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Kompetencje miedzykulturowe
jako element kultury
wspotczesnej organizaciji

- dylematy teorii i praktyki
Katarzyna Gajek

Celem niniejszego artykulu jest ukazanie rozlicznych dylematow natury teo-
retycznej i praktycznej w identyfikacji pojecia kompetencji miedzykulturowych,
jak tez w procesie ich ksztaltowania. W pierwszej czeSci rozwazari chciatabym
skupic¢ sie na teoretycznym podejsciu do kompetencji miedzykulturowych —
wskazac na ich kontekst i znaczenie dla wspolczesnego czlowieka oraz przy-
blizy¢ ich interdyscyplinarny charakter. W czesci drugiej odniose si¢ do dyle-
matow natury praktycznej zawierajgcych sie¢ w czterech pytaniach dotyczqcych
rozwoju kompetencji miedzykulturowych. Dlaczego istnieje potrzeba rozwijania
kompetencji miedzykulturowych w organizacji? Kto powinien byc¢ zaintereso-
wany rozwijaniem kompetencji miedzykulturowych i kto powinien czuwac nad
procesem ich ksztatcenia? Co wlasciwie powinno byc ksztaltowane w ramach
kompetencji kulturowych? W jaki sposob kompetencje miedzykulturowe powinny
byc rozwijane?

1. Wstep

Wsrod naukowcdw zajmujacych sie organizacjg nikt nie kwestionuje
ksztattowania si¢, w wyniku proceséw globalizacyjnych, nowego typu orga-
nizacji — organizacji wielokulturowej. W jej fonie zasadniczym elementem
wspoltdziatania pomiedzy pracownikami stajg sie¢ kompetencje migdzykul-
turowe. Nie nalezy si¢ dziwi¢, ze kompetencje miedzykulturowe stanowia
nie lada wyzwanie nie tyko dla badaczy, ale rowniez dla praktykdw zarza-
dzania. Interakcje pomiedzy kulturami wiazg si¢ bowiem nierozerwalnie
z konfliktem, a niejednokrotnie tez kryzysem organizacyjnym, poniewaz sa
nieustannym oscylowaniem pomi¢dzy dwoma mechanizmami wprawiajacymi
w ruch zycie spoleczne — wspOtpracg z innymi oraz dzieleniem spolecznego
Swiata na ,,swoich” i ,,obcych”. W obliczu tych dwoch poteznych mechani-
zmow spolecznych kompetencje miedzykulturowe moga by¢ postrzegane
jako most rozpiety pomiedzy sprzecznymi, niekomplementarnymi sposobami
bycia w $wiecie.
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Kompetencje mi¢dzykulturowe rozumie¢ mozna tez w wymiarze intra-
personalnym jako swoisty Rubikon, po przekroczeniu ktorego cziowiek
pokonuje siebie samego, bedac wcigz tym samym, a jednak odmienionym.
W pierwszej kolejnosci, wraz z pojawieniem si¢ innych, w $wiat niezachwia-
nych dotad wartoSci i prawd organizujacych rzeczywisto$¢ wdziera si¢ nie-
pewnosé, ktdrag przynosi ze sobg obcos¢, nie tylko odmienna, ale tez grozna,
bo nieznana. Nastepnie grupa i jednostka staja w obliczu odpowiedzi na
pytanie, co nalezy zrobi¢ z ta obcoScia — czy zamieni¢ ja w innos¢, zaak-
ceptowac, oswoié, czy za wszelkg cene zwalczad i unicestwié. Jezeli wybrana
zostanie perspektywa wielokulturowosci, $wiat nigdy nie bedzie juz taki sam
— alea iacta est. DoSwiadczanie codziennoSci wzbogaca si¢ o nowe formy
interakcji, rzeczywisto$¢ — jako nieoczywista — podlega procesom nieustan-
nych negocjacji. Zetknigcie z innym w sytuacji niespodziewanej, trudnej
inowej dla jednostki moze by¢ powodem redefinicji w indywidualnej bio-
grafii, co ma swoje odzwierciedlenie z kolei w przyjetym schemacie inter-
akcji, komunikacji, sposobie oceniania i patrzenia na innego i siebie samego.
Jednostka postrzega wowczas siebie w kategoriach innoSci definiowane;j
przez przynalezno$¢ do okreSlonej grupy. Jezeli tak si¢ stanie, §wiat sku-
piajacy sie wokot jednego tylko centrum, stanie si¢ Swiatem policentrycznym.
Jest to nie tylko wyzwanie dla tozsamosci jednostki, ale takze nieoceniona
szansa na rozwdj.

Dostrzezenie, ze wartoSci, normy i sensy nadawane rzeczywistoSci maja
charakter wzgledny, pozwala na lepsze rozumienie $wiata, a co wazniejsze
na rozumienie mechanizmdw relacji miedzyludzkich, ktore R. Cialdnini
z niezwyklym wyczuciem nazwal klik — wrrr (Cialdini 2001: 15-32). Zetknig-
cie z innym to mozliwo$¢ poszerzenia horyzontéw wiedzy, rozumienia i to-
lerancji. Jeden z menedzerOw organizacji, z ktora wiaza mnie wiezy szcze-
gllne i ktorej przygladam si¢ od wielu lat, méwigc o swoich pracownikach
cyklicznie wyjezdzajacych za granice okreslif to mianem ,,niepostrzezone;j
zmiany w jakoSci wspOlpracy opierajacej si¢ o lepsza organizacj¢ pracy,
elastycznos¢, ale i szersze spojrzenie na wiele rzeczy” (Gajek 2009: 163).

2. Kompetencje miedzykulturowe w organizacji
- per aspera ad astra

W literaturze przedmiotu uzywane jest zaréwno pojecie kompetenciji
(Magala 2005; Stier 2006; Dodd 1998), jak i inteligencji kulturowej (Earley
i Ang 2003; Earley i Mosakowsky 2007). Problem dotyczacy definiowania
kompetencji mi¢dzykulturowych wykracza poza obszar zainteresowan jednej
tylko nauki czy dyscypliny. Na kompetencje, wedtug M. Czerepaniak-Wal-
czak, sktadajg si¢ trzy elementy: umiejetno$¢ adekwatnego zachowania sie,
Swiadomos¢ potrzeby (celow) i skutkdéw zachowania oraz przyjgcie odpo-
wiedzialnoSci za skutki zachowania (Czerepaniak-Walczak 1995: 137). W tym
nurcie psychologiczno-pedagogicznego rozumienia kompetencji w ogdle
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wskazuje si¢ przede wszystkim na takie atrybuty jak samoSwiadomos¢, Swia-
domos¢ celu dziatania i jego konsekwencji oraz odpowiedzialno$é. Zwraca
sie w tym ujeciu szczegllng uwage na aspekt dyspozycji osobowosciowych
wspOtwystepujacych z mechanizmami spofecznymi, np. stereotypizacja, styg-
matyzacja, kategoryzacja my-—oni, na ktérych koncentruje si¢ psychologia
spoleczna i socjologia. Te ostatnie sg jednymi z najpotezniejszych barier
interakcji miedzykulturowych i o ich istnieniu dowiadujg si¢ najczesciej
uczestnicy treningdw, szkolefi i kursow z zakresu komunikacji mi¢dzykul-
turowe;j.

Zdecydowanie rzadziej zwraca si¢ uwage wtaSnie na aspekt osobowos-
ciowy, ktory w duzym stopniu decyduje o ksztaicie i jakoSci kompetencji
miedzykulturowych, przy czym na plan pierwszy wysuwa si¢ tutaj element
emocjonalny (zwiazany z motywacja) przed kognitywnym i behawioralnym.
Osobowos¢ cztowieka, ktoéra moze byé rozumiana jako zbidr cech lub cha-
rakterystycznych sposoboéw zachowania, odczuwania, reagowania uksztal-
towanych poprzez popedy biologiczne, jak i bodZce spoteczne. Wedtug
R.R. McCrae i PT. Costy (2005) istnieje pig¢ czynnikéw modelu osobowo-
Sci: neurotyczno$¢, ekstrawersja, otwarto$¢ na doswiadczenie, ugodowos¢
1 sumienno$¢. Emocjonalna stabilno$¢ lub labilno$¢ oznacza podatno$¢ na
doswiadczenie negatywnych emocji (strachu, gniewu, poczucia winy) oraz
podatno$¢ na stres psychologiczny. Cechy odpowiadajace ekstrawers;ji to:
towarzyskoS¢, serdeczno$é, asertywnoS¢, aktywno$¢, poszukiwanie doznan,
emocjonalno$¢ w zakresie pozytywnych emocji. U introwertyka przewazaja
za$§ emocje negatywne, pesymistyczny nastrdj, pasywnos¢ (wyczekiwanie)
i skfonno$¢ do wycofywania si¢. Introwertyk ma trudno$ci w nawigzywaniu
kontaktow interpersonalnych. Ugodowos$¢ wyraza pozytywne nastawienie do
ludzi, zyczliwo$¢ i serdeczno$¢ oraz che¢ wspOtpracy. Z tym tez biegunem
koreluje skromnos¢, delikatno$¢ postgpowania, postawa altruistyczna i empa-
tyczna, szczero$¢, uprzejmos¢ i zaufanie do ludzi. Przeciwiefistwem jest nie-
ustepliwosé, ktora wyraza sie¢ poprzez przeciwne postawy: egocentrycznosé,
oschfo$¢ emocjonalna, skapstwo i postawe roszczeniowa. Z kolei sumiennos¢
charakteryzuje stopien zorganizowania, wytrwatosci i motywacji jednostki
w dziataniach zorientowanych na cel opisuje stosunek cztowieka do pracy.
Osoby o duzej sumiennoSci wykazuja silng wolg, motywacje do dziatania
oraz wytrwalo$¢ w realizacji wtasnych celow. Otwarto$¢ na doSwiadczenie to
czynnik, ktory opisuje tendencje jednostki do poszukiwania do§wiadczen i ich
pozytywnego wartoSciowania, tolerancje dla nowosci i ciekawo$¢ poznawcza.
Osoby o niskiej otwartosci charakteryzuje konwencjonalizm i konserwatyzm.
Otwarto$¢ najbardziej z calej skali wiaze si¢ z cechami intelektu i dotyczy
mySlenia dywergencyjnego oraz kreatywnosci. Otwarto$¢ réwniez obejmuje
sze$¢ sktadnikdw: wyobrazni¢, uczucia, dzialania, idee i wartoSci.

Odwotujac sie do powyzszych wymiaréw osobowosci, nalezy zauwazy¢,
ze nie kazdy czlowiek ma takie same mozliwosci ksztalcenia kompetencji
mi¢dzykulturowych. Warto tez zauwazy¢, ze w aspekcie iloSciowym komu-
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nikowania, gdzie cel jest krotkodystansowy i dotyczy jasno okreslonych,
wymiernych korzySci, w zupetno$ci wystarczy wyksztalcenie wiedzy i bazuja-
cych na niej podstawowych umiejetnoSci miedzykulturowych. Podtrzymanie
interakcji w diuzszym wymiarze czasu wymaga jednak rowniez zaangazowa-
nia elementu emocji, motywacji (aspekt jakosciowy) — empatii, pozytywnego
nastawienia wzgledem innoSci, wyobrazni i kreatywnoSci.

Bliska rozumieniu pedagogiczno-psychologicznemu jest koncepcja
P.Ch. Earley’a i E. Mosakowsky (2007), badaczy wywodzacych si¢ z dyscypliny
zachowan organizacyjnych, ktorzy uzywaja okreSlenia inteligencja kulturowa
w odniesieniu do 0sob potrafigcych wyodrebnié¢ w zachowaniu pojedynczego
cztowieka lub grupy ludzi cechy uniwersalne, wiasciwe dla wszystkich ludzi
i wszystkich grup, jak rowniez cechy indywidualne, wtasciwe dla danej osoby
lub grupy. Dostrzegaja jednak takze te cechy, ktore nie sga ani uniwer-
salne, ani indywidualne — wymiar konkretnego kregu kulturowego. Badacze
wyrdzniajg trzy wymiary kompetencji: glowe (komponent poznawczy), ciato
(komponent behawioralny) i serce (komponent motywacyjny/emocjonalny).
Glowa oznacza znajomo$¢ norm i standardow kulturowych, ciato — fizyczne
uczestnictwo w rytuatach kulturowych, serce — poczucie sprawstwa i pozy-
tywne nastawienie. Jak mozna zauwazy¢, wspélne dla obu perspektyw jest
wspOtwystepowanie trzech elementéw sktadajacych si¢ na kompetencje
miedzykulturowe: wiedzy, umiejetnosci i motywacji. Ten sposdb myslenia
o kompetencjach migdzykulturowych podziela takze J. Stier (2006), socjolog,
proponujac model kompetecji, na ktory sktadajg si¢ kompetecje dotyczace
tresci (content-competencies, know that-aspects) i kompetencje procesualne
(processual competencies, know how-aspect). Te ostatnie dzieli z kolei na
intra- i interpersonalne (tabela 1).

Rodzaj kompetencji Elementy kompetencji
Kompetecje fakty historyczne, jezyk, kody niewerbalne, wzory zachowan,
dotyczace tresci tradycja, role spoteczne, warto$ci, normy, zwyczaje, tabu,

(know that-aspects) |symbole

Kompetencje Kompetecje intrapersonalne:
procesualne
(know how-aspects) |decentracja, alternacja perspektywy, wchodzenie w role

spolfeczne, rozwigzywanie problemow, otwartos¢ i refleksyjnosé

Komptetencje interpersonalne:

wykrywanie i interpretowanie odmiennosci w zachowaniach
niewerbalnych, rozpoznawanie emocjonalnego kontekstu
komunikacji, opanowanie kodéw werbalnych i niewerbalnych,
Swiadomos$¢ stylow interakcji, wrazliwos¢ sytuacyjna na przekaz

Tab. 1. Struktura kompetencji wedfug J. Stiera. Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie
J. Stier 2006. Internationalisation, intercultural communicationa and intercultural competence.
Journal of Intercultural Communication, nr 11.
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Do rozwazah o istocie i naturze kompetencji mi¢dzykulturowych warto
wlaczy€ rowniez aspekt z pogranicza socjologii i filozofii organizacji. S. Ma-
gala w tym kontek$cie wskazuje na swoiste ,,metaprogramy”, ktore czynia
kompetencje mi¢dzykulturowe w peini funkcjonalnymi, nieograniczonymi
do miejsca, czasu lub specyficznego kontekstu. Nalezy do nich, po pierwsze,
kreatywnos¢ w aczeniu odmiennoSci w percepcji, komunikacji i implemen-
towaniu wartoSci i przekonan, tworzeniu rozwigzah hybrydowych, wariantow
mieszanych, konstruktow kompromisowych. Konieczne jest rozwijanie zdol-
nosci do przypadkowych odkry¢, elastycznoSci postrzegania i zachowan, jak
réwniez zdolnoSci przystosowawczych (Magala 2005: 204). Jako ludzie wszy-
scy dysponujemy twdrczym potencjatem, jednak nie w jednakowym stopniu
(Necka i in. 2008: 10). Jednocze$nie istotnym problemem jest mnogo$¢
przyczyn hamujacych tworcze mySlenie i rozwiazywanie problemow — sztyw-
no$¢ myslenia, blokady spoteczno-kulturowe, waskie horyzonty myslenia.
W pracy menedzera, ale tez pracownika organizacji ograniczeniem krea-
tywnosci sg archetypy P. Senge’a (2006) czy ,,mentalne oprogramowanie”
G. Hofstede, bedace pchodna oddzialywan makrokulturowych (np. naro-
dowych, etnicznych, jezykowych, religijnych), mezokulturowych (np. sub-
kultura organizacji), a takze ro6znic na poziomie indywidualnym.

Drugim ,,metaprogramem”, na ktéry zwraca uwage S. Magala, jest kry-
tycyzm w dostrzeganych ideologiach i metodologiach, ktore stojg za rdz-
nicami (Magala 2005: 204). Krytycyzm pojmowany jest w tym ujeciu, jak
sie wydaje, jako szczegOlna postawa intelektualno-poznawcza majaca swe
zrodta w filozofii greckiej, ktora podwaza dogmaty, dopuczcza pluralizm
aksjologiczny i poznawczy. Przy czym pluralizmy te nie oznaczaja przyj¢cia
postawy skrajnego czy tez cynicznego relatywizmu.

Elementem réwnowazacym jest niewatpliwie kolejny czynnik ksztattujacy
kompetencje kulturowe — autonomia moralna, rozumiana jako poszukiwanie
drogi Srodka pomiedzy tym, co inne, niebedace mna, a tym, czym jestem ,,ja”
i co preferujg, postrzegam, interpretuj¢, komunikuje czy wdrazam (Magala
2005: 204-205).

Wymienione powyzej sposoby rozumienia komptetencji mi¢dzykulturo-
wych sa wobec siebie komplementarne (rysunek 1). Wylania si¢ z nich
wielowymiarowy obraz, na ktory sktadaja si¢ czynniki nizszego i wyzszego
stopnia. Na poziomie podstawowym znajduja si¢ wiedza (znajomos$¢ histo-
rii, jezyka, pogladéw na $wiat, savoir-vivre’u, tradycji, rol spotecznych itp.),
umiejetnosci (umiejgtnos¢ stuchania, decentracji, rozwigzywania problemow,
refleksyjnos¢ itp.) oraz motywacja (samoswiadomo$¢ dotyczaca aspiracji,
zrédia motywacji, wiasnego stylu komunikowania itp.). Na poziomie zaawan-
sowanym za$§ sytuujq si¢ takie wspomniane czynniki, jak kreatywno$¢, kry-
tycym i autonomia moralna.

Niewatpliwie kompetencje mi¢dzykulturowe sa dzi§ jednym z wazniej-
szych zagadnien w obszarze nauk o zarzadzaniu, co wigze si¢ z wystepowa-
niem czynnika zréznicowania kulturowego w wielu kluczowych obszarach
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AUTONOMIA MORALNA

Rys. 1. Model czynnikowy kompetencji miedzykulturowych. Zrédto: opracowanie witasne na
podstawie S. Magala 2005. Cross-cultural competence, New York: Routledge; J. Stier 2006.
Internationalisation, intercultural communicationa and intercultural competence. Journal
of Intercultural Communication, nr 11; PCh. Earley i E. Mosakowski 2007. Inteligencja
kulturowa. Harvard Business Review Polska, nr 58; M. Czerepaniak-Walczak 1995. Migdzy
dostosowaniem a zmiang. Elementy emancypacyjnej teorii edukacji, Szczecin: Uniwersytet
Szczecinski.

funkcjonowania wspotczesnych oragnizacji. Dlatego tez sa one postrze-
gane jako istotna cz¢§¢ globalnych kompetencji zarzadczych (Steers, San-
chez-Runde i Nardon 2011: 35-36), na ktore, oprocz kompetencji migdzy-
kulturowych, sktadaja si¢ rOwniez podstawowe kompetencje zarzadcze, takie
jak planowanie, organizowanie, koordynowanie (rysunek 2).

GLOBALNE
KOMPETENCJE KOMPETENCJE KOMPETENCJE
ZARZADCZE ZARZADCZE MIEDZYKULTUROWE

Rys. 2. Miejsce kompetencji miedzykulturowych w strukturze kompetencji zarzagdczych.
Zrodfo: R.M. Steers, C.J. Sanchez-Runde i L. Nardon 2011. Management across cultures.
Challenges and strategies, New York: Cambridge University Press, s. 36.
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Podsumowujac, poprzez kompetencje mi¢dzykulturowe w zarzadzaniu
rozumie si¢ zdolno$¢ do efektywnej pracy na pograniczu réznych kultur.
To posiadany zasdb wiedzy i umiejetnosci praktycznych w okres§lonym obsza-
rze — w tym wypadku chodzi o dyspozycje do podejmowania wiasciwych
decyzji komunikacyjnych w relacjach z podmiotami nalezacymi do obcego
kregu kulturowego. Kompetencje miedzykulturowe to takze, poza znajo-
moscig ,narzedzi” komunikacyjnych, okreSlony sposob percepcji Swiata,
ukierunkowany na rozszerzanie perspektyw myslenia.

R.M. Steers, CJ. Sanchez-Runde i L. Nardon (2011: 37) wyr6zniaja
sze$¢ szczegdtowych kompetencji sktadajacych sie na kompetencje miedzy-
kulturowe:

1. Kosmopolityczny oglad rzeczywistoSci — umiejetnoS¢ dostrzegania i rozu-
mienia dualizmoéw, paradokséw i sprzecznoSci charakteryzujacych dzi-
siejsze Srodowisko biznesowe.

2. Kompetencje komunikacyjne — znajomo$¢ kodow kulturowych pozwala-
jacych na osiaganie zrozumienia i porozumienia: j¢zyka werbalnego,
mowy ciata, wptywu kontekstu na przekaz itp.

3. Wrazliwo$¢ kulturowa — czynnikiem kluczowym jest tu umiejetno$¢ budo-
wania relacji z przedstawicielami odmiennych kultur.

4. UmiejetnoSci akulturacyjne — umiejetno$¢ szybkiego dostosowywania si¢
do kontekstu kulturowego.

5. Elastyczny styl zarzadzania — zrozumienie, w jaki sposob kultura i insty-
tucje spoteczne wplywaja na proces zarzadzania.

6. Synergia kulturowa — umieje¢tno$¢ budowania mi¢dzykulturowych zespo-
tow, ktdre czerpia kapital ze swojej roznorodnosci i przyczyniaja si¢ do
wzrostu organizacji.

Mozna wskaza¢ na wiele korzySci wynikajacych ze Swiadomego ksztal-
towania kompetencji mi¢dzykulturowych cztonkéw organizacji. Wsrdd nich
w pierwszej kolejnoSci nalezy wskaza¢ zachowanie wzgledej kontroli nad
procesami wielokulturowymi w organizacji. Po drugie spotkanie z réznymi
punktami widzenia, odkrywanie odmiennych punktow widzenia i sposobow
myslenia korzystnie wplywa na kreatywno$¢ i innowacyjno$¢ pracownikOw
organizacji. Po trzecie znajomo$¢ obcych kultur i umiejetno$¢ przebywania
wsrod ich cztonkoéw zmniejsza towarzyszacy tym spotkaniom naturalny lek
przed obcoscig, co pozwala na podnoszenie jakoSci wspOtpracy i wystepo-
wanie efektu synergicznego. Wtasciwe wydaje si¢ zacytowanie w tym miej-
scu lacinskiej maksymy Seneki Mtodszego — Per aspera ad astra (Yac. przez
ciernie do gwiazd) — jako przeno$ni ilustrujacej trudny proces ksztaltowania
kompetencji migdzykulturowych, poczynajac od frustrujacych trudnosci dzia-
fania w §rodowisku zréznicowanym kulturowo i zmierzajac do tworczej
adaptacji oraz wspOtpracy.
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3. Dylematy praktyczne procesu
budowania kompetencji miedzykulturowych
jako relewantnego elementu kultury organizaciji

Filozoficzny wymiar kompetencji mi¢dzykulturowych, ujmowanie ich
w sposOb narracyjny poprzez zastosowanie retorycznych §rodkdéw wyrazu
moze niepostrzezenie prowadzi¢ do zagubienia ich wymiaru praktycznego.
A wlasnie z tym aspektem zmagajq si¢ wspOlczesne organizacje i ich pra-
cownicy. Organizacja, jako miejsce, gdzie ,dzieje si¢” wielokulturowos¢,
z powodu nadanej struktury i jasno okreSlonych celow staje si¢ szczegdlnym
poligonem doswiadczalnym spotkan pomiedzy kulturami.

Praktyk organizacji zapyta o korzySci wynikajace z ksztaltowania kom-
petencji miedzykulturowych. Na to pytanie powinniSmy jako badacze znalez¢
wystarczajaco dobrg odpowiedz. Bowiem, jak wskazuja dotychczasowe bada-
nia (Grzymata-Moszczyniska 2009: 104-105), polscy menedzerowie niechet-
nie inwestuja czas i pienigdze w narze¢dzia edukacyjne majace na celu iden-
tyfikacje 1 rozwijanie kompetencji miedzykulturowych we wtasnych
firmach.

Problemy praktyczne dotyczace kompetencji migdzykulturowych mozna
zawrze¢ w czterech pytaniach, na ktére postaram si¢ ponizej odpowiedzied.

3.1. Dlaczego istnieje potrzeba rozwijania

kompetencji miedzykulturowych w organizaciji?

Najprostsza odpowiedZ na to pytanie brzmi: poniewaz nie ma organi-
zacji, ktéra nie zetknetaby sie z problemem wielokulturowosci. Przy czym
warto zauwazy¢, ze we wspoOlczesnym rozumieniu wielokulturowosci pojecia
wkultury” nie rozumie si¢ juz tylko poprzez pryzmat narodowosci, etnicz-
nosci, jezyka czy religii, ale istotna staje si¢ rOwniez perspektywa mikro.
I tak, wielokulturowos$¢ dotyczy rowniez innosci zwigzanej z przynaleznoScia,
do okreSlonych subkultur, z byciem osobag niepetnosprawna lub cierpiaca
ma choroby wywotujace Igk spoleczny (AIDS, rak), z orientacja seksualna,
plcia.

Zjawisko wielokulturowosci bywa w rézny sposob interpretowane i od-
zwierciedlane w kulturach organizacyjnych firm. W organizacjach mono-
kulturowych innos¢ traktowana jest jako trudnos¢, problem do rozwigzania.
Pojawiajace si¢ wewnatrz organizacji konkurencyjne wartosci, normy, wzory
zachowan, racjonalnosci sg dyskryminowane i podporzadkowywane jednej,
dominujacej wizji. W kulturze organizacji represywnej (Gajek 2010: 101-102)
nie dostrzega si¢ potrzeby inwestowania zasobdw materialnych i niemate-
rialnych w rozwijanie kompetencji migdzykulturowych. Ich relewantno$¢ do-
strzega si¢ natomiast w dwoch innych typach kultury organizacyjnej — wspol-
istnienia kultur (model of culture coexistence) i kooperacji kultur (model of
culture cooperation).
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Model wspdtistnienia kultur zaktada, ze organizacja adaptuje si¢ do
sytuacji zroznicowania kulturowego poprzez ustanowienie komunikacji dwu-
stronnej w celu zbudowania nowego komunikacyjnego tadu. Podkresla si¢
w nim takie czynniki, jak wzajemny szacunek pomi¢dzy dwoma kulturami
i podejmowanie sporadycznych wspolnych dziatan na rzecz realizacji kon-
kretnego celu. Nowy fad komunikacyjny tworzony jest w oparciu o §wiado-
mos$¢ odrebnosci i ustalanie jednolitych procedur komunikacyjnych oraz
zmian¢ dotychczasowych wzoréw komunikowania bedacych kompromisem.
Podmiotami odpowiedzialnymi za jego implementacje sa menedzerowie.
Innymi stowy, organizacja stara si¢ zarzadzac roznicami kulturowymi, jednak
wciaz czyni to w obszarze kod6w, a nie znaczen.

Model wspdtpracy kulturowej jest charakteryzowany poprzez orientacje
na ksztattowanie tadu komunikacyjnego w procesie, w ktérym uczestnicza
wszyscy zainteresowani cztonkowie organizacji i w ktorym wykorzystany
zostaje kreatywny potencjat ludzki poprzez zastosowanie metod heurystycz-
nych. Model ten reprezentuje ide¢ organizacji migdzykulturowej, co oznacza,
ze kultury penetruja si¢ nawzajem i zmieniaja, aby stworzy¢ nowa jakoS¢
(wspdlne wartosci, normy, wzory zachowan, racjonalnos¢) — stworzy¢ kulture
hybrydowa, trzecig kultur¢ (Casmir 1996). Organizacja jest integrowana
przez réznorodno$¢ postrzegang jako klucz do efektywnoSci i sukcesu — nie
jako przeszkoda (model organizacji monokulturowej represywnej) ani jako
czynnik dodatkowy (model koegzystencji kultur) (Gajek 2010: 102-103).
Kluczem do ,,0kielznania” réznorodnoSci jest zezwolenie i wspomaganie
budowania kompetencji mi¢dzykulturowych wsrdd pracownikow organizacji.

Istotnymi, z punktu widzenia kultury organizacji, korzySciami, dla ktdrych
warto jest inwestowa¢ w kompetencje migdzykulturowe, sa:

— Wspomaganie budowania spdjnego, uksztaltowanego w toku negocjacji
systemu aksjologicznego, spojnej wizji i celow organizacji opartych na
roznorodnosci.

— Wartosci, postawy i przekonania zbudowane w oparciu o dialog stanowig
fundament silnej tozsamosSci grupowej cztonkOw organizacji, poczucia
wspOtzaleznosci i wspdtodpowiedzialnoSci.

— Traktowanie pracownikéw i ich uposazenia kulturowego jako zasobu
sprzyja kreowaniu przyjaznego Srodowiska pracy, w ktorym pracownik
czuje si¢ doceniony za swdj wktad w funkcjonowanie firmy. Wplywa to
na polepszenie wizerunku i reputacji firmy zarowno wsrod samych pra-
cownikow, jak i na PR zewng¢trzny.

— Ro6znorodnos$¢ perspektyw sprzyja innowacjom, a to budowaniu kultury
innowacyjnosci. Rozwigzywaniu probleméw i podejmowaniu decyzji
sprzyja wykorzystanie energii i pomystow pochodzacych z pracy wielo-
kulturowych zespotow.

Kto powinien by¢ zainteresowany rozwijaniem kompetencji mi¢dzykul-
turowych i kto powinien czuwaé nad procesem ich ksztatcenia?
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Oferta szkolen w zakresie ksztaltowania kompetencji mi¢dzykulturowych
skierowana jest zazwyczaj do wyzszej kadry kierowniczej i menedzerow
organizacji, ktore dzialaja na rynkach migdzynarodowych, jak rowniez do
koordynatoréw zespoldéw i projektow migdzykulturowych. W pierwszym
przypadku zaktada si¢ zatem, ze osobami, ktore w pierwszej kolejnoSci
potrzebuja wsparcia, sa menedzerowie znajdujacy sie¢ w sytuacji umiedzy-
narodowienia dzialalnos$ci firmy. O. Meier wyrdznia szereg zadan lezacych
w gestii menedzera organizacji wielokulturowej, a ktére roznicowane sg
w odniesieniu do dwdch pozioméw (Meier 2010: 193-194). Na poziomie
komunikacji wewnetrznej menedzer pelni role symbolu (sam uosabia i repre-
zentuje réznorodnosé kulturowa swojej organizaciji), lidera (poprzez wysylane
komunikaty i wypowiedzi motywuje cztonkoéw organizacji oraz daje przykiad,
w jaki sposob konstruktywnie radzi¢ sobie ze sprzecznoS$ciami wynikajacymi
ze zroznicowania) i lgcznika (osoba odpowiedzialna za utrzymanie komu-
nikacji pomiedzy r6znymi jednostkami organizacji w dazeniu do osiagnigcia
efektu synergii). Na poziomie komunikacji zewn¢trznej menedzer powinien
wchodzi¢ w role obserwatora (poszukujacego informacji w otoczeniu moga-
cych spaja¢ wizrunek przedsigbiorstwa), propagatora (zapewniajacego spraw-
no$¢ komunikacji i polepszania relacji z partnerami organizacji) i reprezen-
tanta (Porte-parole organizacji, osoba wypowiadajaca si¢ w jej imieniu).

Kadra zarzadzajaca stanowi rzeczywiScie ,,pierwszg lini¢” frontu, to ona
rOwniez jest gldbwnym tworca i implementatorem misji oraz strategii firmy
dokonujacej ekspansji migdzynarodowej. Nie nalezy zapominaé jednak
o ludziach, ktérzy w sposob bardziej bezposredni poddani beda oddzialy-
waniom wielokulturowym, i nie chodzi tylko o menedzerdw nizszego szczebla,
ale tez o pracownikow realizujacych na co dzien zadania w zespotach wie-
lokulturowych lub kontaktujacych sie ze wspotpracownikami lub klientami
z innych kregoéw kulturowych. Rozwijanie inteligencji kulturowej na szczy-
tach hierarchii organizacyjnej pozwoli na decyzj¢ dotyczaca strategii firmy
wobec wyzwan wielokulturowo$ci poprzez samookre§lenie w kontinuum
pomiedzy podejSciem konwergencyjnym a dywergencyjnym w stosunku do
zagadnienia wielokulturowosci (Kozminski 1999; Aniszewska 2004; Bar-
meyer i Mayrhofer 2002; Gajek 2009). Ksztaltowanie za§ kompetencji mig-
dzykulturowych na poziomie zespotoéw i jednostek decyduje o sprawnej
realizacji strategii poprzez dzialania operacyjne.

3.2. Co wiasciwie powinno by¢ ksztaltowane
w ramach kompetencji kulturowych?

Jest to pytanie o cele, przedmiot i efekty procesu edukacji migdzykul-
turowej w organizacji. C.H. Dodd (1998: 172-184) wskazal na dwa obszary
kompetencji migdzykulturowych: elementy kognitywne i zachowania komu-
nikacyjne, w ramach ktérych wyodrebnia wiele szczegdtowych elementow
sktadajacych si¢ na nie. Daje to mozliwo$¢ zarysowania konkretnych obsza-
row edukacyjnych.
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Elementy kognitywne to mozliwo$ci w pozyskiwaniu wiedzy o kulturze
i interakcjach miedzyludzkich. Nalezg do nich takie elementy kompetencji,
jak poziom etnocentryzmu, stopief tolerancji wieloznacznosci, komplekso-
woSs¢ kognitywna, samoocena, innowacyjnos¢, zaufanie do ludzi i motywacja
do poznawania inno$ci. Celem edukacji w tym obszarze jest ksztaltowanie
pozytywnego nastawienia wobec innych kultur oraz postawy otwartoSci.
Przedmiotem edukacji migdzykulturowej powinna by¢ wiedza o kulturze
wlasnej i obcej. Efekty procesu edukacyjnego dotycza dwdch aspektow:
zbudowania wiedzy o kulturze wtasnej i obcej oraz weryfikacji dotychczas

posiadanej wiedzy.

Obszar: elementy kognitywne

Elementy kompetencji

Opis

Efekty procesu edukacji

Poziom etnocentryzmu

stopien poczucia wyzszoSci
kulturowe;j

umiejetno$¢ myslenia
i dzialania w sytuacji
kulturowej luki informacyjnej

Tolerancja i kognitywnej
wieloznacznosci przyjecie kryterium waznoSci
w ocenie innych (istnienia
odmiennych interpretacji
rzeczywistosci)
Kompleksowosé uzywanie szerokich kategorii
kognitywna w ocenie innych ludzi i kultur

Samoocena i pewno$¢
siebie

silna tozsamo$¢ indywidualna
niski poziom leku
spotecznego

odwaga w dziataniach
spolecznych

Innowacyjno$¢

umiejetnoS¢ niestandardowego
dziafania

umiejetno$¢ zachowania si¢

w sytuacjach nowych

Zaufanie do ludzi

otwarto§¢ wobec innych

Motywacja do
poznawania innosci

wola podejmowania ryzyka
zwigzanego z poznawaniem
obcej kultury

cheé poznawania innych
jezykow, zwyczajow, stylow
zycia

nabycie wiedzy o kulturze
wlasnej

nabycie wiedzy o innych
kulturach

odkrywanie stereotypow

i uprzedzef wlasnych

— poszukiwanie ich zrodet

odkrywanie stereotypow
i uprzedzen dotyczacych
kultury wtlasnej
reprezentowanych przez
przedstawicieli innych
kultur

wskazanie na
podobiefistwa i roznice
pomigdzy konkretnymi
kulturami

poznanie zjawiska
szoku kulturowego, jego
specyfiki, objawow
wskazanie na korzySci,
jak iniebezpieczenstwa
wynikajace z kontaktow
miedzykulturowych

Tab. 2. Efekty ksztaftowania kompetencji migdzykulturowych w obszarze elementow
kognitywnych. Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie C.H. Dodd 1998. Dynamics of
Intercultural Communication, MacGrow-Hill, s. 172-184.
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Obszar zachowan komunikacyjnych to obszar kompetencji, ktory opisy-
wany jest przez posiadane zasoby i narzedzia komunikacyjne. Do jego ele-
mentéw naleza: styl komunikacji, komunikacja empatyczna, otwarto$¢ komu-
nikacyjna, komfort komunikacyjny, kontrola zachowan komunikacyjnych,
kompetencje retoryczne oraz zarzadzanie konwersacja. Celem edukacji
w tym obszarze jest wyposazenie we wiasciwe umiejetnos$ci komunikacyjne
oraz zmotywowanie do wchodzenia w interakcje miedzykulturowe. Przed-
miotem edukacji miedzykulturowej zorientowanej na ten obszar kompeten-
cji jest wiedza o sobie samym w procesie komunikowania oraz wiedza
o innych. Efektami procesu edukacyjnego sa znajomos¢ wtasnego potencjatu
komunikacyjnego oraz nabycie wiedzy o specyficznych dla kazdej kultury
kodach komunikowania.

Obszar: zachowania komunikacyjne

Elementy kompetencji Opis Efekty procesu edukacji

poziom orientacji na znajomo$¢ indywidualnych

Styl komunikacji

odbiorceg przekazu — jego
cele, argumenty, emocje
w kontekscie ich waznosci

komunikacyjnych

Komfort komunikacyjny

poczucie bezpieczefistwa
i pewnosci jako komunikator

Kontrola zachowan

Swiadomos¢ swych zachowan

Swiadomos$¢ spodziewanych
wynikow

zasobow komunikacyjnych
iich znaczenia w konkretnym
kontekscie kulturowym

nabycie wiedzy

Komunikacja proba zrozumienia uczué hani h k Kacii
empatyczna i intencji innych 0 mechanizmach komunixacyt
P mi¢dzyludzkiej
Otwartosé otwarto$¢ na nauke umiejetnoSci w zastosowaniu
. . i tualéw komunikacyjnych
komunikacyjna odmiennych regut Tyl yjny

specyficznych dla danej
kultury

umieje¢tno$¢ postugiwania sig
jezykiem werbalnym
znajomos¢ specyfiki jezyka

komunikacyjnych komunikacyjnych pozawerbalnego
Kompetencje umiejetnosei jezykowe
retoryczne
Swiadomos¢ celow
komunikacyjnych,
Zarzadzanie Swiadomos$¢ posiadanych
konwersacja zasobow

Tab. 3. Efekty ksztaftowania kompetencji migdzykulturowych w obszarze zachowari
komunikacyjnych. Zrédfo: opracowanie wilasne na podstawie C.H. Dodd 1998. Dynamics
of Intercultural Communication, MacGrow-Hill 1998, s. 172—184.
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Podsumowujac, nalezy wskazaé na integralno$¢ dwoch obszaréw kom-
petencji miedzykulturowych opisanych przez C.H. Dodda i konieczno$¢
rOwnoczesnego ksztattowania ich obu w procesie edukacji. Nalezy zauwazy¢,
ze rdznorodno$¢ elementdw wyodrebnionych w ich obszarach wymaga zasto-
sowania zdywersyfikowanych metod edukacyjnych.

3.3. W jaki sposob kompetencje miedzykulturowe

powinny byé rozwijane?

R.M. Steers, C.J. Sanchez-Runde i L. Nardon (2011: 40-43) odwoluja
sie do znanego modelu uczenia si¢ poprzez doswiadczanie, spopularyzo-
wanego w latach siedemdziesiatych przez D. Kolda, a wywodzacego si¢
z wezeSniejszch prac J. Deweya, K. Lewina i J. Pageta. W modelu tym
wskazuje si¢ na cztery fazy procesu zdobywania i transformowania wiedzy:
konkretne doSwiadczenie, obserwacja i refleksja nad doswiadczeniem, two-
rzenie abstrakcyjnych regul generalizujacych oraz aktywne eksperymento-
wanie w celu weryfikacji pomystow. Niewatpliwg zaletg tego modelu jest
potozenie akcentu na praktyke, a nie teori¢ relacji migdzykulturowych.
Jednoczes$nie, aby model ten byl w pelni funkcjonalny, wymaga od osoby
stosujacej go duzej samos$wiadomosci, refleksyjnosci i samodzielnosci. Dla-
tego wydaje si¢ sluszne, aby w rozwoju kompetencji miedzykulturowych
menedzer czy pracownik wspomagani byli przez inne, mniej lub bardziej
tradycyjne formy edukacji.

Mozliwosci przedsiebiorstw w doborze odpowiedniej formy i metody
edukacyjnych sa duze, bowiem oferta rynkowa skierowana do firm jest
bardzo bogata. Obok szkolen tradycyjnych, otwartych badZz zamknietych,
oraz coachingu dostepne sa rOwniez szkolenia w postaci e-learningu.
W tabeli 4 przedstawiono rodzaje i formy dziatan edukacyjnych w zakre-
sie ksztalcenia kompetencji oraz zalety i wady ich wyboru z punktu widze-
nia skuteczno$ci rozwoju trzech komponentéw tych kompetencji: wiedzy
o kulturze, umiejetnoSci i motywacji do podejmowania interakcji kultu-
rowych.

Wydaje sie, ze najskuteczniejszg forma rozwijajacg inteligencje kultu-
rowa jest trening miedzykulturowy wspomagany przez szkolenia tradycyjne
czy e-learningowe, poniewaz pozwala nie tylko na budowanie zrgbow wie-
dzy, ale takze na ksztaltowanie umiejetnoSci w dzialaniu, jednocze$nie
wplywajac na czynnik motywacyjny. Coaching i mentoring sa niezwykle
skutecznymi, bo zindywidualizowanymi formami nauczania, przy czym
moga one wystepowac zarOwno samodzielnie, jak tez jako element tre-
ningu kulturowego.
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Rodzaj dziatan

edukacyjnych Formy Zalety Wady
Szkolenia Szkolenie wyposaza w niezbedng | nie ksztaltuje
tradycyjne! akademickie wiedzg umiej¢tnosci
uswiadamia i analizuje 1w n1§:W1elk1m
problem stopniu wplywa
na komponent
emocjonalny
Warsztaty rozwigzywanie nie odbywa
probleméw poprzez si¢ w realnym
symulacje rzeczywistosci | Srodowisku
ksztalcenie umiejetnosci (wycinek -
relacyjnych rzeczywistosci)
pozwala na wycwiczenie
okre$lonych zachowan
Trening pozwala na ¢wiczenie szkolony musi
umieje¢tnodci w realnym | rozwigzywaé
Srodowisku problemy ad hoc
pozwala na pozyskanie
wiedzy niejawnej
ksztaltuje postawy
Szkolenia Wideokonferencje | wyposazaja w wiedz¢ nie ksztattuja
e-learningowe Interaktywne pozwalaja na niewielkie elemglttu L
multimedia symulacje umiejetnosc
1 motywacji
Materialy
w Internecie
Coaching indywidualny sposéb mozliwos¢
ksztaltowania prowadzenia przez
kompetencji coacha tylko jednej
w odniesieniu do celow |osoby w tym samym
i zasobow wlasnych czasie
Consulting produktem jest w zaden sposob
ekspertyza dotyczaca nie wplywa
konkretnej sytuacji, na rozwijanie
problemu indywidualnych
kompetencji
Mentoring uczenie si¢ nieuwzglednianie
wypracowanych odmiennosci
i sprawdzonych osobowosciowych
zachowan i zasobowych
szkolonego

Tab. 4. Rodzaje i formy dzialan edukacyjnych mozliwych w procesie ksztaftowania
kompetencji miedzykulturowych. Zroédfo: opracowanie wiasne.
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4. Wnioski

Kompetencje migdzykulturowe moga by¢ postrzegane dwojako — jako
zasOb badz jako proces. W pierwszym, statycznym rozumieniu to po prostu
zbidr cech, umiejetnosci i informacji pozwalajacy przetrwa¢ w obcym kul-
turowo jednostce otoczeniu spotecznym. W ujeciu procesualnym kompe-
tencje miedzykulurowe majq charakter dynamiczny i sa blizsze mySleniu
systemowemu. W tym podejSciu wiasciwsze jest by¢ moze uzywanie poje¢cia
inteligencji kulturowej, co akcentuje efektywno$¢ dziatania w §rodowisku
zroznicowanym kulturowo poprzez dostrzeganie zaleznoS$ci i wycigganie
wnioskOw. Jest to uzasadnione tym bardziej, jezeli inteligencje utozsamimy
rOwniez z tworczym mysleniem, generowniem nowych pojec czy tworzeniem
rozwigzan hybrydowych, jak rozumie to pojecie S. Magala (Magala 2005:
204-205). Podejscie systemowe zobowiazuje rowniez do mySlenia w kate-
goriach celéw oraz optymalizacji dziafan.

Formulowanie celéow jest waznym elementem inteligencji kulturowej,
poniewaz nadaje kierunek dziataniom jednostek w organizacji, jak i posred-
nio calej organizacji. Celami gtéwnymi jest adapatcja, zrozumienie, poro-
zumienie, nawigzanie lub podniesienie jakoSci wspotpracy. Ale to umiejet-
no$¢ formulowania celéw bardziej szczegdtowych, operacyjnych lub
taktycznych decyduje w gruncie rzeczy o przebiegu procesu. Optymalizo-
wanie, czyli poszukiwanie doskonalszego rozwigzania, aplikacji wypracowa-
nych wzorcéw myslenia i postepowania w sytuacji zréznicowania kulturowego
i sprawdzanie ich przydatnoS$ci, realizuje si¢ w praktyce poprzez proces
nieustannego uczenia si¢ czy to poprzez doswiadczanie i samodzielng reflek-
sj¢, jak proponuja R.M. Steers, C.J. Sanchez-Runde i L. Nardon (2011:
40-43), czy poprzez wybor mniej lub bardziej tradycyjnych rodzajéow i form
edukacyjnych.
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1 Podzial na formy szkoleniowe zaczerpnigto z pozycji (Lipifiska 2008).
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