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Streszczenie: Brak stabilnosci charakterystyczny dla pierwszych dwoch dekad XXI wieku
czesto wigzany jest ze zjawiskiem wielokulturowosci. Pojecie to jest interpretowane i oce-
niane w bardzo rézny sposob, stajac si¢ osig wielu wspotczesnych spordw. Z perspektywy
biznesu migdzynarodowego multikulturalizm, podobnie jak wigkszo$¢ zjawisk, nalezy roz-
patrywac w kategorii szans i zagrozen dla rozwoju firmy. Réznorodnosci kulturowej nie na-
lezy si¢ obawiac, trzeba ja poznaé, co pozwala na osigganie lepszych efektéw. Shuzg temu
dziatania podejmowane w celu poznania i zrozumienia r6znic kulturowych, takie jak treningi
kulturowe czy badanie dystansu psychicznego do zagranicy. Nalezy takze zwroci¢ uwage, ze
w kontekscie wydarzen politycznych i spotecznych, jakie obserwuje si¢ w ostatnich latach
(naptyw uchodzcow do Europy, zagrozenie atakami terrorystycznymi), idea multikulturowo-
Sci spotyka si¢ z krytyka. Wydaje sie, ze rzeczywiscie wymaga ona glebokiej korekty, szcze-
goblnie w jej europejskim wydaniu, co moze takze istotnie wptynaé na prowadzone dziatania
biznesowe.

Stowa kluczowe: wielokulturowosé, korporacje transnarodowe.

Summary: The beginning of the 21st century has brought about instability in many areas
that affects security, business conditions, and social relations. Emerging turbulences are
often referred to the idea of multiculturalism. This concept is interpreted and evaluated in
a very different way, becoming the focus of many contemporary disputes on different levels
(political, social, economic). In international business perspective, multiculturalism, like
most phenomena, should be considered in the category of opportunities and threats to the
development of the company. Cultural diversity is not to be feared, but to know it, to achieve
better results. These activities are undertaken in order to know and understand cultural
differences, such as cultural trainings or psychic distances to foreign countries. It should
also be noted that in the context of political and social incidents that have been observed in
recent years (the influx of refugees into Europe, the threat of terrorist attacks), the idea of
multiculturalism is being criticized. It seems that it requires a deep correction, especially in its
European version, which can also have a significant impact on business operations.

Keywords: multiculturalism, transnational corporations.
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1. Wstep

Poczatek XXI wieku przynidst w wielu obszarach brak stabilnosci, ktory wplywa
na bezpieczenstwo, warunki prowadzenia biznesu oraz ksztattuje relacje spoteczne.
Pojawiajace si¢ zawirowania bardzo czgsto sg odnoszone do zjawiska wielokulturo-
wosci (multikulturowosci), ktore potocznie nazywane jest multi-kulti. Pojecie to jest
interpretowane i oceniane w bardzo rézny sposob, stajac si¢ osig wielu wspotczes-
nych sporéw toczonych na réznych plaszczyznach (politycznej, spotecznej, ekono-
micznej).

Wielokulturowo$¢ nalezy interpretowacé jako ide¢ i jednoczes$nie model spo-
teczny, zaktadajacy, ze w spoleczenstwie wystgpuja grupy o réznym pochodzeniu
i wyznajagce odmienne systemy normatywne. Okre$laja one metody kontroli spo-
lecznej, sposoby oceniania i kontroli postgpowania jednostki i 0sob ja otaczajacych.
Multikulturowo$¢ jako pojecie zostalo wprowadzone przez zachodnioeuropejskich
socjologow, dos¢ szybko rozprzestrzeniajac si¢ na inne dziedziny nauki i obszary
zycia. Idea wielokulturowosci we wspotczesnym dyskursie politycznym i filozofii
politycznej dotyczy przede wszystkim tego, jak zrozumie¢ i znalez¢ odpowiedzi na
wyzwania zwigzane z réznorodnoscia kulturows i religijng [Song 2016].

Nalezy zauwazy¢, ze multikulturalizm jest takze pojeciem odnoszacym si¢ do
moralnych i politycznych praw wielu marginalizowanych grup istniejacych we-
wnatrz poszczegblnych spoteczenstw, takich jak Afroamerykanie czy osoby nie-
pelnosprawne. Jednak obecnie wielokulturowos¢ ktadzie szczegdlny nacisk na pro-
blemy imigrantéw stanowigcych mniejszosci etniczne i religijne (Latynosi w USA,
muzutmanie w Europie Zachodniej), mniejszosci narodowych (Katalonczycy, Ba-
skowie, Walijczycy) oraz rdzennej ludno$ci (Aborygeni, Indianie) [Song 2016].

Warto jednak podkresli¢, ze cho¢ problem multikulturowosci odnoszony jest
gtownie do zjawisk z przetomu XX i XXI wieku, to pojawiat si¢ on w historii cywi-
lizacji znacznie wezesniej. Imperium rzymskie obejmowato swym zasiggiem basen
Morza Srédziemnego ze wszystkimi kulturami, ktore funkcjonowaly w tym rejo-
nie. Od momentu powstania za wielonarodowe nalezy uzna¢ spoteczenstwa wielu
krajow: Standéw Zjednoczonych Ameryki Potnocnej, Kanady czy Australii. Warto
przy tym pamietac, ze kraje te zostaly stworzone w zdecydowanej wigkszos$ci przez
imigrantow. Roznorodno$¢ kultur siggajacych dominiow wystepowata takze w przy-
padku imperium brytyjskiego. Innym przyktadem panstwa stworzonego przez rézne
narody byla monarchia austro-wegierska, ktora czgsto stawiano za wzor w kwestii
rozwigzywania probleméw multikulturowych. Wymienione spoteczenstwa, kraje
1 imperia rozwijaty si¢ w r6zny sposob, ale problemy zwigzane z odmienno$ciami
kulturowymi byty obecne w ich historii, czgsto w bardzo dramatyczny sposob. Do-
wodzi to tego, ze multikulturowo$¢ oraz wigzace si¢ z nig zagadnienia w zaden spo-
sob nie moga by¢ wigc postrzegane jako zjawiska nowe, charakterystyczne jedynie
dla wspotczesnosci.
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Celem artykutu jest przedstawienie idei multikulturalizmu, jej zrodet, kierunkow
rozwoju oraz wptywu na dziatania biznesowe, przede wszystkim w odniesieniu do
korporacji transnarodowych, dla ktérych moze stanowi¢ zarbwno szansg, jak i1 za-
grozenie ich rozwoju.

2. Rozwdj idei multikulturowosci

Idea multikulturowosci czgsto jest wigzana z rewolucjg kulturowa na Zachodzie
w latach 60. 1 70. XX wieku. Mozna wskaza¢ kilka zroédet rozwoju tej idei. Jednym
z nich byl rozwoj komunitaryzmu, nurtu wspotczesnej filozofii politycznej, podkre-
slajacego znaczenie i warto$ci wspolnot w spotecznym zyciu cztowieka [Moraw-
ski 2014, s. 114-115]. Drugim byly przewartosciowania, jakie nastapity wewnatrz
liberalizmu. Przyktadem moze by¢ najbardziej znana liberalna teoria wielokultu-
rowos$ci autorstwa kanadyjskiego filozofa W. Kymlicki, ktéra taczy liberalne war-
to$ci niezalezno$ci i rownosci z wartosciami wynikajacymi z przynaleznosci kul-
turowej. Kolejnym czynnikiem, ktory spowodowat rozwoj idei wielokulturowosci
bylo zwrocenie uwagi na wartos$ci wynikajace z wolnosci od dominacji. Znalazto to
odzwierciedlenie w doktrynie republikanizmu obywatelskiego opracowanej przez
Ph. Pettita i Q. Skindera. Inni autorzy podkreslaja znaczenie perspektywy historycz-
nej, ktora w istotny sposéb wptyneta na rozwdj wielokulturowosci. Chodzi przede
wszystkim o znaczenie niesprawiedliwos$ci historycznej postrzeganej w perspekty-
wie postkolonialnej [Song 2016].

W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna takze poglad, ze fundamentem euro-
pejskiego multikulturalizmu byt postmodernizm, ktéry z zatozenia byt nastawiony
niechetnie do dwoch fundamentoéw kultury europejskiej, a mianowicie do chrzesci-
janstwa i do wspolnot narodowych. Dazono do zbudowania nowej struktury pan-
stwa, ktorej baza spoteczng miatoby by¢ spoteczenstwo multikulturowe, wolne od
kultywowania tradycji narodowych [Ryba 2014].

Nalezy zaznaczy¢, ze rozwoj idei multikulturalizmu w warunkach europejskich
trafil na wyjatkowo podatny grunt. W latach 60 i 70. XX wieku Francja, Niemcy,
Wielka Brytania, a takze wiele innych krajow przyciaggato pracownikéw z innych
regionow $wiata. Z tego wzgledu Europa Zachodnia stawata si¢ w coraz wickszym
stopniu multikulturowa. Nie moze wigc dziwi¢ fakt, ze propagowanie multikultura-
lizmu stato si¢ takze jednym z obszaréw aktywnosci Unii Europejskiej. Swiadczy¢
0 tym mogg podejmowane dziatania, ktérych celem jest promocja réoznorodnosci
kulturowej. Przyktadem moze by¢ ogloszenie przez Komisj¢ Europejska roku 2008
Europejskim Rokiem Dialogu Migedzynarodowego. Za podstawowe cele uznano
promocj¢ roznorodnosci kulturowej oraz jej poszanowanie. Istotne byto takze budo-
wanie oraz wspieranie idei solidarnosci spotecznej oraz relacji partnerskich zarowno
z krajami cztonkowskimi, jak 1 z panstwami spoza Unii Europejskiej. We wszystkich
krajach podejmowano dziatania majace na celu propagowanie dialogu mi¢dzynaro-
dowego, sprzyjajacego integracji Srodowisk wielokulturowych. Za inng inicjatywa
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promujaca ide¢ multi-kulti w Unii Europejskiej mozna uzna¢ program Europejska
Stolica Kultury, ktory zostat zapoczatkowany przez grecka minister kultury Meling
Mercouri. Sprzyja on promowaniu roznorodnosci kulturowej Europy, pozwala zapo-
zna¢ si¢ z obcg kulturg — ludzmi oraz dzielami kultury [Buszman 2015].

Zjawisko multikulturowosci analizowane z perspektywy poszczegdlnych panstw
pozwala dostrzec zar6wno wiele interesujacych prawidlowosci, jak i duze zrdzni-
cowanie. Uwzglednienie tego faktu ma bardzo duze, czgsto decydujace znaczenie
w planowaniu i realizacji celow biznesowych przedsigbiorstw.

3. Multikulturowos$¢ — perspektywa mi¢dzynarodowa

Ocena zjawiska multikulturowosci dokonana z perspektywy poszczegolnych panstw
1 spoleczenstw jest silnie zroznicowana. Takie kraje, jak USA, Kanada czy Australia
wskazuje si¢ jako przyktady dobrze funkcjonujacych wspolnot wielokulturowych,
co nie oznacza, ze nie wystepuja w nich problemy (sytuacja Latynosow w USA czy
Wietnamczykow w Australii). Nie ulega jednak watpliwosci, ze naptyw imigran-
tow z roznych stron §wiata doprowadzit do powstania w tych panstwach zr6znico-
wania etnicznego i kulturowego, co przektada si¢ takze na zachowania biznesowe.
Sytuacja taka jest dobrze widoczna w Stanach Zjednoczonych, ktore sg krajem
wielu ras, kultur, wyznan i religii. Blisko 80% spoteczenstwa amerykanskiego sta-
nowi rasa biata (w tej grupie Latynosi to ponad 15%). Na ras¢ czarng przypada 13%,
a na azjatycka 4,5%. Taka struktura ludnosci znajduje odzwierciedlenie w uzywa-
nych na terytorium USA jezykach. Najpopularniejszy jest jezyk angielski, ktory jest
podstawowy dla ponad 80% spoteczenstwa. Drugim jezykiem pod wzgledem liczby
uzytkownikow jest jezyk hiszpanski, ktorym postuguje si¢ ok. 11% obywateli tego
kraju. Duze grupy ludzi mieszkajacych w USA postugujg si¢ migdzy innymi takimi
jezykami, jak: polski, rosyjski, mandarynski, kantonski, portugalski czy francuski.
Znaczne zréznicowanie wystepuje takze w przypadku wyznawanych przez Ame-
rykanéw religii. Najwiecej wyznawcOw ma protestantyzm (ponad 50%) i religia
rzymskokatolicka (24%). Pozostate religie 1 grupy wyznaniowe nie przekraczaja 2%
populacji, cho¢ nalezy wyszczegolni¢ takze ponad grupe bezwyznaniowcow, ktora
stanowi 12% [CIA 2016]. Przytoczone wskazniki pokazuja, jak ogromne zrdéznico-
wanie kulturowe wystepuje w Stanach Zjednoczonych. Przeklada si¢ to na odmien-
ne standardy i prawa obowigzujace w poszczegélnych stanach, a takze zrdéznico-
wane zachowania biznesowe (preferencje nabywcow, techniki negocjacyjne). Warto
jednak zauwazy¢, ze pomimo roznic kulturowych uksztattowane zostaty pewne uni-
wersalne zasady, charakterystyczne dla Amerykanow, niezaleznie od posiadanego
przez nich koloru skory, uzywanego jezyka czy wyznawanej religii. Zaliczy¢ do nich
mozna patriotyzm i przywigzanie do tzw. amerykanskiego stylu zycia, przywigzanie
do wolnosci, otwarto$¢ 1 bezposrednio$¢ oraz umitowanie wielkosci (duze porcje
jedzenia, duze samochody, wielkie korporacje) [Skulski (red.) 2014, s. 171-175].
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Innym ciekawym przyktadem moze by¢ Kanada, czgsto postrzegana jako wzor-
cowy wrecz kraj wielokulturowy. Panstwo to posiada wielowiekowe tradycje w tym
obszarze, poniewaz osadnicy francuscy i brytyjscy przybyli do Kanady ok. 400 lat
temu. Natomiast w potowie XIX wieku zaczeli pojawiac si¢ przybysze z innych
stron $wiata — Azji, Europy Srodkowej i Wschodniej, Azji Potudniowej oraz Kara-
ibow. W ostatnich trzydziestu latach dofaczyli do nich imigranci z Ameryki Lacin-
skiej, Bliskiego Wschodu i Afryki. Mozna wigc powiedzie¢, ze wielokulturowosé
jest wpisana w historig tego kraju [Hays 2003].

Uznanie wielokulturowosci za oficjalng polityke rzadu federalnego Kanady da-
tuje si¢ od czasu rzadéw premiera Pierre’a Trudeau'. W rezultacie przyjetych roz-
wigzan poszczegolne grupy etniczne otrzymuja wsparcie zardwno ze strony wladz
federalnych, jak i czgsto prowincjonalnych. Wielokulturowos¢ ma takze wymiar in-
stytucjonalny, o czym §wiadczy istnienie m.in. stanowiska Sekretarza Stanu ds. Wie-
lokulturowosci. Takie podejScie jest w przypadku Kanady o tyle istotne, ze w pierw-
szej dekadzie XXI wieku to whasnie imigranci byli odpowiedzialni za 2/3 przyrostu
ludnosci w tym kraju [Wojcik 2012].

Nalezy jednak zauwazy¢, ze doswiadczenia Kanady w dziedzinie wielokultu-
rowos$ci nie zawsze byty tatwe. W latach 90. XX wieku polityka wielokulturowosci
poddana zostata krytyce. Zwracano uwage na fakt, ze w rezultacie dziatan prowa-
dzonych przez kanadyjski rzad imigranci zamiast si¢ integrowac, kurczowo trzymaja
si¢ swoich tradycyjnych kultur. Wyrazano takze dezaprobate wobec dziatan polega-
jacych na wspieraniu kultur etnicznych kosztem kultury i tozsamosci kanadyjskie;j.
W rezultacie w 1996 r. wprowadzono zmiany do programu wielokulturowosci. Nowa
propozycja nie odwotywata sie do dziedzictwa jezykowego i1 kulturowego, ale ktadta
nacisk na rozwijanie zgodnos$ci rasowej i porozumienia migdzykulturowego oraz
wspomagata zwalczanie przejawdw rasizmu [Hays 2003].

Kolejnym przyktadem obszaru wielokulturowego jest Azja, gdzie krzyzuje si¢
wiele religii, systemoéw filozoficznych oraz tradycji. Dominuja tam konfucjanizm,
shintoizm, buddyzm, islam, hinduizm oraz taoizm. Obecne jest, cho¢ w znikomym
zakresie, rowniez chrzescijanstwo (Filipiny). W Azji wystepuje takze ogromna roz-
norodnosc¢ jezykow. Jedynie w Chinach oprocz jezyka mandarynskiego uznanego za
podstawowy jest uzywanych 10 dialektow o relatywnie duzym zasiggu terytorialnym.

Mimo bardzo duzego zroéznicowania kulturowego wystepujacego pomiedzy po-
szczegblnymi krajami azjatyckimi mozna wyodrebni¢ pewne cechy, ktore sg cha-
rakterystyczne dla catego regionu. Nalezg do nich przede wszystkim kolektywizm
i podporzadkowanie grupie, dazenie do zachowania harmonii spotecznej, unikanie
konfliktu, unikanie wstydu wraz z tzw. koncepcjg utraty twarzy, hierarchiczna budo-
wa spoteczenstwa, szacunek dla wladzy oraz osob starszych, duze znaczenie kontak-
tow osobistych i sieci powigzan spotecznych [El Kahal 2005, s.127].

! Pierre Trudeau byt dwukrotnie premierem Kanady — od kwietnia 1968 do czerwca 1979 r. i od
marca 1980 do 30 czerwca 1984 r.
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Nalezy sobie takze zdawaé sprawe z faktu, ze Azja to obszar, w ktérym kultura
ma ogromny wplyw na dziatania biznesowe, a mieszkancy tego regionu wykazuja
duza wrazliwos$¢ na réznice kulturowe. Wtasnie z tego wzgledu niedostrzeganie roz-
nic kulturowych moze si¢ przyczyni¢ do popetniania btedow w prowadzeniu bizne-
su i doprowadzi¢ do fiaska nawet najlepiej zapowiadajacej si¢ wspolpracy. Btedna
interpretacja zachowan moze prowadzi¢ do wielu niejednoznacznych sytuacji i ko-
niecznosci znalezienia odpowiedzi na trudne pytania. Jak nalezy rozumie¢ kiwanie
glowa przez Japonczykow podczas negocjacji? Czy wielominutowe spoznienie na
spotkanie przedstawicieli firmy indyjskiej oznacza, ze ignoruja swoich partnerow
biznesowych? Czy wieczny usmiech na twarzach Tajow jest szczery, czy jest to
tylko element gry? Dlaczego tyle czasu zajmuje Azjatom przejscie do konkretow?
[Skulski (red.) 2014, s. 164].

Europa jest kolejnym obszarem wielokulturowym, ktory jest godny zaintereso-
wania. Analiza zachowan biznesowych mieszkancow poszczegolnych krajow Stare-
go Kontynentu wyraznie pokazuje wystepujace réznice, co sprawia, ze mozna podac
w watpliwos¢ istnienie jednolitego europejskiego stylu biznesowego. W literaturze
podejmowane sg proby grupowania zachowan biznesowych w Europie pod wzgle-
dem podobienstw migdzy poszczegdlnymi krajami. Wyrdznia si¢ styl nordycki (ina-
czej poéinocny) obejmujacy kraje skandynawskie — Danig, Szwecje, Finlandig, Nor-
wegie oraz kraje Beneluksu, system tacinski — Grecja, Wtochy, Hiszpania, a takze
Francja, kraje anglosaskie — Wielka Brytania, Niemcy, pafistwa Europy Srodkowo-
-Wschodniej — Polska, Czechy, Wegry itd. Mimo pewnych podobienstw, zachowania
biznesowe mieszkancow tych krajow w poszczegolnych grupach jednak sie réznig.

Przydatne w poznawaniu charakterystyk danych spoteczenstw sg typologie kul-
tur opracowane m.in. przez E. Halla, G. Hofstede, R. Gestelanda, F. Trompenaarsa
i Ch. Hampden-Turnera czy R. House’a>. Majg one zreszta zastosowanie nie tylko
w odniesieniu do krajow europejskich. Pomagajg w poznaniu charakterystyki po-
szczegblnych rynkéw lokalnych oraz sg zrédtem cennych informacji o uwarunko-
waniach kulturowych, ktore ulatwiajg przygotowanie strategii i prowadzenie dzia-
fan biznesowych na konkretnych rynkach®. Wynika to z faktu, ze typologie odnosza
si¢ do kultur poszczegdlnych narodéw postrzeganych i ocenianych w réznych wy-
miarach. [stotne jest to, ze dostarczajg informacji o stylu zycia oraz zachowaniach
konsumentdéw w poszczegdlnych krajach czy grupach kulturowych. Nalezy zwrocic¢
uwage, ze wykorzystanie typologii kultur podlega jednak pewnym ograniczeniom.
Nie uwzgledniaja one wielu aspektow wynikajacych z procesu globalizacji oraz roz-
woju gospodarki opartej na wiedzy czy rozwoju koncepcji marketingu partnerskiego
lub uwzgledniajg je w matym zakresie. O ile mogg mie¢ zastosowanie w przypadku

2 Oprécz omoéwionych w podreczniku klasyfikacji mozna wymieni¢ jeszcze typologie zapropono-
wane przez F. Kluckhohn i F. Strodtbecka (1961), A. Laurenta (1983) i S. Schwarza (1994). Wydaje sie,
ze maja one jednak mniejsze zastosowanie do analizy dziatan biznesowych.

3 Szerzej na ten temat zob. [Skulski (red.) 2014].
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eksportu, o tyle w bardziej zawansowanych dziataniach na arenie mi¢dzynarodowe;j
niezbedne jest wyjscie poza przedstawione typologie kultur. Prowadzac dziatania
inwestycyjne, np. w Japonii, nalezy koniecznie wspoldziata¢ z lokalnymi partne-
rami, co prowadzi do wykreowania nowych powigzan kulturowych. Dlatego coraz
czgsdciej zwraca si¢ uwage na konieczno$¢ wypracowania nowego podejscia do pro-
bleméw kulturowych, ktore miatoby zastosowanie w biznesie migdzynarodowym
[Holden 2004]. Jest to istotne takze ze wzgledu na zmienno$¢ otoczenia mi¢dzyna-
rodowego. Plan dziatania, ktory jest znakomity dzi$, jutro moze skazywaé firme na
porazke. Warunkiem sukcesu jest jego aktualizacja i dopasowywanie do biezacych
potrzeb oraz sytuacji konkurencyjnej. W podobny sposéb firmy powinny podcho-
dzi¢ do koncepcji kultury, tak by odpowiadata warunkom prowadzenia dziatalnosci
na wspotczesnym rynku §wiatowym.

4. Multikulturowe korporacje

Korporacje transnarodowe (KTN) sa podmiotami gospodarki $wiatowej w najwiek-
szym stopniu odpowiedzialnymi na internacjonalizacj¢. Odgrywaja rowniez role
swoistego papierka lakmusowego pokazujacego stopien umiedzynarodowienia po-
szczegolnych gospodarek narodowych. Cho¢ wskazniki internacjonalizacji w przy-
padku wybranych korporacji sg bardzo wysokie, to nie zawsze sg one skorelowa-
ne z otwartoscig i zrozumieniem probleméw multikulturowosci. W grupie duzych
spotek gietdowych jedynie 3% firm amerykanskich mozna uzna¢ za wielokulturo-
we. Natomiast wsrod firm brazylijskich wskaznik ten wynosi 9%, a w przypadku
brytyjskich 22% [Ciesielski 2016]. Badania przeprowadzone wsrdéd duzych ame-
rykanskich przedsiebiorstw funkcjonujacych w biznesie migdzynarodowym, takich
jak Apple, Google czy Walmart, pokazaty, ze struktura zatrudnienia jedynie w nie-
wielkim stopniu byta multikulturowa. W ostatnich kilku latach widoczne sg jednak
zmiany w tym zakresie, gdyz wiele amerykanskich koncernow ktadzie coraz wigk-
szy nacisk na réznorodnos$¢ zatrudnienia, tak aby byto ono zwigzane z rynkami, na
ktorych dziataja.

Odmiennie ksztattuje si¢ sytuacja w korporacjach japonskich operujgcych w biz-
nesie mi¢edzynarodowym. Powaznym problemem jest ich mata otwartos¢ na rézno-
rodnos¢ kulturowa — ich zarzady sa prawie wylacznie japonskie, a wigc monokultu-
rowe, co utrudnia budowe globalnych strategii [Ghemawat 2011; 2013]. Oczywiscie
nie dotyczy to wszystkich firm japonskich, a pozytywnymi przyktadami sg Toyota,
Nissan czy Panasonic, ktore od wielu lat prowadza polityke multikulturowosci. Po-
dobnie postepuje koreanski Samsung, ktory dziata w oparciu o tzw. trzy paradoksy
zarzadzania Samsunga*. Jeden z nich oznacza stworzenie modelu zarzadzania przed-

4 Zasady zarzadzania, znane jako ,,trzy paradoksy Samsunga”, brzmig nastepujaco: speed up de-
cision making and execution, on a bigger scale, create a convergence synergy among diversified busi-
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sigbiorstwem, ktory taczy elementy kultury koreanskiej (hierarchia, szacunek dla

0s6b doswiadczonych) z wartosciami zachodniego biznesu (otwarto$¢ na zmiany).

Wyniki badan przeprowadzonych przez Center for Talent Innovations pokazuja,
ze analizujac réznorodnos¢ kulturowa pracownikoéw zatrudnionych w KTN, przede
wszystkim na stanowiskach menedzerskich, nalezy zwroci¢ uwage na jej dwa wy-
miary [Hewlett, Marshall, Sherbin 2013]:

e ro6znorodno$¢ odziedziczong, ktora odpowiada charakterystyce klientow firmy
(religia, pochodzenie czy orientacja seksualna). Struktura zatrudnienia na stano-
wiskach zarzadczych powinna ja uwzgledniac, co zapewnia lepsze zrozumienie
potrzeb klientéw i zmian zachodzacych na rynku;

* réznorodnos¢ nabyta w postaci doswiadczen, umiejetnosci jezykowych czy kul-
tury materialnej. Zarzadzanie wykorzystujace te kompetencje powinno dazy¢
do uzyskania efektu synergii poprzez utatwianie komunikacji oraz kreatywnos¢
w rozwigzywaniu probleméw i pokonywaniu barier.

Przeprowadzone badania wykazaly, ze firmy wykorzystujace oba wymiary roz-
norodnos$ci maja 75% wiecej szans na wdrozenie rynkowych innowacji i 70% wiecej
szans na wejscie na nowe rynki. Dodatkowo w 40% tych firm bardziej prawdopo-
dobne jest zwigkszenie ich udziatu w rynku niz w odniesieniu do podmiotow, ktore
tych roznorodnos$ci nie uwzgledniajg [Hewlett, Marshall, Sherbin 2013].

4.1. Treningi multikulturowe

Przedsiebiorstwa funkcjonujace w biznesie migdzynarodowym zdaja sobie spraweg
zkoniecznoéci przygotowania personelu do wyzwan z tym zwigzanych. Swiadomo$é
istnienia tzw. dystansu psychicznego w stosunku do zagranicy pozwala przygotowaé
pracownikoéw, tak aby mozliwa byta szybsza adaptacja do nowego srodowiska. Wy-
daje si¢ jednak, ze radzenie sobie z multikulturowoscia jest jeszcze wickszym wy-
zwaniem. Takze i w tym przypadku jednym ze sposoboéw rozwigzania problemow
wynikajacych z réznic kulturowych jest odpowiednie przygotowanie personelu.
Firmy specjalizujace si¢ w zarzgdzaniu mi¢dzynarodowym wykorzystuja treningi
przygotowujace pracownikow do roznych sytuacji, takich jak brak porozumienia
z zagranicznym kontrahentem czy problemy z funkcjonowaniem wielonarodowych,
multikulturowych zespotow. Celem treningdw jest zapoznanie personelu z innymi
kulturami, pokazanie, jakie zachowania sg cenione, a jakie niedopuszczalne, jakie
style zarzadzania ludzmi i wspotpracy sg preferowane czy jakie gesty sa powszech-
nie przyjete, a jakie stanowig obraze (problemy komunikacji niewerbalnej).
Korporacje transnarodowe, ktore inwestujg w przygotowanie i rozwoj zagra-
nicznej kadry, czesto decydujg si¢ na tzw. induction training, czyli treningi prze-
prowadzane przed oddelegowaniem do kraju zatrudnienia albo juz w kraju doce-

nesses, while staying competitive in core businesses and mix and match Western and Eastern manage-
ment styles. Szerzej na ten temat w: [Song, Lee 2014].
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lowym, tuz po przybyciu. Wspolpraca z trenerem ma na celu nie tylko utatwienie
nowemu pracownikowi dopasowania si¢ do zespotu, ale takze nauczenie go zasad
panujacych w firmie, ktore wynikaja z obowigzujacej w niej kultury organizacyjne;j.
Najczesciej trening taki jest kompleksowy i dostarcza wiedzy o zasadach kontaktow
migdzyludzkich zar6wno w pracy, jak i na gruncie towarzyskim. Gdy wspotpraca
z zagranicznym pracownikiem jest przewidziana na dtuzszy okres, szkolenie takie
czesto obejmuje rowniez rodzing zatrudnionego, ktéra mu towarzyszy. Sg to tzw.
treningi relokacyjne. Rolg treneréw powierza si¢ zazwyczaj country experts, ktorzy
posiadaja wszechstronng wiedzg o sytuacji i zwyczajach panujacych w danym kraju
[Fiedorowicz, Rachid-Chehab 2012].

Korporacje posiadajace wieloletnie doswiadczenia w biznesie migdzynarodo-
wym starajg si¢ wykorzysta¢ wszelkie mozliwosci, aby rozwija¢ u swoich pracow-
nikow odpowiednie kompetencje. Chodzi przede wszystkim o postawe otwartosci
na inne kultury oraz zrozumienie odmiennych zachowan. Przyktadem moze by¢ or-
ganizowanie spotkan dla pracownikéw w okresie $swiat przypadajacych w réznych
religiach czy celebrowanie $wiat narodowych. Takie podej$cie umozliwia poznanie
odmiennych obyczajow i tym samym pomaga zrozumie¢ obce kultury.

4.2. Mulitikulturalizm w korporacjach — szanse i zagrozenia

Multikulturalizm, podobnie jak wickszo$¢ zjawisk, nalezy rozpatrywa¢ w kategorii
szans 1 zagrozen dla rozwoju firmy. R6znorodnos$ci kulturowej nie nalezy si¢ oba-
wiaé, trzeba ja poznaé, aby umozliwiata ona osigganie lepszych efektow. Dotyczy
to zar6wno matych firm rodzinnych, podmiotow z sektora SME, jak i korporacji
migdzynarodowych. Ze wzgledu za skale funkcjonowania i stopien umigdzynaro-
dowienia dziatan biznesowych w przypadku KTN problemy multi-kulti wydajg si¢
najbardziej widoczne.

Badania Diversity Matters przeprowadzone w 2015 r. przez firme¢ konsultingo-
wa McKinsey na terenie Ameryki Poélnocnej (USA, Kanada), w Ameryce Lacin-
skiej oraz w Europie wykazaty, ze prawdopodobienstwo osiggnigcia przez przed-
sigbiorstwa zroznicowane kulturowo i etnicznie lepszych wynikéw finansowych,
mierzonych wielkoscia zysku operacyjnego (EBITA), jest 0 35% wyzsze niz $rednia
w branzy. Jednocze$nie przedsigbiorstwa najmniej roznorodne kulturowo osiagaja
wyniki ponizej §redniej dla branzy [Ciesielski 2016].

Wydaje sie, ze w dobie globalizacji wielokulturowos$¢ moze stanowi¢ dla przed-
sigbiorstw zrodto budowania przewagi konkurencyjnej w biznesie migdzynaro-
dowym. Roznorodno$¢ kulturowa nie polega jednak wytacznie na posiadaniu od-
powiednio duzego udziatu pracownikéw reprezentujacych mniejszosci etniczne,
bardziej chodzi o to, aby mieli oni wyrazny wplyw na zarzadzanie i strategi¢ firmy
(tzw. inclusion). Wazne jest, aby struktura zarzadu i pracownikéw firmy odzwiercie-
dlata segmenty klientow, ktore ona obstuguje.
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Polityka etnicznej réoznorodnosci przynosi efekty nie tylko w formie szybsze-
go wdrazania innowacji rynkowych i skutecznego wchodzenia na nowe rynki. Jest
bardzo pozadana podczas rozpoczecia kooperacji czy przeje¢ podmiotow zagranicz-
nych. W takich sytuacjach integracja kultur wspotpracujacych czy taczacych sig¢ firm
moze przesadzac o efektywnos$ci przedsiewziecia. Przyktadem rozwigzan opartych
na wielokulturowosci jest system SMAC (Social-Mobile-Analytics-Cloud) umoz-
liwiajacy dzielenie si¢ wiedzg i doswiadczeniami przez wszystkich pracownikow
firmy niezaleznie od uwarunkowan kulturowych i posiadanych doswiadczen. Jest on
wykorzystywany przez wiele firm takich jak niemiecki SAP czy amerykanskie kor-
poracje IBM, Hewlett-Packard i Oracle. Innym przyktadem moze by¢ polityka kot
desks stosowana przez londynski oddziat LEGO Group. W jej ramach pracownicy
nie majg sztywno przypisanego stanowiska pracy w biurze i moga pracowaé w roz-
nych miejscach, co pomaga w wymianie doswiadczen i kreowaniu nowych pomy-
stow. Sprzyja to takze otwartosci na inny sposdb myslenia czy widzenia problemow,
co czesto jest uwarunkowane kulturowo [Groves, Marlow 2016].

Mowiac o zagrozeniach zwigzanych z polityka wielokulturowosci w funkcjono-
waniu korporacji miedzynarodowych, nalezy wskaza¢ przede wszystkim na stereo-
typy oraz tkwienie w schematach rutynowych dzialan. Wplywaja one na polityke
zatrudnienia oraz podejmowane dziatania biznesowe. Stereotypowe myslenie i ru-
tynowe dziatania mogg powodowac¢ dyskryminowanie przedstawicieli lub grup spo-
tecznych reprezentujacych kultury odlegle od naszej i jednoczesne faworyzowanie
przedstawicieli kultur i grup spotecznych podobnych do nasze;j.

5. Krytyka multikulturalizmu

Multikulturalizm zawsze budzit kontrowersje i byt zrodlem sporow zaréwno wsrod
teoretykow, jak i praktykow. Niektorzy krytycy multikulturowosci (J. Waldon)
zwracali uwage, ze kultury narodowe nie sa odrebnymi elementami. Juz od daw-
na pozostajg w interakcji, a wplyw na to majg rdézne zjawiska, takie jak migracje
ludnosci, handel migedzynarodowy czy wojny. Ludzie w poszczegolnych czesciach
swiata funkcjonujg w kulturach narodowych, ktore sa kosmopolityczne. Inni kry-
tycy podkreslali fakt, ze zagwarantowanie praw mniejszo$ciom, co stanowi jeden
z fundamentéw multikulturalizmu, moze si¢ odbywac kosztem stabszych cztonkow
tych grup, co nazwano problemem ,,mniejszo$ci wewnetrznych” lub ,,mniejszosci
w obrebie mniejszosci” (L. Green, A. Eisenberg i J. Spinner-Halev) [Song 2016].

Cho¢ dyskusja na temat multikulturowosci nie jest zjawiskiem nowym, to jed-
nak w ostatnich kilku latach wzbudza ogromne, niespotykane wczesniej emocje.
Zauwazy¢ mozna zarOwno postawy jednoznacznie krytykujace samg idee, jak
i postawy opowiadajace si¢ za kultywowaniem multikulturalizmu. Dyskusje na te-
mat multi-kulti dotycza roznych obszaréw zycia — polityki, zachowan spotecznych
oraz biznesu. Wydaje si¢ jednak, ze najbardziej doniosle brzmig obecnie glosy
politykow.
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Jak juz wspomniano, multikulturalizm zakladajacy, ze r6ézne kultury moga
wspolnie egzystowa¢ w ramach jednego panstwa, stanowit podstaweg polityki spo-
tecznej w wielu krajach Europy Zachodniej (m.in. w Wielkiej Brytanii, Holandii,
Danii, Francji czy w Niemczech), co wigzato si¢ z naptywem od lat 60. XX wieku
zagranicznych pracownikow. Zaktadano, ze przybytych z Bliskiego Wschodu, Azji
1 Afryki imigrantow bedzie mozna relatywnie szybko zasymilowa¢. Ludzie pocho-
dzacy z odlegltych rejonow $wiata i odmiennych kregow kulturowych mieli si¢ stop-
niowo przeobrazi¢ w ,,multikulturowych” Brytyjczykow, Niemcdw czy Francuzow.
Rzeczywisto$¢ okazata si¢ jednak znacznie bardziej skomplikowana. Imigranci mie-
li problemy z odnalezieniem si¢ w nowym srodowisku i tworzac wlasne wspdlnoty
kulturowe, odseparowywali si¢ od spoteczenstwa w krajach goszczacych. Jednoczes-
nie w wigkszosci panstw zachodnioeuropejskich popetniono fundamentalne btedy,
przede wszystkim nie przygotowano skutecznej polityki integracyjnej. Mozna od-
nies$¢ wrazenie, ze europejscy politycy dziatali w taki sposob, aby z jednej strony nie
zniecheci¢ imigrantow, ktorzy stanowili tanig site robocza, z drugiej jednak liczyli
na ich szybki wyjazd. Taka postawa przez dziesigciolecia byta wygodna i przynosita
poszczegbdlnym gospodarkom wymierne korzys$ci materialne, jednak okazato sie, ze
brak integracji z lokalng spolecznoscia wygenerowat szereg problemow. Wystepu-
jace konflikty (narodowosciowe, spoteczne, wyznaniowe) sktonity wielu politykow
i politologdéw do rewizji stanowiska wobec multikulturalizmu.

Zmiana sposobu postrzegania multikulturalizmu w poszczego6lnych krajach eu-
ropejskich znalazta odzwierciedlenie w wystapieniach czotowych politykow. W sta-
nowczy sposob wypowiedziala si¢ Angela Merkel, ktora juz w potowie pazdziernika
2010 r. na spotkaniu z mtodymi dzialaczami CDU stwierdzita, Zze polityka multi-
-kulti poniosta kompletng kleske. Kanclerz Niemiec zauwazyla, ze w praktyce teoria
spoteczenstwa wielokulturowego si¢ nie sprawdzita [Buszman 2015]. W konteks$cie
tej wypowiedzi zadziwiajgce sg starania A. Merkel o przyjmowanie przez kraje Unii
Europejskiej jak najwigkszej liczby imigrantdéw i to praktycznie bez jakiejkolwiek
kontroli (tzw. Willkommen Politik). Rowniez Horst Seehofer, lider bawarskiej CSU,
twierdzit, ze imigranci z krajow arabskich i1 Turcji nie cheg si¢ integrowac, a polityka
multi-kulti nie funkcjonuje. Inny niemiecki polityk — szef frakcji CDU/CSU w Bun-
destagu — Volker Kauder zauwazyl, ze islam nie jest cze$cig niemieckiej tradycji
1 tozsamosci, a tym samym nie jest czes$cig kultury Niemiec. Spowodowato to oskar-
zenie go przez mieszkajacych w Niemczech muzutmandw o stosowanie tzw. kultur-
kampf [Kulturkampf-.. 2012]. Negatywna ocena multi-kulti zostala takze sformuto-
wana w 2011 r. przez 6wczesnego prezydenta Francji Nicolasa Sarkozy’ego, ktory
uznat niepowodzenie dotychczasowej polityki wielokulturowosci. Stwierdzit on, ze
zbyt mocno koncentrowano si¢ na tozsamosci imigrantéw, zamiast na tozsamosci
Francji, ktora udzielata im gosciny. Krytycznie do omawianego zjawiska odniost si¢
premier Wielkiej Brytanii David Cameron, zabierajac glos podczas konferencji na
temat bezpieczenstwa zorganizowanej w Monachium w 2011 r.: ,,Zgodnie z doktry-
ng panstwowej wielokulturowosci zachgcaliSmy rozne kultury do prowadzenia od-
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izolowanego zycia, niezaleznie od siebie i poza gldéwnym nurtem spotecznym. Nie
udato nam si¢ stworzy¢ wizji spoteczenstwa, do ktorego mtodzi muzutmanie chca
naleze¢” [Cameron 2011]. Jednoznacznie krytyczng opini¢ dotyczacg wielokulturo-
wosci, a przede wszystkim niekontrolowanego naplywu imigrantow, sformutowat
takze wloski minister spraw wewnetrznych Roberto Marconi. Podczas spotkania
unijnych szefow MSW oswiadczyt on, ze ,,wysitki krajoéw europejskich podejmo-
wane w celu powstrzymania naplywu imigrantow sg niewystarczajace. Wtochy na-
tomiast pozostawiono bez wsparcia, cho¢ sytuacja polityczna w Afryce Potnocne;j
moze mie¢ destrukcyjne skutki dla wszystkich cztonkoéw Unii Europejskiej” [Busz-
man 2015].

W Europie negatywne oceny wobec multi-kulti formutowali nie tylko polity-
cy. Ze strony wielu 0sob (publicysci, komentatorzy zycia spotecznego, naukowcy)
o pogladach prawicowych i narodowych padaly bardzo radykalne stwierdzenia, ze
ideologia multikulturalizmu niszczy tradycyjne wartosci zwigzane z kulturami na-
rodowymi oraz wypycha z przestrzeni zycia publicznego chrzescijanstwo. Ich zda-
niem multikulturalizm nie prowadzi do afirmacji ré6znych kultur, ale do wzajemnego
wyniszczania si¢ [Ryba 2014].

Mimo duzej fali krytyki wskaza¢ mozna takze argumenty podnoszone przez
obroncow multikultralizmu. Jednym z nich jest Tariq Modood?, ktory przekonuje, ze
multikultralizm jest dzi§ bardziej potrzebny niz kiedykolwiek wczesniej. Podkresla
on, ze potrzebna jest integracja w réznorodnosci i rownosci. Jego zdaniem islamski
terroryzm i teoria o zderzeniu cywilizacji wcale nie dyskredytujg multikulturalizmu.
Modood uwaza, ze nowoczesny multikulturalizm odchodzi od idei integracji przy
utrzymaniu wlasnej tozsamos$ci na rzecz integracji ktadacej nacisk na poszanowanie
prawa do réznorodnosci [Modood 2014, s.195].

Krytyka multikulturyzmu wystepuje nie tylko w Europie. Podobne glosy sg for-
mutowane nawet w panstwach, ktore uchodza za spoteczenstwa wielokulturowe,
takich jak Australia czy Kanada. Przyktadem moze by¢ nieco sarkastyczne stano-
wisko zaprezentowane przez komentatora dziennika Melbourne Herald Sun: ,,Czas
si¢ obudzi¢. Wydawac¢ pienigdze publiczne po to tylko, by stworzy¢ narod ztozony
z roznych plemion, to wielki eksperyment, ktory skonczyt si¢ porazka, poniewaz az
nadto dobrze si¢ udat” [Stylinska 2011].

6. Podsumowanie

Nie ulega watpliwosci, ze idea multikulturowosci budzi ogromne kontrowersje,
przede wszystkim w krajach europejskich. Wielokulturowos$¢ zawsze miata swoich
przeciwnikow oraz zwolennikow. Wydaje si¢ ze obecna krytyka multi-kulti w duzym
stopniu wynika zar6wno z niewlasciwej interpretacji tego zjawiska prowadzacej do

5 Tariqg Modood jest profesorem socjologii, nauk politycznych i polityki publicznej oraz zatozycie-
lem i dyrektorem Centre for the Study and Ethnicity na Uniwersytecie Bristolskim, w Wielkiej Brytanii.



34 Przemystaw Skulski

wielu btedow, jak i wystapienia dramatycznych zjawisk na arenie migdzynarodowe;j.
Syryjski politolog Bassam Tibi zwraca uwage, ze bardzo czesto multikulturalizm
jest niestusznie identyfikowany z roznorodnos$cig kulturowa. Tymczasem sg to dwa
odmienne pojecia. Podkresla, ze z tego wzgledu multikulturalizm moze przyjmowac
posta¢ kulturowego relatywizmu. Oznacza to, ze np. przybywajacy do Europy imi-
granci, osiedlajacy si¢ w Niemczech czy Francji, moga kultywowac swoje wartosci
w niezmienionej formie. Natomiast ich nowi gospodarze musza to przyjaé, nieza-
leznie od tego, czy akceptuja to, czy nie. Takie podejScie moze jednak prowadzié
do naduzy¢ oraz budzi uzasadnione obawy ze strony rdzennych mieszkancow Euro-
py [Multi-kulti... 2012]. Obawy sa coraz wi¢gksze, poniewaz nasility si¢ zagrozenia
wynikajace z sytuacji na arenie miedzynarodowe;.

Na koncepcj¢ multikulturalizmu, wraz z towarzyszacymi jej zatozeniami rowno-
$ci kultur, zaczeto patrze¢ inaczej po szoku, jaki spowodowaty ataki terrorystyczne
11 wrzesnia 2001 roku. Kolejne wydarzenia, ktore miaty miejsce tym razem w Euro-
pie (zamachy terrorystyczne w Madrycie, Londynie, Paryzu, Brukseli, Monachium,
Berlinie), sprawity, ze nawet ci, ktorzy dotychczas byli zwolennikami multikulturali-
zmu, zaczgli sobie zadawac pytanie, czy jest to wizja, ktorej realizacja stanowi szanse,
czy raczej zagrozenie. Naktadajg si¢ na to problemy z niekontrolowanym naplywem
do Europy imigrantow z Afryki Pétnocnej i Bliskiego Wschodu, co generuje dodatko-
we problemy zwigzane z bezpieczenstwem oraz perturbacje ekonomiczne.

Czy w dluzszym okresie zjawiska te mogg doprowadzi¢ do zamykania si¢ na
odmiennosci kulturowe, co moze skutkowa¢ zmianami w zachowaniach bizneso-
wych oraz zmianami preferencji konsumentéw? Na to pytanie trudno w tej chwili
jednoznacznie odpowiedzie¢. Takich zmian w przysztosci nie mozna wykluczy¢,
szczegolnie w kontekscie przebudowy sceny politycznej w wielu krajach (wybor
Donalda Trumpa na prezydenta USA, wzrost znaczenia partii prawicowych w wie-
lu panstwach europejskich). Wspoélczesnie zauwazalne sg jednak dos¢ zaskakujgce
zachowania. Przykltadem moze by¢ furora, jakg w spoleczenstwie brytyjskim robi
dunski styl zycia okreslany mianem ,hygge”. Powoduje to wzrost zainteresowa-
nia skandynawskg kulturg oraz wzrost sprzedazy wielu produktéw pochodzacych
z tego regionu [Higgins 2016]. Warto zauwazy¢, ze ma to miejsce w dobie brexitu
oraz rosngcej niecheci wobec imigrantow. Wydaje si¢ wigc, ze spoteczenstwa nie
sg zamkniete na poznawanie innych kultur oraz odgradzanie si¢ od ludzi pochodza-
cych z innych kregow kulturowych. Natomiast akceptowane sg przede wszystkim
te wartos$ci, ktore nie sa kojarzone z zagrozeniem bezpieczenstwa oraz z brakiem
stabilnosci ekonomiczne;.

W konteks$cie wydarzen politycznych i spotecznych, jakie obserwuje si¢ w glo-
balnej gospodarce w ostatnich latach, wydaje sig, ze idea multikulturowosci z pew-
no$cig wymaga korekty, szczegdlnie w jej europejskim wydaniu. Wymaga korekty,
ale nie odrzucenia.
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