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INTELIGENCJA KULTUROWA
GLOBALNEGO MENEDZERA

Streszczenie: Globalizacja, turbulentne otoczenie czy tez coraz wyzsze wymagania klientow
stawiajg przed organizacjami nowe wyzwania. Kontakty mi¢dzynarodowe i mi¢dzykulturowe
staja si¢ konieczno$cig. Wraz z tymi kontaktami pojawia si¢ konieczno$¢ posiadania nowych
umiej¢tnosei 1 kompetencji menedzerow, ktore umozliwiag im efektywne zarzadzanie rézno-
rodno$cia kulturowg — inteligencja kulturowg. Inteligencja kulturowa jest to indywidualna
umiejetnos¢ funkcjonowania i efektywnego zarzadzania w migdzykulturowym $rodowisku.
Pozwala na poznanie i zrozumienie innego sposobu myslenia, tolerancj¢ réznorodnosci, ela-
stycznos¢ oraz ograniczenie barier komunikacyjnych. Inteligencja kulturowa nie musi odno-
si¢ si¢ tylko do interakcji z innymi panstwami. Moze dotyczy¢ rowniez relacji pomigdzy
zréoznicowanymi (kulturowo, etnicznie, demograficznie) miejscami pracy. Dlatego stanowi
ona bardzo istotng cech¢ menedzera, niezb¢dng do efektywnego funkcjonowania w dzisiej-
szym $wiecie.

Stowa kluczowe: inteligencja kulturowa, kultura organizacyjna, efektywno$¢ menedzera.

1. Wstep

Dzisiejszy §wiat ciggle si¢ zmienia. Konieczne jest podazanie za tymi zmianami oraz
dostosowywanie si¢ do ewoluujacego otoczenia. Dotyczy to zar6wno samych orga-
nizacji, jak i ich cztonkéw. Organizacje rozrastaja si¢, dywersyfikuja swoja dziatal-
no$¢ oraz wchodza na nowe rynki. Wymusza to konieczno$¢ poznawania nowych
kultur oraz umiejetnego wykorzystywania roéznic kulturowych. Menedzerowie mu-
s$za sprosta¢ coraz to nowym wyzwaniom oraz funkcjonowa¢ w nowym otoczeniu
biznesowym tak samo efektywnie jak w dotychczasowym. Zadania te ulatwi¢ moze
posiadanie inteligencji kulturowej, ktora pozwoli z sukcesem dziata¢ w otoczeniu
miedzynarodowym.

Celem artykuhu jest nowe ukazanie komponentow inteligencji kulturowej oraz
wskazanie jej istotnosci oraz wptywu na dziatanie menedzera w §rodowisku miedzy-
narodowym.
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2. Charakterystyka globalnego menedzera

W dobie globalizacji przedsigbiorstwa sg zmuszone dziata¢ efektywnie w $rodowi-
sku zaréwno lokalnym, jak i migdzynarodowym. Musza elastycznie dopasowywaé
si¢ do otoczenia, wykorzystywac nadarzajace si¢ okazje oraz sprostaé coraz to wyz-
szym wymaganiom klientéw. Dziatania te wymuszaja posiadanie nowych umiejet-
nosci (w tym na przyktad inteligencji kulturowej) lub rozszerzanie i udoskonalanie
juz posiadanych.

Menedzer, chcac przyczynic si¢ do sukcesu organizacji (rozumianego jako 0sig-
ganie sprawnosci oraz efektywnosci w dziataniach), powinien zwraca¢ uwage na
nowe oczekiwania odbiorcow (ktore sg zalezne od roéznic kulturowych), zapewnia¢
sprawna komunikacj¢ pomigdzy jednostkami (filiami, oddziatami) oraz umiejgtnie
pozyskiwaé i wykorzystywac sygnaly ptynace z rynku. Globalny menedzer, oprocz
niezbednej ogolnej wiedzy czy tez wiedzy specjalistycznej, powinien znalez¢ balans
pomiedzy wymaganiami stawianymi przez mi¢dzynarodows integracj¢ a tym, w jaki
sposob moze on reagowac lokalnie. Powinien on funkcjonowaé ponad granicami
(czy to geograficznymi, czy kulturowymi) i potrafi¢ spojrze¢ na swoje dzialania
z innej, szerszej perspektywy. Menedzer dziatajacy w migdzynarodowym srodowi-
sku (tak samo jak menedzer funkcjonujacy na rynku krajowym) powinien posiadac
umiejetnosci w trzech obszarach: nauki i adaptacji, zarzadzania relacjami miedzy-
ludzkimi, oraz umiejetnos¢ radzenia sobie w trudnych sytuacjach [Maznevski, Di-
Stefano 2000, s. 195-196]. Odnoszac to wytacznie do zarzadzania wielonarodowe-
go, nalezy stwierdzi¢, ze podziat ten obejmuje zdolnos¢ uczenia si¢ od innych kultur,
adaptacji do nowych sytuacji i zmian oraz umiejetnosci zarzadzania réznorodnoscia
kulturowa [Bloom, Calori, de Woot 1996, s. 145-155]. Jedna z najistotniejszych cech
menedzera funkcjonujacego w migdzynarodowym i wielokulturowym otoczeniu
jest otwartos¢ 1 zrozumienie innych kultur, posiadanie inteligencji kulturowej oraz
ksztattowanie w organizacji kultury umozliwiajacej osigganie sukcesu w roznorod-
nym otoczeniu. Menedzer musi komunikowaé si¢ z osobami z innych krajow, co
wigze si¢ z konieczno$cig posiadania umiej¢tnosci zrozumienia innych kultur, checi
ich poznania oraz wykorzystania mozliwosci, jakie daje obcowanie z innymi (osig-
ganie synergii kulturowej) [Cappellen, Janssens 2010, s. 337-339].

3. Kultura organizacyjna jako podstawa funkcjonowania
wspolczesnych przedsiebiorstw

Kultura jest pojeciem wieloznacznym i wielowymiarowym. Istotne jest jednak za-
stanowienie si¢ nad jej istota, gdyz obejmuje ona calos¢ dziatania organizacji, jest
zauwazalna w wielu wymiarach i ma wplyw na podejmowane decyzje.

P. Blau rozumiat kulture jako pewne spoteczne zasady postepowania, reguly gry
okreslajace, co jest dozwolone w organizacji, a czego nalezy unika¢ [Sutkowski
2008, s. 13]. Mozna ja rozumie¢ rowniez jako ,,zwyczajowy i tradycyjny sposéb
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myslenia i dziatania, ktory jest w pewnym stopniu podzielany przez wszystkich
cztonkow [...] 1 ktéry nowi pracownicy musza przynajmniej czesciowo zaakcepto-
wac 1 si¢ go uczy¢” [Jacques 1956, w: Bate 1984, s. 46]. Ciekawa definicje przedsta-
wiajg takze H. Schwartz i S.M. Davis, ktérzy uwazaja, ze ,kultura organizacyjna
moze [...] by¢ opisana przez jej kierownictwo w kategoriach sposobu, w jaki zadania
sa zwyczajowo wykonywane w kontekscie kluczowych relacji” [Pietruszka-Ortyl
2008 s. 33]. Jedna z najbardziej znanych w literaturze przedmiotu definicji kultury
jest definicja G. Hofstede, ktory ukazuje kulturg jako kolektywne zaprogramowanie
umyshu, ktore odréznia cztonkow jednej grupy od innych. Jest to zbior wartosci, regut
i norm, ktore sa wpajane przez grupe [Hofstede 2011 s. 21]. Bez wzgledu na sposob
definiowania tego pojecia, mozna wyodrebni¢ kilka jej wspolnych cech. Kultura or-
ganizacyjna jest ciggta i holistyczna. Jest ona budowana na podstawie wspolnych
doswiadczen cztonkow organizacji i stanowi wyraz ich wartosci, norm i zatozen. Kul-
tura organizacyjna ciaggle ewoluuje, trudno jednak jest dokonywac¢ jej zmiany. Jedna
z najczesciej przedstawianych w literaturze przedmiotu typologii jest ta, ktorg zapro-
ponowat G. Hofstede, gdzie przedstawia on r6znice kulturowe za pomocg pigciu wy-
miaréw: dystans wladzy, kolektywizm—indywidualizm, kobieco$¢—meskos¢, unika-
nie niepewnosci, orientacji dlugo- i1 krotkoterminowej. Zrozumienie istoty kultury
organizacyjnej oraz roéznic kulturowych dostarcza wiedzy, ktéra pozwala na pozna-
nie, interpretowanie oraz adaptacj¢ do innych kultur oraz lepsze poznanie wtasnych
norm i warto$ci. Wiedza ta staje si¢ punktem wyjscia do zastanowienia si¢ nad umie-
jetnos$ciami pozwalajacymi na efektywne dziatanie w otoczeniu migdzynarodowym.

4. Komponenty inteligencji kulturowej

Globalny menedzer powinien mie¢ wiele umiej¢tnosci i kompetencji, ktore utatwia
mu zarzgdzanie we wspotczesnym $wiecie. Moze okazac si¢ jednak, ze dobra znajo-
mos¢ jezyka obcego czy umiejetnos¢ zarzadzania ludzmi, cho¢ okazywala si¢ wy-
starczajgca na rynku krajowym, moze nie wystarcza¢ na rynku mi¢dzynarodowym.
Te same praktyki stosowane w kraju ojczystym nie zawsze moga by¢ w taki sam
sposob zastosowane w innym kraju. Aby moc powiedzie¢, ze menedzer dziata efek-
tywnie, a jego dziatania konczg si¢ sukcesem, czesto potrzeba dodatkowego elemen-
tu, ktory staje si¢ standardem oczekiwan stawianych wobec niego — inteligencji kul-
turowej (CQ).

Inteligencja kulturowa to indywidualna umieje¢tnos¢ funkcjonowania i efektyw-
nego zarzadzania réznorodno$cia kulturowa [Earely, Ang, 2003, s. 27] przez takie
umiej¢tnosei, jak komunikowanie, umiejgtnosci interpersonalne, czy tez takie cechy,
jak tolerancja roznorodnosci czy tez elastycznos¢ [Crowne 2009 s. 150]. Inteligencja
kulturowa pozwala na poznanie i zrozumienie innego sposobu myslenia oraz reakcji
na odmienne wzory zachowan. Dzigki posiadaniu tego rodzaju inteligencji mozliwe
jest ograniczenie barier komunikacyjnych (przez posiadang wiedze oraz umiejetnosé
odpowiedniego zachowania w innej kulturze) oraz pokazywanie innym cztonkom
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grupy, w jaki sposdb mozna zarzadza¢ w migdzynarodowym srodowisku [Ismail,

Reza, Mahdi 2012, s. 254-255]. Zastosowanie inteligencji kulturowej nie ogranicza

si¢ wylacznie do rozpatrywania jej jako interakcji pomigdzy odmiennymi krajami.

Ma ona takze zastosowanie w rozwijaniu relacji pomi¢dzy zrdéznicowanymi miej-

scami pracy, czyli w przypadku, kiedy w organizacji znajduja si¢ osoby z rdéznych

kulturowo, etnicznie, demograficznie srodowisk [De la Garza Carranza, Egri 2010,

s. 355].

Thomas oraz Inkson podzielili inteligencje kulturowa na trzy wzajemnie powia-
zane i uzupelniajace si¢ komponenty:

e wiedze — czyli znajomos¢ roznic migdzykulturowych,

* poznanie — umiej¢tnos¢ rozpoznawania oraz interpretacji zachowan, gestow, wy-
powiedzi innych ludzi w otoczeniu miedzynarodowym w konkretnej sytuacji, jest
to takze umiejetnos$¢ zastosowania uzyskanej wiedzy w kontaktach z innymi,

* zachowania — obejmuja one reakcj¢ na zachowania innych, umiejetnos¢ ta jest
bardzo istotna ze wzgledu na fakt, ze chodzi tu o automatyczne i swobodne do-
pasowanie si¢ do drugiej strony oraz niezwracanie uwagi na stereotypy [Tho-
mas, Inkson 2003, s. 18-21].

Wigkszo$¢ badaczy tego zagadnienia dzieli inteligencje kulturowg na cztery ele-
menty: metakognitywny, kognitywny, motywacyjny oraz behawioralny.

Pierwszym komponentem modelu jest metakognitywna inteligencja kulturowa
(zwana takze strategiczng — CQ strategy), ktora dotyczy sposobu, w jaki jednostka
potrafi zrozumiec¢ sytuacje i doswiadczenia miedzykulturowe. Mozna podzieli¢ jg na
dwa komplementarne komponenty: metakognitywna wiedze (jak korzystaé¢ z posia-
danej wiedzy w roznych okolicznosciach) oraz metakognitywne do$wiadczenia
(w jaki sposob wykorzystywacé zdobyte doswiadczenie w przysztych interakcjach)
[Early, Peterson 2004, s. 106]. Mozna powiedzie¢, ze metakognitywna inteligencja
kulturowa odzwierciedla procesy umystowe, ktore sa wykorzystywane do zdobywa-
nia oraz zrozumienia wiedzy o innych kulturach. Osoby posiadajace wysoki poziom
CQ wykazuja zdolno$¢ zdobywania oraz przetwarzania informacji. Osoby takie nie
tylko rozumiejg, w jaki sposdb mogg rozwija¢ swoje zdolnos$ci interpretacji innych
kultur, ale takze wiedza, w jaki sposéb mozna wykorzysta¢ zdobyta wiedze podczas
bezposrednich kontaktow z przedstawicielami innych kultur. Mozna powiedzie¢, ze
ten rodzaj inteligencji jest forma wiedzy formalnej, gdzie osoba ja posiadajaca po-
trafi wykorzysta¢ ja w sposob efektywny i stanowi ona pewng wytyczng zachowan
jeszcze przed przystgpieniem do interakcji z innymi kulturami [Hansen i in. 2011,
s. 247]. Metakognitywna inteligencja kulturowa pozwala na zrozumienie, ktore ze
sposobow adaptacji do innych kultur sg odpowiednie i w jaki sposéb powinno si¢
dostosowywa¢ do zachowan drugiej strony [Moon 2010, s. 881]. Wiele przedsie-
biorstw, chcac podwyzszy¢ poziom tego rodzaju inteligencji, udziela menedzerom
szczegotowych informacji o obcej kulturze, cho¢ to nie w pelni przygotowuje do
zrozumienia i odpowiedniej interpretacji norm, warto$ci czy wzoro6w zachowan in-
nych kultur [Early, Peterson 2004, s. 107].
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Drugim komponentem modelu inteligencji kulturowej jest komponent kogni-
tywny. Posiadanie tego rodzaju inteligencji pozwala na obserwowanie norm, warto-
$ci czy tez zachowan oraz réznic w kulturach [Ang i in. 2007, s. 338]. Kognitywna
inteligencja kulturowa to wiedza takze o podobienstwach kultur. Osoby z wysokim
poziomem tego komponentu posiadajg rozwini¢te mapy myslowe dotyczace kultur,
potrafig samodzielnie analizowac¢ zasady panujgce w odmiennej kulturze, przewidy-
waé pewne zachowania wynikajace z r6znorodnosci kulturowej, a takze zrozumie¢
kompleksowy charakter danego kontekstu kulturowego [Rockstuhl i in. 2011,
s. 827]. Rozwijanie tego komponentu moze nastapi¢ przez dziatania stymulujace
indukcyjne wnioskowanie, na przyktad przez analiz¢ przypadkow ukazujacych za-
chowania 0séb pochodzacych z réznych kultur (w tym tzw. szkolenia atrybutowe,
gdzie przedstawiane sg sytuacje wyjatkowe, krytyczne, z ktorymi mozna zetkna¢ si¢
w réznych krajach, oraz analizowanie przyczyn ich powstawania) [Krzykata-Scha-
efer 2010, s. 233].

Kolejnym komponentem modelu jest motywacja do interakcji oraz poznania od-
miennych norm i warto$ci. Nie wystarczy posiada¢ wiedzy o normach i zachowa-
niach w innych kulturach. Konieczne sg takze checi ich poznania. Motywacyjna in-
teligencja kulturowa okre$la stopien, w jakim osoba wierzy badz spodziewa si¢, ze
jest zdolna do efektywnej interakcji i wspotpracy z osobami z réoznych §rodowisk
czy tez radzenia sobie z niepowodzeniami i niepewnoscia [Alidoust, Homaei 2012,
637]. Istotne w tym komponencie jest posiadanie pewnosci siebie, gdyz poznawanie
i interpretowanie zachowan w innych kulturach zawsze wigze si¢ z ryzykiem niepo-
wodzen. W momencie, kiedy osoba nie ma wiary w to, ze odniesie sukces w interak-
cjach migdzykulturowych, moze to skutkowa¢ brakiem checi do poznawania roznic,
wycofaniem i brakiem adaptacji [Krzykata-Schafer 2010, s. 234]. Motywacja jest
kluczowym komponentem inteligencji kulturowej, gdyz jest to element wiazacy po-
zostale komponenty. Pobudza ona wysitek i energi¢ do poznawania innych kultur
[Ang, Inkpen 2008, s. 345]. Komponent ten mozna rozwija¢ przez szkolenia interak-
cyjne, gdzie uczestnicy z jednej strony uswiadamiaja sobie wlasne wartosci, a z dru-
giej, obcujac z innymi kulturami, nabierajg doswiadczenia i pewnosci siebie. Wazne
jest takze angazowanie si¢ w interakcje kulturowe pozwalajace na stopniowe pozna-
wanie i rozszerzanie wiedzy o zachowaniach w innych kulturach oraz przetamywa-
nie barier ograniczajacych motywacje. Przyktadem moga by¢ szkolenia przez naby-
wanie doswiadczenia experimental learning, gdzie mozliwe jest poznanie innych
przez odgrywanie rol i symulacje zachowan w konkretnych sytuacjach [Krzykata-
-Schaefer 2010, s. 234].

Ostatnig czgs¢ modelu inteligencji kulturowej stanowi komponent behawioral-
ny. Jest to indywidualna zdolno$¢ do zachowan werbalnych i niewerbalnych w kon-
taktach miedzykulturowych [Ang i in. 2007, s. 338]. Behawioralna inteligencja kul-
turowa odpowiada za elastyczne dostosowanie si¢ do zachowan drugiej strony,
wynikajace nie z wyuczonej, teoretycznej wiedzy, lecz z jej zrozumienia i wlasciwej
interpretacji. W kontaktach mi¢dzykulturowych bardzo istotne sg zachowania nie-
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werbalne, ktore tworzg ,,cichy jezyk”, nadajacy sens w sposob subtelny i czesto pod-
swiadomy. Poznanie tego ,.cichego jezyka” utatwia interakcje oraz moze stanowié
decydujacy element w odpowiedniej interpretacji werbalnych komunikatow [Ang,
Inkpen 2008, s. 345]. Odgrywanie 16l jest rowniez sposobem rozwijania tego kom-
ponentu. Pozwala to na adaptacje¢ wtasnych zachowan do kazdego kontekstu kultu-
rowego. Innym sposobem ulepszania behawioralnej inteligencji kulturowej jest ob-
serwacja zachowan zaro6wno wiasnych, jak i 0s6b z odmiennych kultur [Earley,
Peterson 2004, s. 109].

5. Efektywno$¢ menedzera a wysoki poziom
inteligencji kulturowe;j

Cztery komponenty inteligencji kulturowej: metakognitywny, kognitywny, motywa-

cyjny i behawioralny ukazuja rézne jej aspekty. Offermann i Phan [Rockstuhl i in.

2011, s. 828] pokazuja trzy teoretyczne powody, dlaczego menedzerowie z wysokim

poziomem inteligencji kulturowej sa w stanie lepiej zarzadza¢ roznorodno$ciag kul-

turowg:

e S$wiadomos$¢ i wiedza w kontaktach migdzykulturowych pozwala na zrozumie-
nie wptywu i oddziatywania wlasnej kultury i $rodowiska, jak réwniez pokazuje
wplyw wlasnych wartosci na postrzeganie innych,

* wysoki poziom CQ pozwala na zastanowienie si¢ i zweryfikowanie wiasnych
zatozen kulturowych, biorac pod uwage wiedzg o innych kulturach,

* menedzerowie potrafig potaczy¢ zrozumienie wlasnej i obcej kultury z motywa-
cja i elastycznoscia zachowan, co umozliwia im dostosowanie zachowan przy-
wodczych do konkretnych sytuacji miedzykulturowych.

Badania pokazuja, ze menedzerowie z wysokim poziomem inteligencji kulturo-
wej sa sktonni do wigkszego zaufania oraz bardziej otwartych relacji z innymi kul-
turami [Rockstuhl i in. 2011, s. 828]. Duzy wplyw inteligencji kulturowej na efek-
tywno$¢ dziatan menedzeréw pokazujg réwniez badania z Zurychu, w ktorych
przebadano 126 oficerow. Dane uzyskano podczas trzyletniego programu szkolenio-
wego, ktory koncentrowat si¢ na rozwijaniu krajowych i transgranicznych zdolno$ci
przywodczych. Kazdy z uczestnikow mieszkal przynajmniej w dwoéch krajach,
a $rednie doswiadczenie wynosito 6,4 roku. Badania potwierdzity wysoka zalezno$¢
pomiedzy efektywnos$cia dziatania lideréw na rynkach migdzynarodowych a wyso-
kim poziomem inteligencji kulturowej (badanej na podstawie skali CQ zapropono-
wanej przez Anga). Nie zauwazono jednak relacji pomigdzy inteligencja kulturowa
a 0gblng efektywnoscig przywodcza. Badania te pokazaty, na jakie elementy nalezy
zwroci¢ uwage w przypadku braku efektywnosci menedzera na rynkach miedzyna-
rodowych nawet w przypadku, kiedy na rynkach lokalnych dany menedzer radzit
sobie bardzo dobrze [Rockstuhl i in. 2011, s. 829-835]. W przypadku kontaktow
wielokulturowych inteligencja kulturowa okazuje si¢ niezbednym elementem umoz-
liwiajacym osiggnigcie sukcesu.
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6. Zakonczenie

Turbulentno$¢ otoczenia, konieczno$¢ sprostania nowym wymaganiom klientow
czy tez bycia konkurencyjnym wymusila na organizacjach duza intensywno$¢ kon-
taktow miedzynarodowych. Bez wzgledu na czestotliwos¢ tych kontaktow, konieczne
byto dostosowanie si¢ menedzerow do nowych wymagan stawianych przez migdzy-
narodowe i miedzykulturowe $rodowisko. Nie wystarczy juz posiadanie inteligencji
emocjonalnej, zdolno$ci szybkiego uczenia si¢ czy adaptacji. Konieczne jest posiada-
nie umiejetnosci dostosowywania si¢ do innych kultur, ich zrozumienia, odpowied-
niej interpretacji zachowan, czerpania wiedzy z réznorodnosci kulturowej. Jednym
stowem — inteligencji kulturowej, ktora pozwala menedzerom osigga¢ efektywnos¢
w roznorodnym kulturowo srodowisku. W dobie globalizacji nie da si¢ unikng¢ kon-
taktoéw migdzynarodowych i wspotpracy z osobami pochodzacymi z innych kultur.
Dlatego inteligencja kulturowa staje si¢ juz nie tylko dodatkowym atrybutem mene-
dzera, ale tez niezbednym elementem w kontaktach z innymi. Istotne jest doktadne
zrozumienie istoty inteligencji kulturowej oraz jej komponentéw, aby mdc zastano-
wi¢ sie nad swoimi mocnymi stronami, a takze wiedziec¢, jakie komponenty nalezy
rozwijac.
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MANAGERIAL CULTURAL INTELLIGENCE

Summary: Globalization, turbulent environment and higher customer requirements pose new
challenges to organizations. International and intercultural relations are a necessity. With
these contacts there is a need to have new skills and competencies of managers, which enable
them to effectively manage cultural diversity. It is cultural intelligence. Cultural intelligence
is an individual skill in function and effective management in an intercultural environment.
It allows a manager to know and understand a different way of thinking, to tolerate diversity,
to be flexible and to reduce communication barriers. Cultural intelligence is not only limited
to interactions across national borders. It can also concern the relationship between diverse
(different culturally, ethnically, demographically) workplaces. That is why it is a very
important feature of a manager which is necessary for developing their effectiveness.

Keywords: cultural intelligence, organizational culture, manager effectiveness.





