone s3 na dwadziescia trzy jezyki panstw cztonkow-
skich. Jezykami roboczymi w instytucjach unijnych sg coraz czgéciej angielski i francuski, z wyrazng prze-
waga tego pierwszego. Angielski powoli staje si¢ jezykiem Europejczykéw, czym zaniepokojone sa w réznym
stopniu wszystkie narody Starego Kontynentu, a najbardziej — Francuzi. Petni funkcjg $wiatowego jezyka
biznesu, dyplomacji, nauki i techniki. Doszto do niespotykanej wczesniej na tak duza skalg liczby kontaktéw
interpersonalnych przedstawicieli réznych nacji. Dynamicznie rozwija si¢ taczno$¢ telefoniczna i wirtualna —
coraz wigcej czasu spedzamy na pisaniu e-maili i odbywamy wideokonferencje z partnerami z innych krajéw.
Jezyk angielski umozliwia mieszkaricom Europy porozumiewanie si¢ ponad podziatami i przefamuje bariery
kulturowe (McCormick 2010: 67).

Wspdlny jezyk w Stanach Zjednoczonych byt jednym z czynnikéw, ktére pomogly w rozwoju paristwa.
W Europie proces upowszechniania si¢ jezyka angielskiego jest nieodwracalny, ale powolny (McCormick
2010: 67). Cudzoziemcom duze trudnosci sprawiaja idiomy, slangi, ktérych chetnie uzywaja Brytyjczycy,
oraz réznorodnos¢ akcentéw. W codziennej konwersacji tempo mowy i bogactwo dialektéw sg zrédlem
frustracji. Na rozméwcdéw czyhajg tzw. falszywi przyjaciele, czyli stowa, ktére w obu jezykach, np. polskim
i angielskim, brzmia tak samo: paragraph, actual, rent, hazard, occupant itd., ale maja rézne znaczenia. Bariera
leksykalna w efektywnym komunikowaniu si¢ sa réwniez zwiazki frazeologiczne, dodajace jezykowi barwy
i wyrazistoéci, np. trump card, slip one’s mind, quietly confident. Kolokacje sa trudne do przettumaczenia,
czesto tekst brzmi niezrecznie (Lawecka 2014: 165).
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W praktyce komunikacyjnej wystepuja kolejne przeszkody w skutecznym porozumiewaniu sig, ktérymi
sa niepewno$¢ i bledne interpretacje zachowan niewerbalnych. Radzenie sobie z sytuacjami niepewnymi jest
zjawiskiem kulturowym, a wywoluja je relacje z przedstawicielami innych narodéw. Obie strony powinny
wykazywaé pewne kompetencje w zakresie migdzykulturowej komunikagji, by proces nie ulegat zaktéceniom
(Mikutowski-Pomorski 2003: 91-92). Komunikacja niewerbalng zajmuja si¢ odr¢bne dyscypliny naukowe,
jak kinestyka, proksemika, haptyka, olfaktyka i paralingwistyka. Dotycza istotnych, cho¢ czgsto niedoce-
nianych w praktyce sygnatéw. Przyktadowo kétko z kciuka i palca sSrodkowego ma w Europie kilka znaczen.
My odbieramy ten gest jako OK (tak jak jest to w krajach anglojezycznych), we Francji oznacza zero albo Zle,
aw krajach wschodniej czesci basenu Morza Srédziemnego jest to gest obsceniczny, zwiazany z zachowaniami
homoseksualnymi (Mole 2011: 19). Z kolei dla przybysza z Japonii ten znak oznacza pienigdze. Takie i inne
~drobiazgi” moga zadecydowa¢ o powodzeniu lub fiasku w negocjacjach.

W kulturze narodowej majg swe zrédia etnocentryzm, stereotypy i uprzedzenia. Etnocentryzm, stale
obecny w mys§leniu i dziataniu, wynika z radykalnego przeciwstawienia grupie wewnetrznej, czyli ,naszej”,
grupy zewnetrznej, »ich”, np. imigrantéw z Bliskiego Wschodu. Nasza grupe postrzegamy jako moralnie
wyzsza i zastugujaca na zaufanie. Jeste$Smy prawi i sprawiedliwi, czynimy dobro i potgpiamy czyny niegodne.
Ich wartosci sg partykularne, wzbudzaja Igk, z ich grupy wywodza si¢ terrorysci. Osoby etnocentryczne nie
widza ludzi takimi, jakimi sa naprawde, postuguja si¢ krzywdzacymi stereotypami i kierujg si¢ uprzedzeniami.
W $wiadomosci mieszkaricéw Starego Kontynentu pojawia si¢ eurocentryzm, czyli tendencja do uznawania
naszej cywilizacji za najwyzej rozwinigta, nieliczaca si¢ z opinia nie-Europejczykdw.

Niekontrolowane zderzenie kultury europejskiej z muzutmariska w minionym roku wywotato falg uprze-
dzen przejawiajacych si¢ w krzywdzacych, nietolerancyjnych postawach wobec imigrantéw z Bliskiego
Wschodu. Uprzedzenia sa Zrédlem spotecznych dystanséw i moga prowadzi¢ do zachowan dyskryminacyjnych,
co tez potwierdzily liczne przyklady, jak zaostrzone kontrole i budowanie zasieckéw na granicach, marsze
protestacyjne i akty przemocy fizycznej. Gotowos¢ do pozbawienia cudzoziemcéw prawa do zamieszkania
w danym kraju oznacza wedtug skali Bogardusa najwyzszy stopieri dystansu spotecznego (Mikutowski-
-Pomorski 2003: 82).

W Europie nastgpuje odwrét od pozytywnego stosunku do duzych ruchéw ludnosci. Krystyna Iglicka-
Okdlska (Marczuk 2015: 14), specjalizujaca si¢ w badaniach nad migracjami, podkresla, ze Europa nie jest
gotowa na przyjmowanie emigrantéw. Masowos¢ zjawiska, fiasko polityki integracyjnej i systemu socjalnego
zabezpieczenia (welfare state) to gtéwne czynniki zmiany paradygmatu w mysleniu i postawach. Wzrasta po-
czucie zagrozenia kulturowego i swiadomos¢, ze mamy do czynienia z wojng kultur. Jak zauwaza Krzysztof
Szczerski, minister w Kancelarii Prezydenta RP, otwarcie Europy na olbrzymia fale niekontrolowanej emigracji
doprowadzito do utraty spotecznego zaufania do rzadzacych i ich decyzji (Szczerski 2017: 72).

Szczegblne zaniepokojenie mieszkaricéw Starego Kontynentu wywotuje imigracja muzutmanéw. W Europie
asymilacja arabska nigdy nie przebiegata do korica zgodnie z oczekiwaniami gospodarzy. Przybysze wlaczyli
si¢ w szeroki ruch religijno-spoleczny zwiazany z imigrantami z pafistw islamskich. Zintegrowaty ich wspélna
wiara, praktyki religijne i modty w meczetach. Imigranci islamscy kojarzeni sa przez Europejczykéw z cha-
rakterystycznym strojem, ktérym podkreslaja swoja odrgbnos¢ kulturowa. Kwestia czadoréw, chust i burek
stata si¢ przedmiotem konfliktéw w zakladach pracy, spraw sadowych i ostrych polemik na famach prasy.
Wyznawcy islamu zamieszkuja przewaznie w ubogich dzielnicach i na obrzezach miast. Z racji niskiego
poziomu wyksztalcenia i statusu materialnego stanowia tatwy cel dla radykalnych ruchéw religijnych, m.in.
wahabizmu (Buszko 2010: 69).

Arabskie podejscie do prowadzenia intereséw wyrdznia si¢ od europejskich pod wzgledem kulturowym,
co potwierdzaja badania migdzy innymi Edwarda Halla, Marka Levine’a, Florence Kluckholn i Freda
Strodtbecka. W komunikacji dominuja symbole, opis jest niejednokrotnie rozbiezny z obiektywizmem, daje
si¢ zauwazy¢ wplyw poezji. Przesztos¢ i terazniejszo$¢ przedkladajg Arabowie nad przysztos¢, znaczny wptyw
na zaangazowanie pracownikéw maja emocje, a za zrozumienie komunikatu odpowiada partner. Duzy jest
wplyw religii, ktérej wiele zasad reguluje formy prowadzenia biznesu. T. Kuran na podstawie obserwacji
rynkéw muzutmariskich stwierdzit, ze bez znajomosci islamu prowadzenie dziatalnosci gospodarczej przez
»niewiernych” jest w zasadzie niemozliwe (Buszko 2010: 69).
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Rozwigzywanie dylematéw kulturowych wedtug Trompenaarsa i Hampden-Turnera polega na:

1. u$wiadomieniu sobie réznic kulturowych, czyli zrozumieniu stanu umystu wlasnego i partneréw,

2. szanowaniu réznic kulturowych,

3. godzeniu réznic kulturowych (Trompenaars, Hampden-Turner 1998: 79).

Wypracowano wiele sposobéw przetamywania barier kulturowych. Programy szkoleniowe dla urzgdnikéw
unijnych i menedzeréw migdzynarodowych korporacji oferuje wiele firm, np. niemiecka Delta Concept zapew-
nia szkolenia w trzech dziedzinach: migdzykulturowej komunikacji, negocjacji w biznesie migdzynarodowym
oraz umiejetnosci negocjowania w jezyku angielskim. Inne firmy oferuja programy i moduty szkoleniowe
w takich zagadnieniach, jak: §wiadomo$¢ kulturowa, praca w grupie, kultura a efektywno$¢ organizacyjna,
kulturowe aspekty fuzji i akwizycji. Kursy dostosowane sa do specyficznych wymogéw organizacji (Marx
2000: 263-295). Samorzady terytorialne organizuja kursy jezykowe dla podmiotéw nawiazujacych wspot-
pracg transgraniczng, intensyfikuja projekty kulturalne i promuja korzysci wynikajace ze znajomosci jezyka
partneréw (w kontekscie poznawczym, biznesu, zatrudnienia i turystycznym) (Matosek, Leliriska 2015: 148).

Nietypowe sposoby wyzwalania efektu synergii kulturowej stosuja osrodki naukowe i parki technolo-
giczne, np. w Sophia Antipolis organizowane sa improwizacje teatralne dla cztonkéw i lideréw zespotéw.
Organizowane sg warsztaty teatralne, ktére rozwijaja potencjal twérczy naukowcéw, poprawiaja komunikacje
interpersonalna oraz wzmacniaja poczucie wlasnej wartosci. W niemieckim Aldershof pomoc przy tworzeniu
partnerstw §wiadczy mi¢dzynarodowe biuro. Nawiazywanie kontaktéw wspomagane jest przez uczestnictwo
w konferencjach i targach (Matosek 2010: 53-54).

Samodzielnie mozna skorzysta¢ z narzedzi utatwiajacych orientacje w gaszczu kultur europejskich — tzw.
map Mole’a. Rozwigzanie prostego testu pozwala na odnalezienie wlasnego miejsca na mapie i identyfikacjg
obszaréw potencjalnych konfliktéw. Z kolei mali i §redni przedsigbiorcy twierdza, ze do prowadzenia trans-
granicznego biznesu wystarczy elementarna wiedza o kraju partnera i przestrzeganie podstawowych zasad
savoir-vivre'u obowiazujacych pod kazda szerokoscia geograficzna.

Podsumowanie
Europa jest najbardziej zréznicowana kulturowo cz¢écig Swiata. W zwiazku z tym w Europie to zréznico-
wanie kulturowe generuje sprzeczne wyzwania. Z jednej strony wystgpuje tendencja do wigkszej integracji
i uczestnictwa w strukturach globalnych, z drugiej — dazenia do zachowania tozsamosci europejskiej i kultur
narodowych.

Wyznacznikiem wspétczesnych czaséw jest praca w zespotach, rzeczywistych i wirtualnych, keérych
sieci przekraczajg granice organizacji, pafistw i kontynentéw. Paradoksalne wyniki badan dowodza, ze
w zrdznicowanych zespolach zwigksza si¢ prawdopodobieristwo zaréwno odniesienia sukcesu, jak i porazki.
Najwigksze zréznicowanie wystgpuje w zespotach migdzynarodowych. Zréznicowane kulturowo zespoly
generowaé moga wigcej innowacyjnych rozwiazan (Prokopowicz 2015: 247-260) nowych ponadnarodowych
probleméw rozwijajacych si¢ w Unii Europejskiej, do ktérych zalicza si¢ obecnie kryzys imigracyjny.

W Unii Europejskiej zespoty wielokulturowe wystgpuja na wszystkich szczeblach organizacji i s stymu-
latorami rozwoju spolecznego i gospodarczego. Ich gtéwna zaletq jest kreatywnos¢ wywotana przez rézne,
kulturowo uwarunkowane sposoby rozwiazywania tych samych probleméw. W instytucjach unijnych
i administracjach rzadowych umozliwiaja one wypracowanie najlepszych decyzji. W mig¢dzynarodowej
wspdtpracy samorzadéw terytorialnych s jednym z czynnikéw rozwoju gmin, miast i regionéw. Stymuluja
rozwdj wiedzy i generowanie nowosci w o$rodkach innowacji i parkach technologicznych. W korporacjach
transnarodowych wywotujg synergi¢ kulturowa i wzrost efektywnosci.

Dylematy kulturowe moga by¢ tez bariera rozwoju, a nawet zagrozeniem pokojowego wspélistnienia.
Utrudniaja wymiang informacji, wypracowanie wspélnych decyzji i transfer wiedzy. W mozaice postaw,
zachowan i wartosci wzrasta prawdopodobiefistwo wystapienia konfliktéw. W Unii Europejskiej w sposéb
szczegblny uaktywnily si¢ uprzedzenia wywolane zderzeniem z kulturg muzutmanska. Dalsza eskalacja
migracji, odczuwana jako ,wojna kultur”, a nawet ,cywilizacji”, moze naruszy¢ struktury unijne. Wiedza
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o partnerach, barierach wspétdziatania i wrazliwo$¢ kulturowa sa przydatne w kazdym wymiarze wspétpracy
migdzynarodowe;j.
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