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Abstract

Stereotypes and Prejudices in Cross-Cultural Management

Stereotypes and prejudices are present both in social culture as well as in business. They are par-
ticularly visible in multicultural management situations. Therefore, overcoming barriers through
a better understanding of the mechanisms that create stereotypes in the professional environment
is an important element of modern managerial activity, without which companies cannot develop
properly and successfully develop. In this article, the author attempts to contribute to the literature
on cross-cultural management by drawing attention to the important aspects that affect the effec-
tiveness of team work in an international work environment. He emphasizes the importance of rec-
ognizing and then eliminating stereotypes and prejudices that can lead to discrimination and limit
the potential of companies operating in the global market. In his research, the author used the desk
research method. A critical analysis of scientific literature was conducted, websites and forums of
various companies, social media profiles and blogs were studied as well as the statements of experts
and management practitioners were analyzed. In his research, the author adopted a theoretical cog-
nitive perspective, viewing stereotypes as resistant to change and most often false beliefs about peo-
ple from another group.
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Wprowadzenie

Stereotypy od lat stanowig przedmiot zainteresowania badaczy reprezentujacych
rézne dyscypliny: ,,pojecie stereotypu znalazto miejsce (...) w psychologii, socjologii
i politologii, etnologii i etnografii, w antropologii, literaturoznawstwie i jezykoznaw-
stwie” (Tambor 2008: 23). Wynika to z faktu, ze zakorzenily si¢ silnie w kulturze
spotecznej narodéw i maja znaczenie niemal we wszystkich dziedzinach zycia czlo-
wieka. Gléwne nurty naukowych rozwazan dotycza przede wszystkim miejsca i roli
stereotypow w procesie poznania (strukturalizacji) rzeczywistosci, a takze sposobow
ich funkcjonowania oraz znaczenia w ksztaltowaniu postaw i podejmowaniu ludz-
kich dzialan na podstawie fikcyjnych wyobrazen czy pozornej prawdy. W dtuzszej
perspektywie czasowej stereotypy - jako zbiér przekonan — moga przyjmowac forme
uprzedzen, ktdrych istotg jest oparte na stereotypie odczucie niecheci, braku sza-
cunku czy lekcewazenia innych oséb lub grup. Uprzedzenia moga mie¢ charakter
$wiadomy lub nieuswiadomiony. W obu przypadkach stanowia jednak zagrozenie
ze wzgledu na ich opresyjny charakter, zwigzany z przejawami dyskryminacji, jakie
niosg ze soba, np. ze wzgledu na rase, religie, narodowos¢, orientacje seksualna,
pochodzenie, pte¢, wiek.

Stereotypy i uprzedzenia funkcjonujg réwniez w srodowisku biznesowym
i wplywaja na rézne aspekty dzialalnosci firm, takie jak: relacje z klientami, sprze-
daz, podejmowanie decyzji dotyczacych rekrutacji pracownikoéw, przydziatu zadan
do realizacji czy awansu. Stereotypowe czynniki mogga tez utrudnia¢ pracownikom
indywidualny rozwdj zawodowy. Ciezar stereotypow i uprzedzen jest najwyrazniej
dostrzegalny w sytuacji zarzadzania zespotami w warunkach wielokulturowosci.
Temat ten nie zostal jeszcze szczegélowo przeanalizowany w literaturze naukowej,
co sprawia, Ze wymaga on interdyscyplinarnych rozwazan. W niniejszym artykule
podjeto probe czesciowego wypelnienia tej luki. Cho¢ przeprowadzone studia posia-
daja pewne ograniczenia, ktére nalezy wzia¢ pod uwage w przysztosci (wykorzystanie
zrodet wtornych), to jednoczesnie, z powodzeniem, artykul moze stanowi¢ punkt
wyjscia dla dalszych, poglebionych badan o charakterze jakosciowym.

Materialy i metody

W plaszczyznie teoretycznej celem niniejszego artykulu jest przyblizenie zasadni-
czego aparatu pojeciowego z zakresu stereotypdw oraz — majacych te same korze-
nie - uprzedzen (czesto pojawiaja si¢ w stereotypach, ale podczas gdy stereotypy
posiadajg podstawe poznawcza, uprzedzenia wytaniajg sie z emocji jako uogdlnienia
i moga nie mie¢ zadnego zrédta w osobistych doswiadczeniach). W czesci empirycz-
nej celem artykutu jest ukazanie ograniczajacego wplywu stereotypow i uprzedzen
na zarzadzanie firma w warunkach wielokulturowosci oraz wskazanie, do jakich
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nieprawidtowosci prowadzi¢ moze nieznajomos¢ mechanizmu ich powstawania
i funkcjonowania. W tym kontekscie niniejsze badanie mozna réwniez uznac za
wyjasniajace.

Na potrzeby pozyskania danych do przygotowania opracowania wykorzystano
metode desk research. Jej istotg jest analiza informacji ze zZrédet danych zastanych.
Zastosowana metoda wydaje si¢ adekwatna do przyjetego celu badawczego. Cho¢
niekiedy ogranicza mozliwo$ci wnioskowania na podstawie zebranych danych, to
wydaje si¢ wlasciwa dla studiow stanowigcych wstep do dalszych pogtebionych ba-
dan jakosciowych. Autor zdecydowal si¢ na desk research ze wzgledu na pilotazowy
charakter badan oraz zwigzane z jej stosowaniem niewielkie naklady finansowe
i organizacyjne. Wybdr tej metody uzasadnia takze zdanie badaczy, ktérzy podkre-
$laja, ze nadal nie doceniamy metody desk research, ,,cho¢ jej wykorzystanie pozwala
odpowiedzie¢ na szczegélowe problemy badawcze” (Bednarowska 2015: 18).

Przed przystgpieniem do analizy zrédet wtérnych doprecyzowano, wezesniej
zarysowany, obszar badawczy oraz cel. Przyjeto teoretyczng perspektywe poznawcza,
ujmujacy stereotypy jako odporne na zmiany i najczedciej falszywe przekonania na te-
mat ludzi z innej grupy (Tomczyszyn 2008: 60). Autor postanowil przeprowadzic¢ kwe-
rende bibliograficzng zgodnie z metodyka systematycznego przegladu literatury, ktory
w przeciwienstwie do tradycyjnych przegladow przebiega wedlug okreslonych standar-
dow (Czakon 2011: 57). Przyjmuje posta¢ sekwencji aktywnosci, ktore podejmuje ba-
dacz w celu wyczerpania stanu niewiedzy w okreslonej kwestii. Dziatania te tworza serie
logicznie nastepujacych po sobie etapéw (okreslenie celu przegladu, wyszukanie
i pozyskanie zrodetl, kwalifikacja - inkluzja i eliminacja Zrédel oraz ekstrakcja z nich
danych), ktérych wykonanie wymiernie zwigksza szans¢ na osiagniecie sukcesu
w przegladzie.

Po klarownym uswiadomieniu, co prowadzacy przeglad chce osiagna¢, nastapilo
wylonienie podstawowej literatury, tzn. wyznaczenie zbioru publikacji, ktére beda
stanowi¢ przedmiot eksploracji. W tym celu wykorzystano uznane, cyfrowe bazy
pelnotekstowe, zawierajace recenzowane teksty naukowe, ktore opublikowane zostaty
w sprawdzonych czasopismach naukowych. W celu odnalezienia publikacji doty-
czacych stereotypow w zarzadzaniu przeszukano bazy danych Polskiej Bibliografii
Naukowej oraz platforme wydawniczg Elsevier i Thompson Reuters Web of Science.
Pomocne okazaly si¢ takze zasoby Biblioteki Uniwersyteckiej oraz wyszukiwarka
Google Scholar. Terminy, jakie wykorzystano do przeszukiwania baz danych, to
przede wszystkim: ,,stereotypy’, ,,zarzadzanie miedzykulturowe” oraz koniunkcja:
»stereotypy i uprzedzenia”. Przeglad literatury byl wigc prowadzony wokot z gory
zalozonych haset przedmiotowych, ktére koncentrowaly uwage autora a priori.

W kolejnym kroku wyszukane prace poddano procesowi kwalifikacji opartemu
na poglebionym ich przegladzie. Jest to swoista forma czyszczenia bazy danych, po-
legajaca na zastosowaniu kryteriow wylaczenia i usunigcia niektérych pozycji (nie
w pelni zaspokajajacych potrzeby informacyjne, np. posiadajacych niepelnotekstowa
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forme, powtarzajacych sie, niezastugujacych na wiaczenie ze wzgledu na niespetnia-
nie wzgledéw formalnych czy metodologicznych - publicystyczne, bedace wstepami
redakcyjnymi czy recenzjami). Po analizie zakwalifikowano prace, ktére spelniaty
wszystkie kryteria. Ekstrakcja z nich danych, czyli analiza zebranych dowodéw,
majaca na celu wydobycie najbardziej znaczacych dla autora informacji, obejmo-
wala takze interpretacje pozyskanych tresci oraz jej krytyke. Analizie poddano
dane z réznych okreséw czasowych, skupiajac si¢ na najnowszych doniesieniach
naukowych i specjalistycznych. Spoérdd starszych opracowan odwotano sie tylko
do dziel o najwiekszej wartosci naukowo-poznawczej, autorstwa uznanych bada-
czy. Na podstawie przeanalizowanych zrédel sformutowano wnioski koncowe.
Przeprowadzona dyskusja uwzglednia rézne stanowiska i definicyjne koncepcje
przyjetej kategorii tematycznej, w tym wyniki prac badaczy polskich i z zagranicy,
takze glosy krytyczne.

Uzupelnieniem analizy pismiennictwa naukowego bylo przestudiowanie stron
i foréw internetowych firm, ich social mediow i blogdw, polaczone z krytyczng analizg
wypowiedzi ekspertéw oraz praktykow zarzadzania. W wyszukiwaniu zrédel inter-
netowych korzystano gléwnie z wyszukiwarki google.com. Kwerenda miafa charakter
przegladowy i dotyczyla problematyki stereotypow w srodowisku wielokulturowym,
ich obecnosci, funkeji i zakresu wywieranego wplywu na dziatalno$¢ biznesows.

Wyniki przegladu
Stereotyp - deneza, istota, obecnose w kulturze spolecznej

Pojecie stereotypu utrwalilo si¢ w literaturze za sprawg Waltera Lippmanna, ktéry
w pracy Opinia publiczna z 1922 roku zdefiniowat je w odniesieniu do ludzkiego
zarzadzania percepcja. Pojeciem tym, skadinad zaczerpnietym z terminologii dru-
karskiej (z gr. stereos — stezaly, stanowiacy bryle; topos - odbicie, obraz) (Piwnicki,
Klein 2010: 192), dwukrotny laureat Nagrody Pulitzera objal zbiér opinii, ktdre
ludzie pozyskuja w wyniku kontaktéw spotecznych, a nie z obserwacji rzeczywi-
sto$ci (Encyklopedia PWN). Koncepcje stereotypu Lippmanna uksztattowaly dwie
kluczowe idee dotyczace roli psychologicznego czynnika, jakim jest skfonnos¢ do
mylenia ludzkich sadéw, oraz roli rozréznienia miedzy stowami, obrazami, a ideami
(Garcia 2015: 319). Stereotyp w klasycznym ujeciu dyskursywnym nie jest bowiem
»kategorig myslowo-logiczna, lecz myslowo-pragmatyczna, tzn. zwigzang z dziala-
niem ludzkim w warunkach, w ktérych zaangazowane s nie tylko funkcje poznaw-
cze cztowieka, lecz réwniez jego emocje, wola” (Schaf 1967: 116-117). Przedstawia
on obraz $wiata w konwencji zyczeniowej, nie do konca oddajac faktyczny obraz
rzeczywistosci (Ortowska 2019: 12).
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Wsréd najwazniejszych wyr6znikéw stereotypow wymienia sie ich:

- spoleczny i werbalny charakter,

- zabarwienie emocjonalne,

- pelniong funkcj¢ poznawcza, powigzang z uproszczeniem tresci,

- generalizowanie, idace w parze z subiektywnym przeswiadczeniem o ich
prawdziwosci,

- trwalo$¢ oraz spdjnos¢, bedace efektem faczenia si¢ stereotypdw w systemy,
co jeszcze bardziej utrwala ich znaczenie (Chlewinski 1992: 11-12).

Na poziomie myslenia potocznego stereotypy Zle sie kojarza, jednak wedlug
badaczy moga by¢ one stosunkowo trafne, a nawet pozytywne w swojej wymowie
(Matsumoto, Juang 2007: 94). Przykladowo, wyniki najnowszych badan dotyczacych
integracji w srodowisku wieloetnicznym w chinskich szkotach wykazaly, ze zagro-
zenie stereotypami etnicznymi w przypadku uczniéw z mniejszosci paradoksalnie
stanowilo dla nich dobra motywacje do uczenia si¢ jezyka angielskiego, co znaczaco
poprawilo ich wyniki w nauce, wzmacniajac zarazem poczucie tozsamosci etnicz-
nej jako mniejszosci (Cao et al. 2024). Jednak - jak oceniaja badacze - stereotypy
wzbudzajg zazwyczaj negatywne reakcje (Macrae et al. 1999: 345-346.). W duzej
mierze dlatego, ze najczesciej niosg ze sobg przekaz negatywny, ograniczajac sposob
ludzkiego postrzegania rzeczywistosci oraz potegujac ryzyko dyskryminacji innych
ludzi (Pabian 2013: 145). Nie s3 bowiem wiernym odzwierciedleniem rzeczywistosci,
lecz jej zafalszowanym obrazem. Jest to efekt polaczenia porzadku emocjonalnego
doznan i przezy¢ z ludzka tendencja do dyskursywnego myslenia. I to jest przyczy-
na, dla ktoérej - od starozytnosci po czasy wspolczesne - kraza w transmisji ustnej,
oparte na stereotypowym mysleniu, réznorakie teorie spiskowe (Butter 2022).

O tym, ze stereotypy sa trwale, maja wymiar rozwojowy i objawiaja si¢ réznymi
formami nietolerancji, swiadcza wyniki najnowszych miedzynarodowych badan.
Pokazuja one, ze stereotypy dotycza obecnie nie tylko kategorii ,,obcych’, ale nie-
rzadko tez ,,swoich”. Dla przykladu osoby identyfikujace si¢ z mesko$cia zglaszaty, ze
sg postrzegane jako nieco bardziej konkurencyjne i zdecydowane, a nalezace do tej
samej grupy osoby identyfikujace sie z plcig zenska - ze traktowane sg jako bardziej
emocjonalne i oddane innym (Casto et .. 2024: 10). Zywotne s3 tez stereotypy na
temat 0s6b w podeszlym wieku. Wyobrazenia te nabywane s3 we wczesnym okresie
zycia, a pozniej ulegaja internalizacji i przeksztalcajg si¢ w koncepcje naszego wias-
nego starzenia sie, gdzie dzialaja jak samospelniajace si¢ proroctwa (Rothermund,
De Paula Couto 2024: 5). Nauczyciele przedszkoli zglaszaja wyrazne i do$¢ silne
stereotypy dotyczace ucznidéw z autyzmem, zespolem Downa czy dysleksja (Schell
et al. 2024: 11). Przyktady mozna mnozy¢. W tej sytuacji psychologowie wyraza-
ja poglad, ze ,nie jesteSmy w stanie funkcjonowac bez stereotypéw i nie jestesmy
w stanie si¢ ich catkowicie wyzby¢, bowiem one, upraszczajac $wiat, pomagaja nam
funkcjonowac” (Szubanski 2019).
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Stereotypy, jak wspomniano wyzej, funkcjonuja tez w srodowiskach biznesowych
i dotycza szerokiego spektrum zycia zawodowego i aktywnosci pracowniczej. Sa
szczegolnie istotne w relacjach pracowniczych w srodowiskach wielokulturowych.
Pokonywanie barier wynikajacych z rozumienia mechanizmu funkcjonowania
stereotypow w $rodowisku zawodowym jest istotnym elementem wspolczesnej
dzialalnosci zarzadczej. Bez tego firmy nie moga si¢ prawidlowo rozwija¢ i odnosi¢
sukcesow. Zagadnienie to autor rozwija w kolejnej czesci pracy.

Funkejonowanie stereotypow w praktyce biznesu miedzynarodowego

Badacze coraz czg$ciej dostrzegaja potrzebe prowadzenia dyskusji wokot koncepcji
naukowych o charakterze interdyscyplinarnym. Naukowej refleksji wymaga niewat-
pliwie temat stereotypow i uprzedzen w wielokulturowym swiecie biznesu, w kto-
rym wspolpracuja ze soba pracownicy pochodzacy z réznych kregéw kulturowych
i porozumiewajacy sie¢ w roznych jezykach. Pracownicy tacy sa reprezentantami
réznych kultur, co sprawia, Ze nie interpretujg rzeczywistosci w identyczny sposob.
Dla porzadku terminologicznego przyponijmy, ze wielokulturowo$¢ oznacza fakt
zroznicowania kulturowego danej grupy, spotecznosci, spoleczenstwa czy nacji. Co
istotne, moze ona dotyczy¢ nie tylko warunkoéw, w ktorych czlowiek funkcjonuje,
ale tez ,,jego tozsamosci, czyli wieloéci kultur w jednym czltowieku” (Nikitorowicz,
Guziuk-Tkacz 2021: 24). Znaczeniowo podobne jest pojecie miedzykulturowosci,
lecz odnosi si¢ ono do miedzyludzkich relacji ,,stuzacych efektywnemu wspoétzyciu
i komunikowaniu si¢ ludzi z réznych kultur na drodze dialogu i wzajemnej wymia-
ny wzorcow, pogladow, wartosci, wzbogacajacej zycie i kulture wchodzacych w te
interakcje podmiotéw” (Nikitorowicz, Guziuk-Tkacz 2021: 26). W komunikacji
miedzykulturowej, w ktorej do glosu dochodza sprzeczne ze sobg systemy norma-
tywne, moze dochodzi¢ do niezrozumienia, konfliktéw, a w skrajnym przypadku
do efektu tzw. szoku kulturowego. Bez $wiadomosci roznic kulturowych nie mozna
mowic¢ zatem o skutecznym zarzadzaniu zespotami zréznicowanymi kulturowo.
Roéznice kulturowe wiazg si¢ tez $cisle ze stereotypami dotyczacymi poszczegélnych
narodowosci.

Praktycy biznesu dostrzegaja zagrozenie, jakie wyplywa z ignorancji stereotypow
lezacych u podstaw ludzkich dziatan. Pie¢ stereotypdw, ktore wedlug ekspertow
najbardziej ograniczaja relacje pracownicze, to:

- bledne przekonanie, ze calg prace nalezy wykonywac¢ samemu i nie delegowa¢

uprawnien,

- przekonanie, ze kultura korporacyjna i wartosci nie sg potrzebne na poczat-

kowym etapie tworzenia firmy,

- nieche¢ do automatyzacji biznesu i nowych technologii,
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- prze$wiadczenie, Ze nie trzeba zatrudniac¢ specjalistow, wystarcza pracownicy
uniwersalni,

- przekonanie o mozliwosci integracji sfer finanséw firmowych z prywatny-
mi, np. brak rozréznienia pomiedzy kontem osobistym kierownika i firmy
(Gincore 2021).

Stereotypy w biznesie, tak jak w innych dziedzinach zycia spolecznego, mimo
przemian cywilizacyjnych nadal wykazuja sie Zywotnoscig. Oprécz wymienionych
wyzej odnoszg si¢ tez do: pochodzenia, narodowosci (,,Holendrzy sa wysocy”),
plci (,,Kobiety sa stabe fizycznie”), wieku (,,Starzy ludzie zamieszkuja Floryde™)
czy wygladu zewnetrznego (,,Irlandczycy s rudzi”) (Bordalo et al. 2015: 1). Ludzie
w $rodowisku pracy wcigz myslg stereotypowo, tzn. wykazuja nadmierng reakcje na
informacje, ktére generuja lub potwierdzajg stereotyp, oraz niedostateczng reakcje
na informacje, ktére mu przecza. Przyktadowo nadal zdarza sie, ze kierownicy oce-
niajg pracownikow na podstawie ich atrakcyjnos$ci zewnetrznej, a nie kompetencji.
Klienci czesto wigksze zaufanie przejawiaja do starszych kobiet, poniewaz budza
one wigksze zaufanie. Pracownicy pochodzacy ze wsi sg nierzadko stygmatyzowani
jako osoby gorzej wyksztalcone czy przygotowane do pelnienia odpowiedzialnych
funkeji w firmie. Nierzadko powtarza sie, Ze pracownicy na nizszych szczeblach
hierarchii organizacyjnej ,,s3 zawsze wykorzystywani” — te i tym podobne stereotypy
niewatpliwie utrudniajg wzajemng wspoélprace na polu zawodowym.

Duze znaczenie w dzialalnosci migdzynarodowej maja tez stereotypy na temat
narodowosci, np. o punktualno$ci Niemcéw, kreatywnosci i niezorganizowaniu
Wtochow, sprycie i pijanstwie Polakéw (cho¢ ten poglad ewoluuje na rzecz zarad-
nosci i pracowitosci). Przytoczmy stowa praktyka biznesu:

Znam osoby bardzo dobrze wyksztalcone, prowadzace wiasne firmy lub bedace kadrg zarza-
dzajaca, ktére mocno kieruja sie tym rodzajem stereotypu. Dzisiejszy Swiat jest bardzo maly.
Kazdy z nas na jakims etapie wspdlpracuje w projektach migdzynarodowych. Dlatego tu warto
rozmawiaé nie tylko o postrzeganiu narodu, ale i o komunikacji. R6znice w wychowaniu,
kulturze, historii regionéw, mocno wplywaja na te sytuacje (Skrodzka 2024).

Jak sie jednak okazuje, dokonuja sie tez pozytywne zmiany. Wedlug najnow-
szych badan obecnie coraz wiecej mezczyzn dostrzega znaczenie roli kompetencji
kobiet, co moze si¢ okaza¢ waznym krokiem w kierunku ich awansu na stanowiska
kierownicze (Berkery, Nuala 2023: 340). Dotychczas bowiem kluczowa przeszko-
da w awansie kobiet na stanowiska kierownicze byt stereotyp dobrego menedzera,
ktorego cechuje meskos¢. Obecnie studenci biznesu w USA zglaszajg swoja zmniej-
szong preferencje w zakresie meskich cech przywddczych, a zwiekszong dla cech
kobiecych, co skutkuje tzw. androgenicznym profilem menedzera, ktory integruje
w sobie zaréwno cechy meskie, jak i zenskie (Feenstra et al. 2023: 770). Zmiana po-
dejscia niesie ze sobg optymizm na przyszlo$¢, poniewaz stereotypizacja myslenia
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na polu zawodowym moze, nawet w sposob nieuswiadomiony, hamowac rozwoj
firmy. Zdaniem Moniki Skrodzkiej stereotypy moga ,,niepostrzezenie wplywac na
procesy decyzyjne, zarzadzanie zespolem oraz relacje z klientami. Dlatego warto
je $ledzi¢, by im nie ulegac i po prostu mie¢ swiadomo$¢ - ze jako ludzie lubimy
proste kategorie i czesto im ulegamy, nawet o tym nie wiedzac. Rozwazanie tych
czynnikow jest nie tylko kwestig etyki — moze to mie¢ realny wplyw na wyniki fir-
my” (Skrodzka 2024).

Lakonczenie

Prowadzone na calym $wiecie badania wskazuja, Ze stereotypy stanowig niezmien-
nie ztozong i zréznicowang strukture przekonan oraz oczekiwan. Jako mechanizm
psychologiczny wpisaly sie na stale w zycie osobiste i zawodowe czlowieka i tym
bardziej wymagaja permanentnego badania pod katem ich funkcji wyobrazeniowej,
cech oraz mechanizméw funkcjonowania. O tym, ze stereotypy na stale ,,zadomo-
wily si¢” w przestrzeni zawodowej, Swiadcza wypowiedzi praktykéw biznesu, ktérzy
dostrzegajg potrzebe ich ,,oswajania’, poniewaz ograniczaja one rozwoj pracowni-
kéw i firm.

Nalezy zgodzi¢ si¢ z opinia, ze im bardziej bedziemy swiadomi tego, jakimi ste-
reotypami sie kierujemy, ,,jakie stereotypy sa na nasz temat, jakie przekonania kieruja
naszym zachowaniem - tym bardziej rozszerza si¢ nasza perspektywa i mozemy
przeciwdziala¢ krzywdzacemu dziataniu stereotypow” (Szubanski 2019). Wyzbycie si¢
myslenia w kategoriach fikcyjnych wyobrazen, klisz czy uproszczonych schematow,
bedacych istota stereotypow, prowadzi¢ bedzie m.in. do poszerzania kompetencji
miedzykulturowych w migdzynarodowej dzialalnosci biznesowe;.

W tym aspekcie potrzebne sg dalsze poglebione badania dotyczace identyfikacji
aktywnych stereotypdw na temat wspdtpracy miedzynarodowej z przedstawicielami
réznych nacji. Efektem zaktualizowanych badan powinny by¢ — poza publikacjami
- takze szkolenia, seminaria, werbinaria, konferencje poswiecone tej problematy-
ce. W Polsce szczegélnie aktualnym wyzwaniem wobec wojny w Ukrainie stalo sie
rozpoznanie odmiennosci kulturowych naszego wschodniego sasiada oraz schema-
tow myslenia obu stron, u podloza ktérych lezg tez czesto stereotypy i uprzedzenia:
»gdy dzialania biznesowe odbywaja si¢ w kontekscie migdzynarodowym — miedzy
réznymi narodami, strony majg specyficzny sposob myslenia i stosunek do kultury,
z ktorg sie stykaja podczas prowadzenia biznesu. Ich wyobrazenia o innej kulturze
moga by¢ oparte na podstawach poznawczych i emocjonalnych” (Nadai 2006: 12).
Pojawily sie juz opracowania (Erdeli 2020; Pabian, Pabian 2024), ktére pozwalaja
na lepsze zrozumienie postepowania ludzi, tym samym wskazujace na lepsze spo-
soby organizowania pracy i zarzadzania zespolami miedzykulturowymi, takze tymi
o charakterze rozproszonym.
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