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Rozdziat 22 Konflikt a kultura
Paul R. Kimmel (ttum. Andrzej Kurtyka)

W miare jak nasz $wiat staje sie globalng wioska, miedzy ludzmi z réznych kultur zwieksza sie potrzeba
lepszego porozumienia i komunikacji. Wiele dzisiejszych problemdéw wykracza poza lokalne badZ narodowe
interesy i dziatania (Berman, Johnson 1977). Na przyktad pojedyncze narody nie potrafig poradzi¢ sobie ze
wspolnymi rynkami, niedoborami s$rodkow, konfliktami etnicznymi, rozprzestrzenianiem broni jadrowej,
kleskami zywiotowymi, narkotykami i problemami z ochrong srodowiska. Stosunki miedzy narodami wymagajg
spotykania sie i komunikowania z ludZzmi pochodzgcymi z réznorodnych srodowisk kulturowych.

Bez wzgledu na to, czy dana sytuacja dotyczy dwdch, czy wiecej stron (ma charakter bilateralny lub
multilateralny), czy dany problem jest kwestig techniczng, czy ideologiczng oraz czy miernikiem sukcesu jest
zwyciestwo czy, tez rozwigzanie problemu - osoby z réznych kultur zmuszone sg do wspoétdziatania. W idealnej
sytuacji dochodzg do zrozumienia istniejgcych rdznic kulturowych miedzy nimi i stwarzajg poprzez interakcje
pewng wspodlnote interesdw, co sprzyja lepszej komunikacji i rozwigzywaniu probleméw. Co bardziej
prawdopodobne, zaktadajg oni, ze sg czeScig tej samej rzeczywistosci, skutkiem czego we wzajemnych
stosunkach doswiadczajg konfliktu az do czasu, gdy stwierdzaja, ze nie podzielajg jednej i tej samej, wspdlnej
im rzeczywistosci.

Stosuje tu termin mikrokultury, ktéry odnosze do lokalnej symboliki znaczen, norm komunikacji,
zachowania, do wspdlnego postrzegania swiata i oczekiwan, do odgrywanych rél itp., ktdére to cechy z czasem
pojawiajg sie wsrod pojedynczych oséb z réznych srodowisk kulturowych, gdy wchodzg one w interakcje. Jesli
nie zaistniejg lub nie zostang stworzone zadne mikrokultury, to brak porozumienia i niepowodzenie spotkan na
szczeblu miedzynarodowym mogg wynikaé z czesto nieuswiadomionych oczekiwan, jakie negocjatorzy, me-
diatorzy i wychowawcy wnoszg do tych kontaktow pod wptywem wtasnej kultury - oczekiwan, ktérych nie
podzielajg ich odpowiednicy z innych kultur. Poniewaz kazdy negocjator uwaza, ze inni moga (i powinni) mie¢
podobne oczekiwania, zaktada, ze inni, czynigc cos niespodziewanego, zachowujg sie nieodpowiednio lub nie
traktujag powaznie sprawy osiggniecia ugody. Dramatyczng tego ilustracjg byto spotkanie przedstawicieli
Standw Zjednoczonych i Iraku w Genewie w styczniu 1991 roku.

Przed owym spotkaniem pomiedzy sekretarzem stanu Jamesem Bakerem i ministrem spraw zagranicznych
Tarikiem Azizem, USA mianowaty na swego ambasadora w Iraku kobiete, April Glaspie. Pte¢ pani ambasador i
jej status "cztowieka Zachodu" uczynity j3, w ocenie Irakijczykdw, bardzo stabym przedstawicielem swego
kraju. Jej pozycja i dwuznacznos¢ przestania, jakie przekazata, przestrzegajagc Saddama Husajna przed inwazjg
na Kuwejt, byly dla Husajna sygnatem, ze Stany Zjednoczone nie byly zainteresowane - jak to nazwat -
"odebraniem terytorium Iraku". Dla niego wazniejsze byto to, co nie byto powiedziane przez USA, niz to, co
faktycznie sie stato.

Styczniowe spotkanie w Genewie nekato kulturowe nieporozumienie (Stewart 1991, Kimmel 1994). Obie
grupy nie mogty juz bardziej zrazi¢ sie do siebie. Agencja Associated Press przekazata wiadomos¢, ze Baker byt
"autentycznie zaszokowany", gdy Aziz odméwit wziecia, skierowanego do swego przetozonego, listu Busha,
ttumaczacego, co USA by zrobity, gdyby Irak zaatakowat Kuwejt. Aziz uznat list Busha za zbyt dobitny, by go
przekazaé¢ Husajnowi. Nie znamy zawartosci listu, lecz prawdopodobnie byt on ostry i zdecydowany w tonie.
Komunikaty tego rodzaju sg niedopuszczalne w kulturach, w ktérych urzednicy spodziewajg sie, ze bedg miec
dla siebie pole manewru, aby nie odczué¢ skrepowania (straci¢ twarzy). Jednoznaczne oswiadczenie na pismie
jednej gtowy panistwa skierowane do drugiej byto nie odpowiednim rodzajem komunikatu przekazanego w
nieodpowiedni sposdb nieodpowiedniej osobie. Aziz wraz z Irakijczykami uznali, ze Amerykanie potraktowali
negocjacje niepowaznie i celowo ich zniewazyli.

Publiczne ponizanie urzednikédw pochodzacych z kultury "zachowania twarzy" moze spowodowad, ze
przeciwnik w negocjacjach stanie sie wrogiem na zawsze. Takie ponizenie usztywnia ich determinacje i



pomniejsza mozliwos$¢ wprowadzenia zmian. Po zruganiu Aziza przez amerykarniskg delegacje w Genewie jeden
z delegatéw irackich, opuszczajgc spotkanie, powiedziat "drzgcym gtosem": - "Nigdy nie sadzitem, ze wy,
Amerykanie, mozecie by¢ tacy aroganccy. Macie taki wolny i otwarty kraj, a nie chcecie dostrzec naszego
punktu widzenia". Oto stowa cztowieka, ktory wyczut protekcjonalnosé w zachowaniu drugiej strony i poczut
sie oskarzony o co$, czego nie zamierzat uczynic.

Jak pokazuje powyzszy przyktad, z powodu braku mikrokultur niski poziom swiadomosci kulturowej moze
doprowadzi¢ lub przyczynic sie do destrukcyjnego konfliktu.

TEORIA

Aby wyjasni¢, co oznacza dla nas kultura i sSwiadomos¢ kulturowa, ponizej przedstawiam i ilustruje niektore
istotne koncepcje i teorie spoteczne stosowane w dziedzinie komunikacji miedzykulturowe;j.

Kultura podmiotowa i sposéb myslenia
Specjalisci z dziedziny komunikacji miedzykulturowej traktujg kulture jako "rzecz rozwijajaca sie, zmieniajaca,
dynamiczng, sktadajgcy sie przede wszystkim ze wspdlnych wyobrazen w umystach jej cztonkéw" (Fontaine
1989:2). Dla narodu jest tym, czym osobowos¢ dla pojedynczego cztowieka (Tyler 1987). Nasze wyuczone,
wspdlne wyobrazenia, czyli kultura podmiotowa, jak nazwat jg Triandis (1972), zawiera "kategorie, sposoby
postepowania i reguty, ktore ludzie stosujg do interpretacji swego $Swiata i do celowego dziatania w nim"
(Spradley, McCurdy 1989:2). Nasza kultura podmiotowa stuzy jako niezwykle selektywna przestona miedzy
nami a $wiatem zewnetrznym, ktéra" [wptywa] na organizacje ludzkiej psychiki, ktéra z kolei determinuje
sposdb, w jaki ludzie patrzg na otaczajgcy ich swiat, ich poglady polityczne, sposdb podejmowania decyzji,
system wartosci, organizacje ich zycia prywatnego i, w koncu, sposéb, w jaki myslg" (Hall 1976:212. Nadaje
sens i przydaje celowosci naszym czynom oraz naszemu rozumieniu czyndéw innych ludzi. Nasza kultura
podmiotowa jest zrédtem nieuswiadomionych zasad wykorzystywanych przy wysytaniu, odbieraniu i
interpretowaniu znaczen w procesie komunikacji. Wiele oczekiwan, ktére dzielimy z innymi w naszej kulturze,
ma duzo wspdlnego ze sposobem komunikowania.

Edward Hall (1976) wysuwa hipoteze, ze wiekszos¢ naszych kategorii kulturowych, sposobéw postepowania
i regut jest nieuswiadomiona. Zrozumienie naszych kulturowych uktadéw odniesienia, czyli sposobdéw myslenia
(Fisher 1988), w danej sytuacji - to znaczy jak zazwyczaj myslimy i czujemy - wymaga zrozumienia naszej
nieSwiadomej kultury podmiotowej i kontekstu sytuacyjnego. W przesztosci, gdy spotecznosci byty mniej
skomplikowane i bardziej homogeniczne niz dzis$, owo zrozumienie czesto opierato sie na tak dobrze znanych
etnograficznych wskaznikach, jak kolor skéry, religia, narodowos¢, pteé, czy pochodzenie etniczne. W miare jak
spotecznosci stajg sie coraz bardziej ztozone i zmienne, kultury podmiotowe ich cztonkéw ulegajg zrdznico-
waniu, a te same etnograficzne wskazniki czestokroé nie sg na tyle rzetelne, by méc przewidzie¢ i zrozumie¢ ich
sposoby myslenia oraz zachowania (Avruch, Black 1990, 1991).

Konstruowanie rzeczywistosci

Kultury podmiotowej nabywamy w procesie socjalizacji z innymi istotami ludzkimi i pod ich wptywem. W
procesie tym to, co staje sie naszg rzeczywistoscig i wspdlnotg znaczen wybierane jest z szerokiego wachlarza
roznych mozliwosci w naszym srodowisku spotecznym i fizycznym. Nasza swiadomos¢ jest budowana lub
konstruowana poprzez nasze kontakty z innymi ludZzmi, ktdrzy juz nauczyli sie badz przyjeli pewne mozliwosci z
tego Srodowiska. My postrzegamy to, co oczekujemy dostrzec, selekcjonujgc informacje, ktére pasujg do wy-
uczonych przez nas kategorii. Klasycznym przyktadem skutkéw owego procesu konstruowania jest praca
Bagby'ego poswiecona meksykanskim i amerykanskim uczniom (1957) i opisujgca eksperyment, w ktérym
jednoczesnie pokazywano im dwa rdine obrazy (po jednym na kazide oko) za pomocy tachistoskopu -
przyrzadu stuzgcego do badania spostrzegawczosci i uwagi, umozliwiajgcego wyswietlanie obrazéw na ekranie
zaledwie przez utamek sekundy. Dzieci amerykanskie widziaty tylko baseballiste, meksykanskie natomiast - tor-
readora.



W naszym spotecznym dziataniu rozwijamy i wykorzystujemy symbole (takie jak wyrazy i zdania), ktére
nadajg mu sens. Jezyk, nasz najlepiej rozwiniety system kategoryzowania, to podstawowy sposéb
komunikowania w naszym Srodowisku symbolicznym. Gdy pojedyncze osoby (rodzice, dzieci, nauczyciele,
studenci) nawigzujg kontakty w obrebie lokalnej symboliki, wspdlne znaczenia, jakie oni tworzg i uzywaja, staja
sie przekonaniami i postawami w ich kulturze podmiotowej, a normami i warto$ciami w ich kulturze
powszechnej lub spoteczenstwie.

Uzywajgc jezyka, istoty ludzkie uczestnicza w kulturze powszechnej, ksztattujg jg i rozprzestrzeniaja.
Komunikacja jest stosunkowo fatwa w obrebie wspdlnoty jezykowej nie tylko z powodu podobnych styléw
prowadzenia rozmowy, lecz réwniez dlatego, ze jej cztonkowie nauczyli sie na poziomie werbalnym i
niewerbalnym wiekszosci kategorii, sposobow postepowania, zatozen i reguf, ktére sg czescig kultury
powszechnej tego jezyka. Mimo ze rozwijamy zindywidualizowang, jedyng w swoim rodzaju kulture
podmiotowq za pomocg ograniczonych (np. rodzinnych) relacji, osoby z tej samej kultury powszechnej dzielg
mniej wiecej podobng rzeczywistos¢ i sposéb myslenia. Tak wiec istnieje silny zwigzek miedzy kulturg
powszechng narodu, jego jezykiem oraz stylem komunikacyjnym i poznawczym.

Wiekszos¢ z nas nie jest swiadoma wielu istotnych réznic miedzy nasza kulturg podmiotowg a kulturami
podmiotowymi oséb z innych dobrze znanych nam kultur, gdyz niewielu z nas pozostaje w bezposrednim
kontakcie z tymi osobami. Mimo ze niekiedy doswiadczamy aspektow innych kultur przez media lub podczas
podrézy, aspekty te przenikajg naszg kulture powszechng jako stereotypy i majg niewielki wptyw na naszg
sktonnos$¢ do odbierania, rozumowania i komunikowania sie zgodnie z naszg wtasng kulturg podmiotowa.
Jedynie dtugotrwaty kontakt z "obcokrajowcami" oraz szkolenie z dziedziny komunikacji miedzykulturowej
moga rozszerzy¢ naszg kulture podmiotowa i sposdb myslenia.

Tozsamos¢ kulturowa

W procesie socjalizacji uczymy sie skupiaé nasze sgdy wokét wartosci i sposobdw postepowania stanowigcych
fundament naszej wtasnej kultury powszechnej. Dzieci uczg sie, ze typowe dla ich kultury wartosci i sposoby
postepowania sg naturalne i normalne. Stanowig one to, co nazywamy wspdlnotg znaczen. Dzieci wyksztatcajg
kulturowa tozsamos¢ zakorzeniong w ich najblizszym otoczeniu i powigzaniach rodzinnych, wtgcznie z religia,
jezykiem, zwyczajami i tradycjami. Te podobiefAstwa krwi, mowy, ziemi i religii wywierajg potezny nacisk
emocjonalny.

Pomostem miedzy czyjgs kulturg powszechng a kulturg podmiotowg jest proces identyfikacji, ktory taczy
nas razem w zwarte grupy. Istniejg, oczywiscie, inne mozliwosci formowania sie jednostkowej tozsamosci
kulturowej niz czyjes pierwotne korzenie, niemniej pierwotne tgczenie sie rodziny i lokalnej spotecznosci ma
istotne znaczenie, gdyz jest pierwsze w procesie naszej inkulturacji (Volkan 1992). Ci, ktorzy majg wspdlne,
pierwotne korzenie, czasami okreslani s3 mianem grupy etnicznej lub narodu.

Niemal wszystkie narody sg przekonane, ze ich sposéb traktowania $wiata i myslenia o nim jest najlepszy.
Uczg sie oceniac inne sposoby traktowania i myslenia jako dziwne, zte lub gorsze. Jesli nie miaty zadnego
doswiadczenia posredniego, zwigzanego z zyciem codziennym w innych kulturach powszechnych, rzadko staja
sie swiadome korzeni lub wyjgtkowego charakteru rzeczywistosci wtasnej badz innych narodéw. Bez takiej
Swiadomosci ludzie mogg btednie rozumieé cztonkdédw innych kultur w bezposrednich interakcjach z powodu
podstawowych i nieuswiadomionych réznic w komunikacji niewerbalnej, pojmowaniu i postrzeganiu swiata
oraz rozumowaniu.

Zakwestionowanie uniwersalnego charakteru wtasnej rzeczywistosci lub sposobu myslenia badz przyznanie,
ze rzeczywisto$¢ lub sposdb myslenia innych ludzi moze sie fundamentalnie rézini¢ od naszego, jest
dezorientujgce. tatwiej jest sadzi¢, ze np. wszyscy uczestnicy miedzynarodowego spotkania odwotujg sie do
naszych wtasnych ustalonych sposobdow podchodzenia do rzeczywistosci. Rozwazanie istnienia roznych podejsc
do procesu negocjacji i zatoze na jego temat jest zniechecajgce i niewygodne. Jesli negocjujemy w obrebie
naszej witasnej kultury powszechnej lub z osobami pochodzgcymi z podobnych kultur powszechnych, to nasze
oczekiwania co do wspdlnotowosci sg czesto spetniane. Jesli spotykajg sie przedstawiciele odmiennych kultur,
to nalezy by¢ przygotowanym na niespodzianki (Cohen 1991).



Btad atrybucji i zta komunikacja

Poniewaz kultury podmiotowe wiekszosci dorostych sg stosunkowo stabilne i wewnetrznie spdjne, trudno im
jest w petni zrozumiec innych, ktérych znaczenia nie sg zgodne z ich wtasnym sposobem myslenia. Badania nad
kontaktami miedzykulturowymi (Glenn 1962) pokazujg, ze nawet podczas oficjalnych negocjacji, np. w Camp
David, w czasie ktérych negocjatorzy stosuja sie do regut "kultury dyplomac;ji", negocjatorzy zwykle postrzegajg
Swiat i myslg, odwotujgc sie do znajomych wzoréw swej kultury podmiotowe]j. Zaktadajg oni, ze tylko ich
sposéb myslenia ma sens. Jesli sposéb komunikowania i zachowanie "obcokrajowcéw" nie zgadza sie z ich
wtasnym sposobem myslenia, to zwykle przypisujg oni sposdb komunikowania i zachowanie raczej niepozada-
nym cechom charakteru i motywom "Zzle zachowujgcych sie" i "nierozsgdnych" obcokrajowcéw, zamiast tgczy¢
owe "niestosowne" akty i tresci z réznicami kulturowymi. (Przypisanie, tj. atrybucja, to osgd o przyczynie
zachowania). Sktonnos¢ do zaktadania, ze zachowanie nieznanej osoby lub grupy postrzegane jako negatywne
jest wynikiem czynnikéw personalnych, jest czescig znanego procesu psychologicznego, nazywanego btedem
atrybucji. Wiele probleméw komunikacyjnych podczas miedzynarodowych negocjacji byto wynikiem takich
btedéw atrybucji (Cohen 1991).

Nawet przestanie sygnatu w kontekscie miedzykulturowym nie jest proste. Bfad atrybucji sprawia, ze
nieporozumienie moze wystgpi¢ wsrdd oséb o odmiennych kulturach podmiotowych, szczegdlnie w czasie
konfliktu politycznego. | tak, gdy Nikita Chruszczow odwiedzit USA w czasie zimnej wojny, jego przemowienie,
w ktérym wypowiedziat stowa "My was pogrzebiemy" zawierato réwniez gest dtoni splecionych nad gtowsa,
zupetnie jak u zwycieskiego polityka amerykanskiego. Edmund Glenn, poddéwczas gtéwny ttumacz
amerykanskiego Departamentu Stanu, zwrdcit uwage, ze w kulturze powszechnej Rosjanina gest ten oznacza
przyjazi. Oczywiscie, dla wiekszosci Amerykandw byt on oznaka zwyciestwa lub podboju, a w powigzaniu z
jego stowami zdawat sie sygnalizowac zte zamiary. Poniewaz pochodzit od przywddcy Zwigzku Sowieckiego,
znaczeniu jego stéw Amerykanie przypisali che¢ wywotania poczucia zagrozenia i mozliwos¢ agres;ji.

Wedtug Glenna, zamierzony sens stéw nie swiadczyt o takiej wrogosci. Sens przekazu Chruszczowa winien
by¢ usytuowany w kontekscie sowieckiej doktryny komunistycznej, zgodnie z ktéra gtoszono, ze komunizm
jako sposdb zycia (gospodarczego) pokona i zastgpi kapitalizm. Stad, gdy kapitalizm "umrze", pogrzebanie go
bedzie odpowiedzialnoscig komunizmu. Tak wiec Chruszczow miat na mysli to, ze komunisci doczekajg chwili
grzebania kapitalistow - "My was pogrzebiemy" oznacza: "My was przezyjemy". Gest przyjazni swiadczy o tym,
ze intencja jego stéw mogta by¢ analogiczna do obietnicy danej umierajgcemu krewnemu, ze zajmiemy sie jego
pogrzebem. Natomiast analitycy amerykanscy postrzegali Chruszczowa jako ztoczynce grozgcego
morderstwem. RoOznica miedzy zamierzonymi a faktycznie odebranymi znaczeniami wynikta z kontekstu
komunikacyjnego i sposobu myslenia komunikujgcych sie stron. Bez swiadomosci réznic kulturowych btad
atrybucji wzmacnia istniejgce obrazy i uczucia, zaognia je oraz przyczynia sie do nieporozumienia, btednej
percepcji i konfliktu.

Stereotypy
Tre$¢ btedu w atrybucji nie jest przypadkowa. Cechy charakteru i motywy, jakie przypisujemy osobom, ktére
zachowujg sie odmiennie, sg wigzane z takimi samymi zachowaniami w naszej wtasnej kulturze powszechnej.
Pasujg one do naszych stereotypdw. Obcokrajowiec "wpychajacy sie do kolejki" w Anglii lub USA traktowany
jest przez rodakow jako nieuprzejmy (cecha charakteru) i agresywny (motyw), gdyz sg to zazwyczaj cechy o0séb
okazujgcych takie zachowanie w Anglii i USA. Miedzynarodowy negocjator, mediator lub edukator, pracujacy
wolniej i mniej wytrwale od Amerykanina, postrzegany jest jako grajacy na zwtoke (motyw) lub leniwy (cecha
charakteru), gdyz taki bytby Amerykanin zachowujgcy sie w ten wtasnie sposdb. Cztowiek nie pochodzacy z Za-
chodu, ktéry woli zachowac twarz, niz wyrazi¢ odmowe, przez kogo$ z Zachodu nie znajgcego jego kultury
traktowany jest jako uchylajgcy sie od odpowiedzi (motyw) lub przebieglty kretacz (cecha charakteru). W
kazdym przypadku obcokrajowiec moze zachowywac sie normalnie w swej kulturze, dlatego tez im mamy
mniej doswiadczenia miedzykulturowego, tym bardziej jest prawdopodobne, ze poczyniona przez nas
atrybucja pasuje do naszego kulturowego doswiadczenia. Atrybucja utrwala stereotyp.

Jesli w procesie komunikowania poczynimy negatywna atrybucje i okazemy to tym, ktérzy "pogwatcajg"



nasze kulturowe oczekiwania, to mogg oni staé sie mniej otwarci na naszg perspektywe i wyrazane idee. Bycie
oskarzanym o lenistwo lub przebiegtosc jest bolesne, szczegdlnie gdy intencjg drugiej strony byto co$ wprost
przeciwnego (tj. ostrozne myslenie i zachowanie harmonii). Druga strona moze zaczac sie zachowywac
defensywnie, oskarzajac nas o niestosowne zachowania, brak rozsgdku, nieuprzejmos¢ lub protekcjonalne
traktowanie - a witasnie tacy jesteSmy z ich perspektywy. Negatywna atrybucja prowadzi do negatywnych
emocji i zachowan.

Rozumowanie i poznanie

Roéznice kulturowe rowniez odgrywajg istotng role w sposobach gromadzenia informacji, wnioskowania i
podejmowania decyzji, czyli w tym, jak myslimy i rozumujemy. W kazdym stylu rozumowania istniejg ogoélne
zasady. Jedli ich nie wyrazimy (jak to zwykle sie dzieje), to nasz sposéb myslenia moze nie by¢ oczywisty i
trudno bedzie zrozumie¢, jak myslimy.

Glenn (1981) wypracowat teorie rozumowania opartg na opozycji miedzy funkcjonowaniem na podstawie
autorytetu, zasady i precedensu (rozumowanie intuicyjne) a funkcjonowaniem na podstawie obserwacji,
doswiadczenia i pragmatyzmu (rozumowanie konceptualne). Intuicyjny sposdb rozumowania dominuje w
homogenicznych, mniejszych, tradycyjnych, mniej wyspecjalizowanych spoteczenstwach, w ktorych ludzkie
doswiadczenia sg wspdlne i jako podstawy wiedzy przyjmuje sie precedens i doswiadczenie historyczne. W nie-
co bardziej wyspecjalizowanych i gospodarczo rozwinietych spoteczenistwach osoby cieszgce sie autorytetem
(wtadzg) stanowig instancje odwotawczg w kazdej nowej i nie znanej sytuacji. Wyrazane przez nich idee sa
poczatkowo ograniczone, lecz w miare jak ich konceptualizacje akceptuje sie szerzej, owe idee stajg sie - jak
nazywa to Glenn - zbiorowymi reprezentacjami dla tego spoteczenstwa. Irakijczycy podczas spotkania ze
swoimi amerykanskimi odpowiednikami wykazali sie intuicyjnym rozumowaniem, opierajgc sie w swej argu-
mentacji na doswiadczeniu historycznym i autorytecie.

W jeszcze bardziej zrdznicowanych, zurbanizowanych, uprzemystowionych i wyspecjalizowanych
spoteczenstwach ludzie opierajg sie w swym rozumowaniu bardziej na kryteriach pragmatycznych niz ugodzie.
Glenn sugeruje, ze w tych spotfeczernstwach dominuje konceptualny sposdb rozumowania. Zbiorowe
reprezentacje zwykle traktuje sie jako hipotezy, ktore nalezy sprawdzi¢, niz prawdy absolutne. Zasady to idee,
ktore nalezy stosowal empirycznie i zmieniaé lub odrzucaé, jesli nie sg skuteczne. Odwotywanie sie
amerykanskich negocjatoréw do prawa miedzynarodowego, rezolucji ONZ i dyplomatycznych precedenséw
podczas rozmoéw z Irakijczykami to przyktady stosowania takich zasad. Takie naukowcy wykorzystujg
konceptualny sposéb rozumowania.

To, co uwazamy za najistotniejszg informacje i jak radzimy sobie z niepewnoscig, powigzane jest z naszym
zwyczajowym sposobem rozumowania i myslenia. Ci, ktérzy uzywajg intuicyjnego sposobu rozumowania,
zwykle opierajg sie na niezachwianych ideach i przekonaniach jako informacji najwazniejszej. Sytuujg sie
wysoko pod wzgledem stopnia unikania niepewnosci, niechetnie tolerujgc niejednoznacznosci (Hofstede
1980). Wypowiedzi Irakijczykéw w Genewie, podawane w prasie, czesto oparte byly na absolutnym,
ideologicznym przekonaniu. Z kolei ci, ktérzy stosuja koncepcyjne rozumowanie, czesto mogg uznawac za
najwazniejszg informacje konkretne dziatania i dane. Sytuujg sie oni nisko pod wzgledem - jak nazwat to
Hofstede - stopnia unikania niepewnosci, okazujgc wysoka tolerancje wobec ryzyka i niejednoznacznosci.

Komunikacja wysokiego i niskiego kontekstu

Zamiast krytykowac¢ "obcokrajowcow" za to, co sadzimy o ich komunikowaniu, mozemy ich Ci siebie) lepiej
zrozumie¢, gdy poszukamy rdéznic w stylu prowadzenia rozmowy. Waznym konceptualnym wymiarem catego
procesu komunikowania jest podziat na wysoki i niski kontekst (Hall 1976) lub kod ograniczony i kod
rozbudowany (Brnstein 1975). Jak pisze Hall, "komunikacja lub przekaz na poziomie wysokiego kontekstu
charakteryzuje sie tym, ze wiekszo$¢ informacji badz zawiera sie w fizycznym konteksécie, badz jest
zinternalizowana w cztowieku, a tylko nieznaczna jej czes¢ miesci sie w zakodowanej bezposrednio nadawanej
czesci przekazu. Komunikacja wtasciwa niskiemu kontekstowi jest zgota odmienna, tzn. wiekszos¢ informacji
miesci sie w kodzie bezposrednim"2 (1976:91).



Wedtug Halla, w réznych jezykach wystepuje preferencja dla jednego lub drugiego korica wymiaru
kontekstu w komunikowaniu. Jako jezyki wysokiego kontekstu charakteryzuje on japonski, chinski, arabski i
jezyki basenu Morza Srédziemnego; czesciej jezykami niskiego kontekstu s niemiecki, angielski i jezyki krajow
z potnocy Europy. Kody jezykowe Bernsteina sg takze przydatnym wskaznikiem poziomu kontekstu uzywanego
w danej rozmowie. Kategorie kodu ograniczonego (ktore czesto pojawiajg sie w komunikacji wysokiego
kontekstu) traktujg znaczenie u stuchacza jako rzecz oczywista. Kody rozbudowane natomiast (wskazujgce na
komunikacje niskiego kontekstu) uzywane sg po to, aby wyrazi¢ znaczenie bezposrednio i dostosowac
rozmowe do rozmoéwcy.

Ustalenie naszego witasnego poziomu kontekstu, jak i u innych osdb, poprzez stuchanie i szukanie tych
kodow, moze nam pomodc zrozumie¢ i monitorowa¢ style prowadzenia rozmowy w sytuacjach
miedzykulturowych. Komunikacje wysokiego kontekstu czesto wykorzystuje sie w sytuacji, w ktorej wazne
sg relacje spoteczne. Stosowana jest ona najczesciej wobec swoich. W amerykansko-irackich spotkaniach w
Genewie duza czes¢ komunikacji ze strony lrakijczykow miata cechy wysokiego kontekstu, w szczegdlnosci
wobec cztonkéw wiasnej grupy. Podejscie niskiego kontekstu moze by¢ wykorzystane w sytuacjach, gdy
stosunki spoteczne nie sg tak istotne. W komunikowaniu sie Amerykandéw z Irakijczykami dominowaty
odniesienia do niskiego kontekstu.

Uzycie angielskiego jako jezyka gtéwnego takich miedzynarodowych spotkan réwniez przyczynia sie do
zaniedbania czynnikéw kulturowych. Jezyk angielski, charakteryzujacy sie konstrukcjami gramatycznymi
opartymi na porzadku podmiot-orzeczenie, stwarza $wiat obiektow, ktdre dziatajg lub na ktérych dziatania sie
wykonuje, a relacje miedzy przedmiotami i ich cechami sg state. Osoby postugujgce sie angielskim myslg o
Swiecie jak o serii zwigzkdw przyczynowych pomiedzy dziatajgcym, dziataniem i skutkiem (Stewart 1987). Jezyk
angielski jest rowniez zrodtem procesu mentalnego opierajgcego sie na dychotomii percepcji i myslenia oraz na
dychotomiach w obrebie samego myslenia. Uzycie dychotomii jezykowej wspomaga analize oparta na
podziatach, wykluczajace sie kategorie i stosunki podlegajgce antagonizmom (Trudgill 1974), co stwierdzono
zaréwno w przypadku negocjacji prowadzonych w jezyku angielskim jako gtéwnym, jak i w badaniach nad
procesem negocjacji autorstwa naukowcdéw anglojezycznych. To nie przypadek, ze praktycznie wszystkie
badania nad jezykiem angielskim w komunikacji podczas miedzynarodowych negocjacji poswiecone sg
poszukiwaniu wtasciwych zasad porozumiewania sie z uwzglednieniem istniejgcych réznic kulturowych.

EDUKACIA

Jest mozliwe nauczenie sie Swiadomosci istnienia wtasnej kultury podmiotowej i innych osdb oraz unikania
btednego postrzegania i btedédw atrybucji. Cho¢ doswiadczenie miedzynarodowych spotkan ma kluczowe
znaczenie w tym procesie nauczania, ono samo nie wystarcza. Reakcje pozostatych negocjatoréw, mediatorow
i wychowawcow (oraz szkoleniowcow) sg takie konieczne, by uswiadomic¢ i umozliwi¢ nam zajecie sie
wptywem naszego zachowania i postrzegania na przebieg takich spotkan. Jest mozliwe wyszkolenie nas tak,
abysmy mogli rozumied i wyjasnia¢ nasze stanowisko, wraz z wyrazanymi wartosciami i zatozeniami, tak by
byly w stanie zrozumieé¢ nas osoby, ktére nie muszg podziela¢ naszego stylu postrzegania, poznania,
rozumowania bgdz komunikowania (Kimmel1992; Emminghaus, Kimmel, Stewart 1997).

Programy szkoleniowe

By osiggnac taki poziom zrozumienia i wyksztatcic odpowiednie umiejetnosci komunikacyjne, konieczne jest
zawodowe szkolenie w - jak to nazywam - procesie eksploracji miedzykulturowej. Stwierdzitem, ze realistyczna
gra z podziatem na role, w ktérej uczestniczg specjalisSci z dziedziny komunikacji miedzykulturowej oraz
"kulturowi przedstawiciele", dzielgcy sie swoimi refleksjami z przebiegu gry, moze nauczy¢ intencjonalnej,
empatycznej wspotpracy w procesie miedzykulturowego komunikowania i rozwigzywania probleméw (Kim-
mel11992, 1995). Celem szkolenia w zakresie eksploracji miedzykulturowej nie jest przekonanie uczestnikéw -
praktykow do wyksztatcenia lub przyjecia jakiego$ szczegdlnego zbioru wartosci, zatozen badz stylow
postrzegania, poznania, rozumowania i komunikowania. W procesie eksploracji miedzykulturowe;j



szkoleniowcy pracujg z negocjatorami, mediatorami i wychowawcami nad ich $wiadomoscig kulturowg i
umiejetnosciami komunikowania, tak by mogli oni kontynuowaé nauke samodzielnie na prawdziwych
spotkaniach. Podczas gry z podziatem na role uczestnicy stajg twarzg w twarz z wiasnymi zatozeniami
kulturowymi i sposobem myslenia.

Aby szkolenie w zakresie eksploracji miedzykulturowej byto odpowiednie i przydatne w dzisiejszych
negocjacjach permanentnych, potrzebne jest zaangazowanie emocjonalne oraz umiejetnosci praktyczne.
Program zaprezentowany w ramach seminarium, dyskusji i wyktadu nie siega w gtgb emocjonalnych aspektéw
roznic kulturowych. Zwykta informacja o wtasnej kulturze i kulturach innych ludzi nie wptywa na nasz sposdb
myslenia ani tez nie daje trwatych podstaw do eksploracji miedzykulturowej; umozliwia to natomiast szkolenie,
ktore wzbudza prawdziwe emocje i prowadzi do komunikacji miedzy uczestnikami. Skuteczne szkolenie
miedzykulturowe jest doktadnie zdefiniowane, oparte na scenariuszach, ktére zaréwno okreslajg prawdziwe
sytuacje, jak i pozostajg z nimi w zwigzku. Wspodtczesne tematy kulturowe nadajg kontekst grze z podziatem na
role i wywotujg emocje, dzieki czemu nabiera ona gtebszego znaczenia. Jak stwierdza Edward C. Stewart:
"Uczestnicy zyskujg subiektywny wglad w to, jak inni postrzegajg ich witasng kulture i jak jej zatozenia i
strategie przyczyniajg sie do miedzykulturowej interakcji bagdz w niej przeszkadzajg" (1995:56).

Swiadomosé kulturowa

Kazdy program szkoleniowy winien by¢ dostosowany do pochodzenia, doswiadczen i poziomu umiejetnosci
uczestnikow. W programie poswieconym eksploracji miedzykulturowej, poziom swiadomosci kulturowe;j
uczestnika okresla sie w jego wczesnym stadium, aby ustali¢ tempo i trwanie indywidualnego szkolenia
(Bennett 1986; Kimmel 1994, 1995).

Dla celéw naszej dyskusji wyrézniamy pie¢ poziomdéw swiadomosci kulturowej:

1. Kulturowy szowinizm - jego najlepszym przyktadem jest narcystyczny i egocentryczny swiat wczesnego
dziecinstwa. Osoby znajdujgce sie na tym poziomie $wiadomosci majg niewielkg wiedze na temat ludzi
reprezentujgcych inne kultury podmiotowe.

2. Etnocentryzm - rdznice miedzy ludZzmi tgczg sie z oczywistymi cechami etnicznymi, religijnymi, rasowymi
badz narodowymi komunikujgcych sie oséb. Osoby na tym poziomie swiadomosci kulturowej przekonane sg o
wyzszosci swych wtasnych sposobdéw postepowania i myslenia.

3. Tolerancja - obce zachowania i sposoby komunikowania przypisuje sie raczej przebywaniu w innym
srodowisku lub kraju, a nie uwaza za wrodzone. Postrzegana rdznica niekoniecznie traktowana jest jako
niepozadana, niemniej praktyki znane z wtasnego srodowiska uwazane sg za bardziej realistyczne i sku-
teczniejsze niz praktyki stosowane w srodowisku obcym.

4. Minimalizacja - uznaje sie istnienie wrodzonych réznic kulturowych, lecz bagatelizuje sie je. Osoby
charakteryzujgce sie tym poziomem $wiadomosci podkreslajg w swoim przekonaniu podstawowe, uniwersalne
wzorce zachowan: religijne, ekonomiczne, polityczne, historyczne badz psychologiczne "prawa", ktére
zaktadajg, ze wszystkie doroste istoty ludzkie sg do siebie pod wieloma wzgledami zasadniczo podobne.
Uczenie sie minimalizowania réznic kulturowych moze mie¢ podstawy kulturowe: "Amerykanie zwykle zywig
przekonanie, ze wszyscy sg w zasadzie podobni, a inni ludzie majg podobne jak oni potrzeby. Poniewaz uwaza
sie, ze istotne réznice miedzy ludZmi sg jednostkowe, a nie kulturowe czy spoteczne, Amerykanie sg bardziej
wyczuleni na podobienstwa do innych niz na réznice" (Steward, Bennett 1991:151).

5. Zrozumienie - osoby na tym poziomie swiadomosci kulturowej sg przekonane, ze ich rzeczywistosé i
wspolnota znaczen oraz rzeczywistosc i wspdlnota znaczen oséb z innych kultur sg fundamentalnie odmienne i
mozna je wyjasni¢. Uznajg oni, ze wartosci tworzy sie i przekazuje za pomocg tych samych procesow, ktore
stuzg do tworzenia i przekazywania innych znaczen.

Uczestnicy szkolenia mogg znajdowac sie na ktérymkolwiek z tych poziomdéw swiadomosci kulturowej i
zmienia¢ je z uptywem czasu wraz ze zmiang $rodowiska. Szkoleniowcy sg w stanie okresli¢ poziom
Swiadomosci kazdego uczestnika podczas danego szkolenia, obserwujgc jego reakcje na wartosci, zatozenia i
zachowania innych, jak réwniez jego ocene tychze. Osoba charakteryzujgca sie etnocentryzmem uwaza, ze
tylko nieliczne, jesli w ogdle, wartosci i przekonania podlegajg negocjacji, osoba natomiast, ktérg cechuje



kulturowe zrozumienie, traktuje wiele z nich jako wartych przedyskutowania.

Dla uczestnikdw na etnocentrycznym poziomie $wiadomosci podstawowym celem szkolenia wstepnego jest
poznanie pojecia réznic kulturowych przy jednoczesnym podkreslaniu wzglednego charakteru niektérych
sposrod wiasnych wartosci. Uczestnikom majgcym kulturowe doswiadczenie i wiedze na temat réznic
kulturowych mozna wyjasnié niektére z ich wtasnych podstawowych zatozen i poprawic¢ ich umiejetnosci w
zakresie komunikowania miedzykulturowego. Mogg pozna¢ metodyke skutecznego uczenia sie w tym zakresie.

"Jak sie uczy¢?"

Szkolenie w zakresie ,jak sie uczy¢?", rozpoczyna sie od rozwijania kulturowej samoswiadomosci i konczy
zdobyciem umiejetnosci skutecznego uczestnictwa w miedzykulturowym dialogu lub badaniach (Kimmel
1989). Osoba kulturowo Swiadoma zdaje sobie sprawe z wielu podstawowych zatozen kulturowych,
przyswojonych nieSwiadomie w ciggu dotychczasowego zycia. Osiggniecie kulturowego zrozumienia oznacza
bycie $wiadomym wiasnej inkulturacji, poczawszy od konkretnego poziomu percepcji, a skonczywszy na
abstrakcyjnym poziomie wartosci.

Wiele umiejetnosci skutecznego komunikowania sie z ludimi o réznym pochodzeniu kulturowym
przypomina umiejetnosci spoteczne wyksztatcone w procesie dorastania. By¢ moze, uda sie pomdc dzieciom w
uniknieciu wyksztatcenia silnej tozsamosci kulturowej poprzez dostarczenie im doswiadczen posrednich w
uczeniu sie tych umiejetnosci wraz z ich rowiesnikami o odmiennej tozsamosci kulturowej. Przyktady takich
doswiadczen w programach szkolnych oméwiono w rozdziale 24. Niemniej jednak umiejetnosci rozwigzywania
probleméw, podejmowania decyzji i negocjowania, ktérych wiekszosé z nas uczy sie we witasnej kulturze,
zwykle nie sg rozwijane na bazie mediacji miedzy kulturami i dlatego czesto zaktdcajg one skuteczng
komunikacje w kontekscie miedzykulturowym.

Abysmy sie nauczyli, jak poznawa¢ umiejetnosci mniej swoiste dla danej kultury, musimy skorzysta¢ z
pomocy ekspertéow, ktdérzy rozumiejg naszg kulture oraz inne kultury. Poniewaz wszystkie wyobrazenia
obejmuja stereotypy, ktore sktaniajg nas do organizowania i kategoryzowania cech nieznanego doswiadczenia,
szkoleniowiec w zakresie eksploracji miedzykulturowej musi zna¢ odpowiednie stereotypy obecne w kulturze
kazdego uczestnika. Szkoleniowcy muszg réwniez wiedzieé, ktore fakty i realia spoteczne (rasa, tozsamos¢
etniczna, religia, jezyk, tradycja i region) sg najbardziej odpowiednie. Gra z podziatem na role, ktéra taka
informacje wydobywa z kontekstu i czyni jawng, umozliwia uczestnikom zrozumienie ich obecnej tozsamosci
kulturowej i wyjscie poza nig. Szkoleniowiec musi osobiscie aktywnie uczestniczy¢ w tej grze.

Technika, ktéra uwazam za przydatng dla celédw poszerzania samoswiadomosci kulturowej i zrozumienia, to
¢wiczenie opierajgce sie na kontrascie kulturowym (Kimmel1992, 1995; De Meno 1995; Stewart 1995). W
¢wiczeniu tym uczestnik szkolenia usituje wptynac na osobe odgrywajaca role, ktérej sposéb myslenia na temat
konkretnej sytuacji znajduje sie w opozycji do sposobu myslenia tego uczestnika. Osoba odgrywajaca role jest
"kulturowym przedstawicielem", ktérego kultura podmiotowa jest tak skonstruowana, aby maksymalnie
roznita sie od kultury uczestnika. Uczestnicy biorg aktywny udziat w ¢wiczeniu dzieki wykorzystaniu
realistycznych scenariuszy. Dzieki dyskusji celowej toczonej przed grg z podziatem na role oraz wywiadowi
udzielonemu po grze szkoleniowiec pomaga uczestnikowi zrozumie¢ witasne zachowanie i reakcje podczas
miedzykulturowego spotkania. Poprzez bezposrednie doswiadczanie wifasnych btednych spostrzezen i
komunikatéw - niekiedy za posrednictwem sprzetu wideo - oraz pdzniejsze omawianie ich ze szkoleniowcami i
kulturowymi przedstawicielami uczestnicy stajg sie swiadomi witasnej kultury podmiotowej i jej wptywu na
innych ludzi. Poprzez wielokrotny udziat w takich symulacjach uczestnik réwniez rozwija umiejetnosci
komunikowania miedzykulturowego i zarzadzania konfliktem.

Relatywizm kulturowy

Krytyczne oceny, ktére czesto pojawiajg sie w zwigzku z programem szkoleniowym takim jak nasz, wskazuja, ze
w imie zrozumienia kulturowego dopuszcza on, a nawet prowokuje, zachowania i wartosci, ktére moga by¢
nieskuteczne lub odrazajace. Krytyka ta opiera sie na btednym zatozeniu, ze zrozumienie kultury podmiotowe;j
drugiej osoby oznacza akceptacje lub aprobate dla tej kultury (stanowisko niekiedy znane jako relatywizm



kulturowy).

Proces eksploracji miedzykulturowej nie wymaga od nas akceptacji wartosci innej osoby ani tez
sprzeniewierzenia sie naszym wifasnym przekonaniom. W procesie tworzenia nowego zbioru znaczen
(mikrokultury) podczas spotkania miedzynarodowego opowiadamy sie za niektérymi z naszych wartosci, a
jednoczesnie pozostajemy otwarci na argumenty innych. Istotng role w kulturowym zrozumieniu i
miedzykulturowej eksploracji petni wtasnie owa otwartos¢ na odmienne idee i wartosci oraz na odmienne
przekonania (Brummet 1981).

Dzieki niej mozemy sie skutecznie komunikowac z innymi i pokazywac ich kultury podmiotowe. Mozemy, co
prawda, sie upiera¢ przy aspektach naszej wiasnej kulturowej rzeczywistosci, lecz teraz zastosujemy do tego
raczej przekonywanie i perswazje niz dogmatyzm i przymus. Jako negocjatorzy, mediatorzy i wychowawcy
zajmujemy sie badaniem i analizg krytyczng zaréwno naszych wtasnych, jak i odmiennych wartosci, zatozen i
przekonan. Szczegdlnie wazne jest ich zastosowanie w czasie terazniejszym.

Jednakze nawet osoby o wysokim poziomie kulturowego zrozumienia przekonujg sie, ze niektére ich
wartosci, zatozenia i opinie nie podlegaja negocjacjiom. W przypadku tych oséb w procesie eksploracji
miedzykulturowej mogg zosta¢ wyttumaczone zaréwno te wartosci, zatozenia i przekonania, ktore podlegajg
negocjacjom, jak i te, ktére im nie podlegaja. To, co w obecnej chwili jest nienegocjowalne (uniwersalia), moze
sie powoli zmieni¢ wraz z naszym zaangazowaniem w tworzenie mikrokultur oraz zmiang pojmowania niekto-
rych zatozen, na ktérych opiera sie nasza wspdlna kultura.

Tworzenie mikrokultury: przyktad

W latach szesédziesigtych XX wieku w ramach programu Fulbrighta wybrano kilku amerykanskich profesoréw
fizyki jadrowej do wziecia udzialu w dwuczesciowym, letnim programie dyplomacji publicznej dla
zaawansowanych studentéw magistrantéw w Indiach. Profesoréw wybrano na podstawie oceny ich pracy
dydaktycznej. Byli lubiani przez studentéw amerykanskich, ktérzy doceniali ich ciepto, humor i bezposrednios¢
w zachowaniu na sali wyktadowej, jak réwniez ich wiedze merytoryczna. Profesorowie mieli dobry kontakt ze
studentami dzieki dyskusjom i mozliwosci zadawania pytan w specjalnie wyznaczonym czasie. Co oczywiste, te
amerykanskie techniki nauczania i style komunikowania zabrali ze sobg do Indii.

Poniewaz w miesigcach letnich jest w Indiach bardzo gorgco, profesorowie ubierali sie w rozpiete pod szyja
koszule z krotkimi rekawami oraz lekkie spodnie lub bermudy. Podczas wyktadédw czesto siadali na brzegu
stolika lub odchylali sie do tytu na krzesle; czesto prosili swych indyjskich studentéw o pytania, pomysty lub
uwagi krytyczne. W czasie prezentacji wykorzystywali zarty i anegdoty, a od studentéw oczekiwali, ze "pomyslg
samodzielnie" i zakwestionujg w ten sposdb ustalone poglady zaczerpniete z podrecznika.

Ten amerykanski styl komunikowania i podejscie do nauczania byly raczej nieznane studentom indyjskim.
Ich system edukacji (pozostajacy pod silnym wptywem brytyjskiego systemu kolonialnego) zaktada, ze profesor
jest w danej dziedzinie ekspertem, ktérego rola polega na przekazaniu studentom okreslonych informacji.
Studenci odwzorowujg na pismie stowa nauczyciela, uczg sie ich na pamie¢ i powtarzajg na egzaminie. Od
profesora oczekuje sie oficjalnego tonu, rezerwy oraz zachowania pewnego dystansu w stosunku do stu-
dentdw, od ktorych z kolei nie oczekuje sie jakiejkolwiek wiedzy, zanim nie zostanie ona im przekazana.

Nie trzeba dodawaéd, ze studenci i amerykanscy profesorowie nie komunikowali sie ze sobg dobrze.
Profesorowie z niepokojem stwierdzili, ze studenci odmawiali udziatu w dyskusji i odpowiedzi na bezposrednie
pytanie, chyba ze dotyczylo ono oméwionej na zajeciach tematyki. Zaden ze studentéw nie chciat
zakwestionowac uwag profesora (nawet najbardziej zaskakujgcych) ani informacji w podreczniku. Co gorsza,
poczeli rozmawiac ze sobg podczas wyktadow i opuszczac zajecia. Najlepsze zarty i anegdoty profesoréw nie
przyciggnety ich uwagi.

Z punktu widzenia studentow profesorowie okazali sie niekompetentni. Nie wiedzieli, jak nalezy sie
ubieraé, nie potrafili przedstawi¢ materiatu ani nawigza¢ odpowiednich relacji ze studentami. Sprawiali
wrazenie, jakby nie znali materiatu, czesto bowiem prosili studentéw o informacje, ktére jako profesorowie
powinni byli znaé. Studenci byli zdezorientowani, gdy proszono ich o zakwestionowanie autorytetu profesora
lub rzetelnosci podrecznika. Najgorsze byto to, ze nie wiedzieli, czego sie majg nauczyé¢, gdyz profesor nie



wyjasnit, na podstawie jakiego zakresu wiedzy bedzie przeprowadzony test. W rezultacie konsultowali sie
nawzajem w sprawie potrzebnych informacji lub wrecz rezygnowali z kontynuowania zaje¢, by unikngc
skrepowania spowodowanego ztym wynikiem egzaminu.

W samym s$rodku lata sfrustrowani profesorowie skontaktowali sie z urzednikami Fulbrighta i poprosili o
powrdt do domu. Urzednicy nawigzali kontakt z Bryantem Wedgem, psychiatrg i specjalista w zakresie
komunikacji miedzykulturowej, i poprosili go, by pojechat do Indii i uporzagdkowat sprawy. Z kolei Wedge
poprosit profesoréw o spotkanie. Wyjasnit, ze oczekiwania indyjskich studentéw w sprawie edukacji sg bardzo
odmienne od oczekiwan studentéw amerykanskich i poprosit ich, aby odpowiednio zmodyfikowali swoje
zajecia. Gdy niektorzy sie temu sprzeciwili, zasugerowat im, by potraktowali nowe podejscie jako eksperyment
(z nadzieja, ze jako naukowcy bedg uwazali ten pomyst za interesujacy).

Przez reszte lata profesorowie ubierali sie oficjalnie, przedstawiali materiat w tradycyjnej formie wyktadu i
przeegzaminowali studentéw tylko na podstawie materiatu z podrecznika i wyktadéw. Nie byto miejsca na
zadne dyskusje ani zarty. Studenci zareagowali pozytywnie na takie podejscie i w ramach kursu wykonywali
zadania na poziomie magisterium. Profesorowie czuli sie jednak skrepowani tym stylem nauczania i wszyscy
zgodnie twierdzili, ze nie wrdcg do Indii nastepnego lata na drugg czes$¢ programu.

Urzednicy Fulbrighta powtdrnie wezwali Wedge'a. Nie byto trudno pokazac¢ profesorom, jak dostosowac sie
do oczekiwan wobec procesu nauczania, podobnych do niektérych wymogdw, jakie wczesniej stawiano im w
USA. Natomiast prawdziwym wyzwaniem byto przekonanie ich, by nadal stosowali inne podejscie w sytuacji,
gdy byto ono dla nich nie do zniesienia. Potrzebna byta pewna ugoda, ktéra mogtaby zadowoli¢ wszystkie
strony. Komunikacja miedzykulturowa rzadko jest skuteczna, jesli tylko jedna strona ciggle dostosowuje sie do
wartos$ci, postaw czy tez stylu postrzegania, poznawania, rozumowania i komunikowania strony drugiej.
Potrzebna byta empatyczna wspodtpraca, aby profesorowie i studenci mogli sie nauczy¢, jak sie lepiej
komunikowad i rozwigzywac problemy - tzn. jak stworzy¢ mikrokulture.

Wedge spojrzat na problem z punktu widzenia profesoréw. Dlaczego dostosowanie sie powodowato u nich
poczucie skrepowania? On sam, bedac nauczycielem w USA i za granicg, rozumiat, ze profesorowie uwazali
indyjskie podejscie do edukacji za sztywne, autorytarne i nieskuteczne. Czy jednak poza owymi
spostrzezeniami, ktore sprawity, ze nie akceptowali tego podejscia, byto cos jeszcze - co$s w ich wtasnym
sposobie myslenia?

Po kilku miesigcach Wedge nakazat urzednikom Fulbrighta zwota¢ wszystkich profesoréow, obiecujgc im, ze
jesli nie spodoba sie im jego nowy plan, nie bedg musieli dokonczy¢ programu w Indiach. Powiedziat im tez, ze
powinni wréci¢ do Indii na tydzien i nadal zachowywac¢ sie zgodnie z tamtejszymi oczekiwaniami wobec
profesoréw. Jednakze w odpowiednim czasie w ciggu owego tygodnia mieli powiedzie¢ studentom, ze
zapomnieli ich zapozna¢ z amerykanska filozofig edukacji - filozofig, ktérg uwazali za najlepsze podejscie do
procesu edukacji. Zgodnie z nig, w ich klasach wszystkim zawiaduje profesor; cokolwiek on chce zrobi¢ lub
chce, by zrobili studenci, jest zawsze stuszne i musi by¢é wykonane. Oczekiwali od wszystkich studentéw
podporzadkowania sie tej filozofii i zaakceptowania ich sposobu ubierania sie i ich podejscia dydaktycznego.

Te stowa bardzo zaskoczyly profesorédw. Uwazali sie za pragmatykdéw, nie wyznajacych zadnych
uniwersalnych zasad edukacyjnych, lecz tatwo dostrzegli, ze Wedge odkryt regute w ich zachowaniu, te, ktora
byta zrédtem ich skrepowania w stosowaniu stylu nauczania odmiennego od stylu, jaki sami preferowali.
Zrobiwszy to, co sugerowat Wedge, odkryli, ze indyjscy studenci szybko zrozumieli filozofie nauczania. Jeden z
profesoréw relacjonowat, ze pewien student zapytat wprost: - Dlaczego nie powiedziat nam pan o swojej
filozofii, zebysmy mogli zrozumie¢, co pan robit?

Drugie lato nauki opierato sie na lepszej wspotpracy, gdyz zaréwno studenci, jak i profesorowie
popracowali nieco nad dostosowaniem sie i uczeniem od siebie nawzajem. Gdy uswiadomili sobie wtasne
uniwersalia i skutecznie podzielili sie nimi ze sobg, wyksztatcili mikrokulture wokét swych dyskusji i rozpoczeli
proces eksploracji miedzykulturowe;.
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WNIOSKI DOTYCZACE ZARZADZANIA KONFLIKTEM

Wspdlne problemy stojgce przed stronami konfliktu miedzynarodowego i negocjacji permanentnych tatwiej
znajdujg rozwigzania, gdy widziane sg z szerokiej perspektywy z wieloma alternatywami. Rozwigzywaniu
probleméw sprzyja to, czy uczestnicy wykazujg zdolno$é dobrowolnego przesuniecia kulturowego uktadu
odniesienia (sposobu myslenia). Ten skutek szkolenia w zakresie eksploracji miedzykulturowej umozliwia im
zrozumienie siebie nawzajem oraz ich problemdéw w petniejszy sposéb. Eksploracja miedzykulturowa moze
zapobiec kulturowym nieporozumieniom i btednej percepcji i wyjasnic¢ je oraz zatagodzi¢ destruktywny konflikt
poprzez stworzenie nowych znaczen i zwigzkédw miedzyludzkich.

By negocjatorzy, mediatorzy i wychowawcy mogli stworzy¢ mikrokulture, wazna jest zaréwno komunikacja
wysokiego i niskiego kontekstu, jak i intuicyjny oraz konceptualny styl rozumowania. Podstawowym procesem
tworzenia i wyrazania nowych idei jest intuicyjny styl rozumowania, charakteryzujacy sie bogactwem znaczenia
(Bordon 1991). Natomiast podstawowym procesem organizowania i rozwijania tych idei jest podejscie
konceptualne, ktorego cecha charakterystyczng jest precyzja. Przy odmiennych sposobach myslenia uczestnicy
o jednoznacznym, bezposrednim i zwieztym stylu komunikowania (o niskim kontekscie, konceptualnym) moga
by¢ w stanie skutecznie dzieli¢ sie informacjami. Takie dzielenie sie jest szczegdlnie wazne we wczesnym
stadium spotkan, gdy negocjatorzy, mediatorzy i wychowawcy usitujg okresli¢ swojg sytuacje. Gdy wieksza
wage ma budowanie i utrzymanie wzajemnych stosunkdw, wazniejsza moze okazac sie komunikacja wysokiego
kontekstu wraz z przynaleznymi jej konotacjami (kodami ograniczonymi).

Eksploracja miedzykulturowa moze pomdc w potaczeniu idei i strategii poszczegdlnych oséb o odmiennych
kulturach podmiotowych w co$ nowego, czego zadna z nich nie mogtaby stworzy¢ sama. Wspodtpraca prowadzi
do sukcesu w rozwigzywaniu problemdw, co z kolei wzmacnia wzajemne stosunki miedzy wspotpracujgcymi
stronami. Sauders (1989) pisze: "Zdefiniowanie problemu publicznie moze samo stac sie czescig politycznego
procesu, zmierzajgcego do zajecia sie nim. Akt wspdlnego zdefiniowania problemu moze czeSciowo przyczynié
sie do zbudowania wsrdd dziatajgcych oséb wzajemnych stosunkdédw zmierzajgcych do zajecia sie nim.
Publiczne zredefiniowanie problemu moze stac¢ sie aktem symbolicznie waznym w przesunieciu politycznego
poparcia, ktére pozwoli sie z nim uporaé"

Przyktad dyplomatyczny: Camp David

Istnieje duzo dowodow potwierdzajgcych istotne réznice w stylu rozumowania miedzy egipskimi a izraelskimi
negocjatorami, ktdrzy spotykali sie pod koniec lat siedemdziesigtych XX wieku w Camp David. Jak zauwaza
Weizman (1981), wrogos¢ miedzy Egipcjanami i lzraelczykami podczas tych negocjacji w duzym stopniu
podsycaty réznorodne uwagi i dziatania, ktore negocjatorzy odbierali jako obelzywe i obrazliwe, stawiaty w
ztym $wietle ich poczucie honoru. Do tych negocjacji obecna na miejscu dyplomacja amerykanska dodata
jeszcze swdj - trzeci - styl rozumowania. Wsrdd negocjatorow wystepowaty takze roéznice w stylu poznawczym i
stylu komunikowania.

Amerykanski styl komunikowania zwykle byt szczery i konkretny, a znaczenie przekazu zawierato sie
gtéwnie w stowie. Styl ten nosit cechy komunikacji niskiego kontekstu i rozumowania konceptualnego. Styl
Egipcjan byt zazwyczaj retoryczny i wiele z komunikowanych przez nich tresci miato na celu zachowanie i
dziatanie na rzecz interesdw spotecznych. Styl ten miat cechy komunikacji wysokiego kontekstu i rozumowania
intuicyjnego. Nie dziwi wiec fakt, ze Egipcjanie odbierali Amerykandw jako obcesowych i nie taktownych,
podczas gdy ci drudzy uwazali, ze ich partnerzy niekiedy wyrazali sie niejasno, wymijajaco, a ich przekaz byt
peten niedomoéwien (Cohen 1991). Z kolei styl komunikowania sie Izraelczykédw zmieniat sie w czasie tych
rozméw o wiele bardziej niz styl amerykanski czy egipski. Zajmujac sie najistotniejszymi elementami negocjacji,
Izraelczycy czesciej okazywali sie szczerymi, rzeczowymi legalistami niz Amerykanie. Jednak w stosunkach z
pozostatymi stronami rozméw czesto byli bardzo wyczuleni na kontekst sytuacji i ukryte znaczenia ko-
munikowanych tresci.

Mimo Zze duza czes$¢ negocjatorow amerykanskich uznawata znaczenie poczucia honoru oraz potrzebe
zachowania twarzy, niecierpliwity ich "rozpraszajagce uwage dodatki", oddalajgce ich od istoty negocjacji;
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rzadko dostrzegali w owych czynnikach kultury potencjalny srodek prowadzacy do osiggniecia ugody (Ting-
Toomey 1988). Zazwyczaj woleli przemyslang "perswazje rozumowg". Pragmatyczni Amerykanie irytowali sie,
gdy negocjatorzy egipscy lub izraelscy pomijali fakty i, zamiast tego, uwiarygodniali ideologie.

W Camp David Amerykanie byli zdania, ze wypracowanie zadowalajgcych wszystkie strony ram
postepowania utatwi dojscie do pdziniejszego porozumienia co do szczegdtdw. Gdy na wczesnym etapie
rozméw lzraelczycy i Egipcjanie skupiali sie na szczegétach, wybierali oni dobrze sobie znane pozycje prze-
targowe, czym potegowali atmosfere antagonizmdw podczas negocjacji. Usitujac wprowadzi¢ w zycie podejscie
konceptualne, niskokontekstowe, Amerykanie nie dopuscili do bezposredniego spotkania Menachema Begina i
Anwara Sadata oraz pracowali na jednym tekscie, wykorzystujgc prawnikéw kazdej delegacji, by znalezé
sformutowania, ktére bylyby do przyjecia dla obu stron. Wyrazano nadzieje, ze tekst rozwinie sie w
porozumienie pokojowe.

Okazato sie jednak, ze, zdaniem lzraelczykédw, Amerykanie faworyzowali Egipcjan, w ich oczach
impulsywnych i pragngcych udaremni¢ zakonczenie konferencji. Egipcjanom z kolei Izraelczycy jawili sie jako
nieprzejednani i ublizajgcy im swym zachowaniem, Amerykanie natomiast jako nieskuteczni w nakfanianiu
Izraelczykéw do podporzadkowania sie waznym zasadom. Amerykanie denerwowali sie faktem, ze zaréwno
Egipcjanie, jak i Izraelczycy tak niechetnie postepowali "realistycznie" i nie doceniali tego wszystkiego, co Stany
Zjednoczone dla nich robity. Ostatecznie presja wywarta na Begina ze strony frakcji w obrebie delegacji
izraelskiej, ustepstwo Sadata w sprawie jednej z jego zasad wywalczone przez Cartera oraz zgoda na
pozostawienie jako otwartych wielu wazkich kwestii doprowadzity do podpisania w ostatniej chwili w Camp
David dwdch ramowych porozumien (a nie jednego tekstu, jak zamierzano), ktére miaty by¢ zrealizowane w
ciggu trzech nastepnych miesiecy (Weizman 1981).

Cho¢ porozumienia te zburzyty niektére bariery miedzy narodem izraelskim a Swiatem arabskim, nie
poprawity one jednak stosunkdw pomiedzy Egipcjanami, lzraelczykami i Amerykanami ani tez nie stworzyty
mikrokultury, w ktérej ramach wysitki negocjacyjne tych grup mogtyby by¢ kontynuowane. Kulturowe
zrozumienie wzrosto w niewielkim stopniu, byto tam natomiast duzo ztej komunikacji.

Jak pokazuje powyzszy przyktad, wypracowanie miedzynarodowej mikrokultury jest procesem trudnym.
Negocjatorzy, mediatorzy i edukatorzy, z ich wtasnymi stylami poznawczymi i komunikacyjnymi, nie dojda do
twdrczego rozwigzania i trwatego porozumienia, jesli brak im umiejetnosci przestawienia sie na inny sposéb
myslenia. Gdyby negocjatorzy z Camp David przeszli dtuzsze szkolenie miedzykulturowe, to mozliwe, ze wyniki
ich rozmow przypominatyby rezultaty opisanej wyzej sytuacji profesorow Fulbrighta. Saunders (1987) zaleca,
by poszczegdlne narody skupiaty sie na swych stosunkach wzajemnych przed podjeciem miedzynarodowych
decyzji politycznych oraz w trakcie ich podejmowania. Z naszego punktu widzenia, proponuje on interakcje
osobiste, ktére przyczyniajg sie do wypracowania lub wzbogacenia mikrokultur. Saunders ma nadzieje zmienié
percepcje decydentow w sytuacji konfliktu z "my i oni" na "my". Jesli decydenci, o ktdrych mowa, wykazujg sie
roznymi kulturami podmiotowymi, to szkolenie w zakresie eksploracji miedzykulturowej jest kluczowe dla
wprowadzenia takiej zmiany.

Konstruktywny spér, eksploracja miedzykulturowa i budowanie pokoju
Dyskusje miedzy tymi, ktorzy potrafig celowo zmieni¢ swéj sposéb myslenia, noszg cechy - w terminologii
Davida i Rogera Johnsondéw - konstruktywnego sporu (zob. rozdziat 3). Miedzynarodowa mikrokultura - skutek
takiego konstruktywnego sporu - przynosi korzysci wszystkim stronom w ich wysitkach, by zakoniczyé
destrukcyjny konflikt, rozwigzaé¢ problemy i zbudowa¢ wzajemne stosunki. Nasze zaangazowanie w takie
konstruktywne spory stanowi dla nas swoisty sprawdzian jasnego przedstawienia naszych wartosci i
kulturowych zatozen bedacych ich podtozem. Zamiast polemizowaé na temat prawdy czy racji lezgcej po
stronie jakiego$ ustalonego stanowiska (co mozemy robi¢ wtedy, gdy w naszych wypowiedziach odwotujemy
sie wytgcznie do swojego sposobu myslenia), musimy przeanalizowa¢ nasze stanowiska w kontekscie szerzej
pojetych srodowisk, w ktorych sg one osadzone. W ten sposdb konstruktywny spor staje sie eksploracjg
miedzykulturowa i sprzyja budowaniu pokoju.

Umiejetnosci budowania pokoju obejmujg empatie, wyobraznie, innowacyjnos¢, zaangazowanie,
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elastycznos¢ oraz wytrwatosé. Aby byé skutecznymi budowniczymi pokoju, musimy z poswieceniem rozwijac
stosunki wzajemne oraz tworzy¢ konsensualne znaczenia i wypracowywaé wspodlne cele (Kimmel 1992).
Budowniczowie pokoju, zamiast polega¢ na "ztotej regule", podkreslajgcej ich kulture podmiotows,
wprowadzajg w zycie "regute platynowa": "Czyn innym to, co oni by dla siebie uczynili, gdyby mogli". "Reguta
platynowa" wymaga osiggniecia prawdziwego zrozumienia kulturowego.

Jak wykazujg Stanley Hoffman (1984) i Lloyd Etheridge (1987), skromnos¢ i uprzejmos¢ to podstawowe
cechy osobnicze w eksploracjach miedzykulturowych. Negocjatorzy, mediatorzy i wychowawcy, wykazujacy sie
kulturowym zrozumieniem i umiejetnoscig zaangazowania w eksploracje miedzykulturowg z innymi osobami,
posiadajg wyczucie skromnosci i uprzejmosci, ktére dobrze im stuzy w budowaniu pokoju. Osoby o pogladach
etnocentrycznych i antagonistycznym podejsciu czestokro¢ okazujg arogancje i poczucie stusznosci swoich
racji, co nie sprzyja konstruktywnemu sporowi. Jesli osiggneliSmy poziom kulturowego zrozumienia, to
okazujemy skromnos¢, gdyz jestesmy sSwiadomi kontekstu, zatozen kulturowych i ograniczen wtasnego
stanowiska. Okazujemy uprzejmos¢, gdyz potrafimy lepiej dostrzec, jak nasze dziatania i stowa wptywajg na
innych.

Wiasciwie niemozliwa jest sytuacja, w ktérej etnocentryzm, wyrachowanie i wprowadzanie w btagd mogtyby
okaza¢ sie skuteczne w eksploracji miedzykulturowej. Proby nie prawidtowego wykorzystania procesu
eksploracji miedzykulturowej, stuzgce oszukaniu innych negocjatoréw, mediatorow i edukatoréow, moga
przynie$¢ ograniczony skutek w przypadku partneréw etnocentrycznych, lecz jedynie do czasu, kiedy
pdzniejsze dziatania demaskujg oszusta. Wowczas ten ostatni zraza pozostatych, nadszarpuje wtasng reputacje
Ci, by¢ moze, takze osdb, ktore reprezentuje) i nie dostrzega potencjalnych rozwigzan istniejgcych problemow i
konfliktow. Oszustwa takie sg w koricu wykrywane przez osoby okazujgce kulturowe zrozumienie, szczegélnie
w kontekscie negocjacji permanentnych: "opinia na twdj temat bardzo szybko bedzie krazy¢ podczas
konferencji. Jesli bedziesz postrzegany jako nieuczciwy i wrogo nastawiony, to twoja skutecznos¢ odpowiednio
zmaleje" (McDonald 1984:3).

Nalezy pamietac, ze pod wptywem stresu i frustracji nawet ci z nas, ktérzy majg najlepiej rozwinietg
Swiadomos¢ kulturowg na poziomie zrozumienia, bedg popetnia¢ btedy atrybucji. Jak to przedstawitem
powyzej, btedy takie mogg by¢ szkodliwe dla procesu komunikowania sie i rozwijania miedzynarodowe;j
mikrokultury, ktéra - jak przypomina Fontaine - "zazwyczaj nie ma Zzadnej dokumentacji, poparcia
instytucjonalnego ani precedensu w historii. | jako taka moze by¢ niezwykle kruchym tworem. Jej rozwd;j i
utrzymanie zalezy od nieustajgcych dobrych intencji, ciggtego monitorowania i wzajemnego zaufania"
(Fontaine 1989:100). Niemniej jednak owe mikrokultury i stosunki nawigzane w ich obrebie mogg nam poméc
przetrwac stres i frustracje, ktorych nie da sie unikngé w miedzynarodowym konflikcie.

Hierarchia potrzeb wedtug Maslowa

Podstawowym zatozeniem zachodnich dyplomatéw i badaczy spotecznych jest to, ze ludzkim zachowaniem
rzadza pewne ogdlne zasady. Zatozenie to lezy u podtoza wykorzystania przez Amerykanéw w Camp David
jednego tekstu porozumienia. Mozna je rowniez dostrzec w pracy Johna Burtona (1987) nad konfliktami
gteboko zakorzenionymi. Przypisuje on podstawowy, ontologiczny zbidor potrzeb wszystkim istotom ludzkim i
zaktada, ze konflikt gteboko zakorzeniony wynika z wypierania sie badz powstrzymywania od realizacji tych
potrzeb. Jego perspektywa mocno tkwi w hierarchii potrzeb autorstwa Abrahama Maslowa (1954), zgodnie z
ktorg nasze potrzeby przetrwania, bezpieczestwa, tozsamosci, uznania i poczucia kontroli sg3 w znaczagcym
stopniu nam dane z natury.

Z tej biologicznej perspektywy w duzym stopniu pomija sie kulturowe znaczenie potrzeb jednostki. Ignoruje
sie sposdb, w jaki owe znaczenia rdznig sie w czasie czy przestrzeni (miedzy jedng grupg ludzi a drugg). Burton
uznaje, ze konflikt gteboko zakorzeniony moze wigzac sie z "kulturowo zdeterminowanymi strategiami, za
pomocg ktérych sg wyrazane potrzeby" (Burton, Sandole 1986:343), lecz zgadza sie z Maslowem, ze
zachowania zwigzane z wyrazaniem potrzeb nasladujg wzorce dyktowane raczej biologig jednostki, a nie
spotecznym badz kulturowym kontekstem nadanym przez grupe. Jak pisze Burton (1989, kontakt osobisty),
"kultura to zbidr obyczajow i przekonan, ktérymi kierujg sie cztonkowie danej spotecznosci i do ktoérych
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dostosowujg sie cztonkowie innych spotecznosci, lecz ktére nie sg tak wazne, jak bardziej fundamentalne,
ontologiczne, uniwersalne potrzeby, majgce podtoze w biologii". Tak wiec dla Burtona najbardziej podstawowy
konflikt dotyczy potrzeb, a nie znaczen czy zatozen kulturowych.

Choc¢ ta perspektywa teoretyczna moze by¢ przydatna w zrozumieniu niektérych konfliktéow w obrebie
podobnych sobie kultur powszechnych lub miedzy nimi - szczegdlnie anglojezycznych kultur zachodnich - moze
sie ona okaza¢ zwodnicza w przypadku konfliktu miedzy ludZzmi z odmiennych kultur lub grup etnicznych Uak
Egipcjanie i Amerykanie). Miedzykulturowa perspektywa opisana w niniejszym rozdziale zaktada, ze najbardziej
podstawowe konflikty miedzykulturowe tkwig mocno w réznicach kulturowych i dotyczg istoty rzeczywistosci
spotecznej (Black, Avruch 1989; Avruch, Black 1991; Emminghaus, Kimmel, Stewart 1997). Obecnos$¢ takiego
konfliktu stwierdza sie zazwyczaj w sytuacjach miedzynarodowych, lecz jest on rowniez mozliwy miedzy grupa-
mi w obrebie heterogenicznych naroddéw, o czym Swiadczg obecne konflikty wsréd grup etnicznych i religijnych
w nowo powstatych niepodlegtych panistwach - np. w krajach dawnej Jugostawii, w Irlandii, Sudanie i na Sri
Lance.

Duzym niebezpieczenstwem w pomijaniu wptywu witasnej kultury przy budowaniu teorii wyjasniajacej
ludzkie zachowania jest nadawanie wtasnym kulturowym przekonaniom statusu sformalizowanej "wiedzy
naukowej" (Black, Avruch 1989; Avruch, Black 1991). Przedwczesne poszukiwania takich uniwersalnych
schematoéw, prowadzone przez zachodnich badaczy, czesto czynig nas slepymi na inne kulturowe perspektywy
i wiedze, ktora rozwinetaby nasze umiejetnosci rozumienia i doskonalenia proceséw negocjacji i zarzadzania
konfliktem wsrdd réoznych grup (Kimmel 1984; Emminghaus, Kimmel, Stewart 1997). Funkcjonujemy na
minimalistycznym poziomie $wiadomosci kulturowej, podczas gdy powinniémy dazy¢é do zrozumienia
miedzykulturowego.

WNIOSKI

W niniejszym rozdziale przekonywatem, ze miedzynarodowe spotkania i negocjacje ostatecznie zalezg od
ludzkiej percepcji i zachowan oraz ze istotny wptyw na nie ma sposdéb myslenia wszystkich negocjatoréw,
mediatoréw i wychowawcow. Rdéznice w stylach postrzegania, poznania, rozumowania i komunikowania sie
moga prowadzi¢ do btednej percepcji i ztej komunikacji, ktére utrudniajg te spotkania i rodzg konflikt. To, co
sami odczuwamy w konflikcie miedzykulturowym, i to, co inni pragna, abysmy odczuwali, nie zawsze oznacza
to samo. Unikanie i fagodzenie problemdéw z komunikowaniem miedzykulturowym oraz dysfunkcjonalnych
konfliktow, jakie one rodza badZz potegujg, wymaga szkolenia w tym zakresie, ktdére sprzyja eksploracji
miedzykulturowej i sposobom uczenia sie. Eksploracja miedzykulturowa wykorzystuje rdznice w sposobie
myslenia, by wypracowaé nowe mozliwosci i podejscia, zbudowac stosunki wzajemne i znalez¢ niepowtarzalne
rozwigzania.

Eksploracja miedzykulturowa staje sie coraz bardziej potrzebna, w miare jak przechodzimy od tradycyjnego
Swiata dyplomacji dwustronnej ku ztozonemu sSwiatu negocjacji wielokulturowych (Winham 1979). Wysitki
tych, ktérzy wykorzystujg procedury oparte na antagonizmach i trzymajg sie oficjalnych stanowisk - a te
zachowania majg (lub miaty) pewng wartos¢ w tradycyjnej dyplomacji - nie przynoszg w nowej sytuacji
spodziewanych wynikéw. Podobnie tradycyjne, zachodnie metody utrzymywania pokoju i mediacji moga
tymczasowo zredukowaé poziom przemocy w destrukcyjnym konflikcie, lecz nie rozwigzg problemédw i nie
zbuduja pokoju w perspektywie dtugoterminowej (Kimmel 1992, 1998). Budowniczowie pokoju wyszkoleni w
procesie eksploracji miedzykulturowej potrafig zidentyfikowaé istotniejsze kwestie, poradzi¢ sobie ze
ztozonoscig sytuacji, wzbudzi¢ pewnosc siebie, wyjs¢ poza najbardziej jaskrawe rdznice oraz budowac stosunki
wzajemne.

Jak ukazaty przyktady w tym rozdziale, egalitarne stosunki sg kluczowe we wspdtczesnym swiecie negocjacji
wielokulturowych i pokojowego rozwigzywania sporéw. Bez dziatan w dobrej wierze i zaufania ugoda i podjete
postanowienia nie sg wigzace, a negocjacje bywajg przerywane. Uznanie i wzajemny szacunek, pojawiajace sie
wtedy, gdy negocjatorzy, mediatorzy i edukatorzy autentycznie czuja, ze sg sobie réowni, to fundament, na
ktorym ludzie ci mogg zaangazowac sie w konstruktywny spor i nawigza¢ wspotprace bez wzgledu na istotne
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roznice w sposobie myslenia. Skromnos¢ i zyczliwos¢ to zasadnicze warunki dla konstruktywnego sporu i
budowania pokoju .

W negocjacjach politycznych, gospodarczych i dyplomatycznych coraz czesciej dochodzi do impasu.
Etnocentryczne i tolerancyjne (lub, czesciej, nie tolerancyjne) metody dyplomacji zaszkodzity
miedzynarodowym stosunkom. Wiele wysitku wtozono w to, by narody i grupy etniczne objete destruktywnym
konfliktem mogty sie spotkac przy stole negocjacyjnym. Przekonanie ich, by uznali obecnos¢ drugiej strony i
zaczeli ze sobg rozmawiaé, nie byto tatwe (Saunders 1987). Wiele trudu potrzeba do wypracowania i
wprowadzenia w zycie programéw rozwoju mikrokultur, ktére mogtyby sprawic, ze ich negocjacje zakonczg sie
powodzeniem. Pozostaje wiec mie¢ nadzieje, ze przyszli decydenci zainwestujg w programy szkoleniowe,
potrzebne do wyksztatcenia uswiadomionych kulturowo negocjatoréw, mediatoréw i edukatoréw, ktorzy
potrafig wskazac, jak sie uczyc. Jestem przekonany, ze potrafimy zbudowaé miedzynarodowe mikrokultury po
to, by stworzyé globalng wioske, w ktérej wszyscy mozemy zamieszkac; wioske, w ktorej zyciu uczestniczg i
uczg sie od siebie grupy rownych sobie ludzi, pragnacych wzajemnego dobra.
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