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INTELIGENCJA KULTUROWA  
GLOBALNEGO MENEDŻERA

Streszczenie: Globalizacja, turbulentne otoczenie czy też coraz wyższe wymagania klientów 
stawiają przed organizacjami nowe wyzwania. Kontakty międzynarodowe i międzykulturowe 
stają się koniecznością. Wraz z tymi kontaktami pojawia się konieczność posiadania nowych 
umiejętności i kompetencji menedżerów, które umożliwią im efektywne zarządzanie różno-
rodnością kulturową – inteligencją kulturową. Inteligencja kulturowa jest to indywidualna 
umiejętność funkcjonowania i efektywnego zarządzania w międzykulturowym środowisku. 
Pozwala na poznanie i zrozumienie innego sposobu myślenia, tolerancję różnorodności, ela-
styczność oraz ograniczenie barier komunikacyjnych. Inteligencja kulturowa nie musi odno-
sić się tylko do interakcji z innymi państwami. Może dotyczyć również relacji pomiędzy 
zróżnicowanymi (kulturowo, etnicznie, demograficznie) miejscami pracy. Dlatego stanowi 
ona bardzo istotną cechę menedżera, niezbędną do efektywnego funkcjonowania w dzisiej-
szym świecie.

Słowa kluczowe: inteligencja kulturowa, kultura organizacyjna, efektywność menedżera.

1. Wstęp

Dzisiejszy świat ciągle się zmienia. Konieczne jest podążanie za tymi zmianami oraz 
dostosowywanie się do ewoluującego otoczenia. Dotyczy to zarówno samych orga-
nizacji, jak i ich członków. Organizacje rozrastają się, dywersyfikują swoją działal-
ność oraz wchodzą na nowe rynki. Wymusza to konieczność poznawania nowych 
kultur oraz umiejętnego wykorzystywania różnic kulturowych. Menedżerowie mu-
szą sprostać coraz to nowym wyzwaniom oraz funkcjonować w nowym otoczeniu 
biznesowym tak samo efektywnie jak w dotychczasowym. Zadania te ułatwić może 
posiadanie inteligencji kulturowej, która pozwoli z sukcesem działać w otoczeniu 
międzynarodowym.

Celem artykułu jest nowe ukazanie komponentów inteligencji kulturowej oraz 
wskazanie jej istotności oraz wpływu na działanie menedżera w środowisku między-
narodowym.
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2. Charakterystyka globalnego menedżera

W dobie globalizacji przedsiębiorstwa są zmuszone działać efektywnie w środowi-
sku zarówno lokalnym, jak i międzynarodowym. Muszą elastycznie dopasowywać 
się do otoczenia, wykorzystywać nadarzające się okazje oraz sprostać coraz to wyż-
szym wymaganiom klientów. Działania te wymuszają posiadanie nowych umiejęt-
ności (w tym na przykład inteligencji kulturowej) lub rozszerzanie i udoskonalanie 
już posiadanych. 

Menedżer, chcąc przyczynić się do sukcesu organizacji (rozumianego jako osią-
ganie sprawności oraz efektywności w działaniach), powinien zwracać uwagę na 
nowe oczekiwania odbiorców (które są zależne od różnic kulturowych), zapewniać 
sprawną komunikację pomiędzy jednostkami (filiami, oddziałami) oraz umiejętnie 
pozyskiwać i wykorzystywać sygnały płynące z rynku. Globalny menedżer, oprócz 
niezbędnej ogólnej wiedzy czy też wiedzy specjalistycznej, powinien znaleźć balans 
pomiędzy wymaganiami stawianymi przez międzynarodową integrację a tym, w jaki 
sposób może on reagować lokalnie. Powinien on funkcjonować ponad granicami 
(czy to geograficznymi, czy kulturowymi) i potrafić spojrzeć na swoje działania  
z innej, szerszej perspektywy. Menedżer działający w międzynarodowym środowi-
sku (tak samo jak menedżer funkcjonujący na rynku krajowym) powinien posiadać 
umiejętności w trzech obszarach: nauki i adaptacji, zarządzania relacjami między-
ludzkimi, oraz umiejętność radzenia sobie w trudnych sytuacjach [Maznevski, Di-
Stefano 2000, s. 195-196]. Odnosząc to wyłącznie do zarządzania wielonarodowe-
go, należy stwierdzić, że podział ten obejmuje zdolność uczenia się od innych kultur, 
adaptacji do nowych sytuacji i zmian oraz umiejętności zarządzania różnorodnością 
kulturową [Bloom, Calori, de Woot 1996, s. 145-155]. Jedną z najistotniejszych cech 
menedżera funkcjonującego w międzynarodowym i wielokulturowym otoczeniu 
jest otwartość i zrozumienie innych kultur, posiadanie inteligencji kulturowej oraz 
kształtowanie w organizacji kultury umożliwiającej osiąganie sukcesu w różnorod-
nym otoczeniu. Menedżer musi komunikować się z osobami z innych krajów, co 
wiąże się z koniecznością posiadania umiejętności zrozumienia innych kultur, chęci 
ich poznania oraz wykorzystania możliwości, jakie daje obcowanie z innymi (osią-
ganie synergii kulturowej) [Cappellen, Janssens 2010, s. 337-339].

3. Kultura organizacyjna jako podstawa funkcjonowania 
    współczesnych przedsiębiorstw

Kultura jest pojęciem wieloznacznym i wielowymiarowym. Istotne jest jednak za-
stanowienie się nad jej istotą, gdyż obejmuje ona całość działania organizacji, jest 
zauważalna w wielu wymiarach i ma wpływ na podejmowane decyzje.

P. Blau rozumiał kulturę jako pewne społeczne zasady postępowania, reguły gry 
określające, co jest dozwolone w organizacji, a czego należy unikać [Sułkowski 
2008, s. 13]. Można ją rozumieć również jako „zwyczajowy i tradycyjny sposób 
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myślenia i działania, który jest w pewnym stopniu podzielany przez wszystkich 
członków […] i który nowi pracownicy muszą przynajmniej częściowo zaakcepto-
wać i się go uczyć” [Jacques 1956, w: Bate 1984, s. 46]. Ciekawą definicję przedsta-
wiają także H. Schwartz i S.M. Davis, którzy uważają, że „kultura organizacyjna 
może […] być opisana przez jej kierownictwo w kategoriach sposobu, w jaki zadania 
są zwyczajowo wykonywane w kontekście kluczowych relacji” [Pietruszka-Ortyl 
2008 s. 33]. Jedną z najbardziej znanych w literaturze przedmiotu definicji kultury 
jest definicja G. Hofstede, który ukazuje kulturę jako kolektywne zaprogramowanie 
umysłu, które odróżnia członków jednej grupy od innych. Jest to zbiór wartości, reguł 
i norm, które są wpajane przez grupę [Hofstede 2011 s. 21]. Bez względu na sposób 
definiowania tego pojęcia, można wyodrębnić kilka jej wspólnych cech. Kultura or-
ganizacyjna jest ciągła i holistyczna. Jest ona budowana na podstawie wspólnych 
doświadczeń członków organizacji i stanowi wyraz ich wartości, norm i założeń. Kul-
tura organizacyjna ciągle ewoluuje, trudno jednak jest dokonywać jej zmiany. Jedną 
z najczęściej przedstawianych w literaturze przedmiotu typologii jest ta, którą zapro-
ponował G. Hofstede, gdzie przedstawia on różnice kulturowe za pomocą pięciu wy-
miarów: dystans władzy, kolektywizm–indywidualizm, kobiecość–męskość, unika-
nie niepewności, orientacji długo- i krótkoterminowej. Zrozumienie istoty kultury 
organizacyjnej oraz różnic kulturowych dostarcza wiedzy, która pozwala na pozna-
nie, interpretowanie oraz adaptację do innych kultur oraz lepsze poznanie własnych 
norm i wartości. Wiedza ta staje się punktem wyjścia do zastanowienia się nad umie-
jętnościami pozwalającymi na efektywne działanie w otoczeniu międzynarodowym.

4. Komponenty inteligencji kulturowej

Globalny menedżer powinien mieć wiele umiejętności i kompetencji, które ułatwią 
mu zarządzanie we współczesnym świecie. Może okazać się jednak, że dobra znajo-
mość języka obcego czy umiejętność zarządzania ludźmi, choć okazywała się wy-
starczająca na rynku krajowym, może nie wystarczać na rynku międzynarodowym. 
Te same praktyki stosowane w kraju ojczystym nie zawsze mogą być w taki sam 
sposób zastosowane w innym kraju. Aby móc powiedzieć, że menedżer działa efek-
tywnie, a jego działania kończą się sukcesem, często potrzeba dodatkowego elemen-
tu, który staje się standardem oczekiwań stawianych wobec niego – inteligencji kul-
turowej (CQ).

Inteligencja kulturowa to indywidualna umiejętność funkcjonowania i efektyw-
nego zarządzania różnorodnością kulturową [Earely, Ang, 2003, s. 27] przez takie 
umiejętności, jak komunikowanie, umiejętności interpersonalne, czy też takie cechy, 
jak tolerancja różnorodności czy też elastyczność [Crowne 2009 s. 150]. Inteligencja 
kulturowa pozwala na poznanie i zrozumienie innego sposobu myślenia oraz reakcji 
na odmienne wzory zachowań. Dzięki posiadaniu tego rodzaju inteligencji możliwe 
jest ograniczenie barier komunikacyjnych (przez posiadaną wiedzę oraz umiejętność 
odpowiedniego zachowania w innej kulturze) oraz pokazywanie innym członkom 
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grupy, w jaki sposób można zarządzać w międzynarodowym środowisku [Ismail, 
Reza, Mahdi 2012, s. 254-255]. Zastosowanie inteligencji kulturowej nie ogranicza 
się wyłącznie do rozpatrywania jej jako interakcji pomiędzy odmiennymi krajami. 
Ma ona także zastosowanie w rozwijaniu relacji pomiędzy zróżnicowanymi miej-
scami pracy, czyli w przypadku, kiedy w organizacji znajdują się osoby z różnych 
kulturowo, etnicznie, demograficznie środowisk [De la Garza Carranza, Egri 2010,  
s. 355].

Thomas oraz Inkson podzielili inteligencję kulturową na trzy wzajemnie powią-
zane i uzupełniające się komponenty:
•• wiedzę – czyli znajomość różnic międzykulturowych,
•• poznanie – umiejętność rozpoznawania oraz interpretacji zachowań, gestów, wy-

powiedzi innych ludzi w otoczeniu międzynarodowym w konkretnej sytuacji, jest 
to także umiejętność zastosowania uzyskanej wiedzy w kontaktach z innymi, 

•• zachowania – obejmują one reakcję na zachowania innych, umiejętność ta jest 
bardzo istotna ze względu na fakt, że chodzi tu o automatyczne i swobodne do-
pasowanie się do drugiej strony oraz niezwracanie uwagi na stereotypy [Tho-
mas, Inkson 2003, s. 18-21].
Większość badaczy tego zagadnienia dzieli inteligencję kulturową na cztery ele-

menty: metakognitywny, kognitywny, motywacyjny oraz behawioralny. 
Pierwszym komponentem modelu jest metakognitywna inteligencja kulturowa 

(zwana także strategiczną – CQ strategy), która dotyczy sposobu, w jaki jednostka 
potrafi zrozumieć sytuacje i doświadczenia międzykulturowe. Można podzielić ją na 
dwa komplementarne komponenty: metakognitywną wiedzę (jak korzystać z posia-
danej wiedzy w różnych okolicznościach) oraz metakognitywne doświadczenia  
(w jaki sposób wykorzystywać zdobyte doświadczenie w przyszłych interakcjach) 
[Early, Peterson 2004, s. 106]. Można powiedzieć, że metakognitywna inteligencja 
kulturowa odzwierciedla procesy umysłowe, które są wykorzystywane do zdobywa-
nia oraz zrozumienia wiedzy o innych kulturach. Osoby posiadające wysoki poziom 
CQ wykazują zdolność zdobywania oraz przetwarzania informacji. Osoby takie nie 
tylko rozumieją, w jaki sposób mogą rozwijać swoje zdolności interpretacji innych 
kultur, ale także wiedzą, w jaki sposób można wykorzystać zdobytą wiedzę podczas 
bezpośrednich kontaktów z przedstawicielami innych kultur. Można powiedzieć, że 
ten rodzaj inteligencji jest formą wiedzy formalnej, gdzie osoba ją posiadająca po-
trafi wykorzystać ją w sposób efektywny i stanowi ona pewną wytyczną zachowań 
jeszcze przed przystąpieniem do interakcji z innymi kulturami [Hansen i in. 2011,  
s. 247]. Metakognitywna inteligencja kulturowa pozwala na zrozumienie, które ze 
sposobów adaptacji do innych kultur są odpowiednie i w jaki sposób powinno się 
dostosowywać do zachowań drugiej strony [Moon 2010, s. 881]. Wiele przedsię-
biorstw, chcąc podwyższyć poziom tego rodzaju inteligencji, udziela menedżerom 
szczegółowych informacji o obcej kulturze, choć to nie w pełni przygotowuje do 
zrozumienia i odpowiedniej interpretacji norm, wartości czy wzorów zachowań 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-
ści czy też zachowań oraz różnic w kulturach [Ang i in. 2007, s. 338]. Kognitywna 
inteligencja kulturowa to wiedza także o podobieństwach kultur. Osoby z wysokim 
poziomem tego komponentu posiadają rozwinięte mapy myślowe dotyczące kultur, 
potrafią samodzielnie analizować zasady panujące w odmiennej kulturze, przewidy-
wać pewne zachowania wynikające z różnorodności kulturowej, a także zrozumieć 
kompleksowy charakter danego kontekstu kulturowego [Rockstuhl i in. 2011,  
s. 827]. Rozwijanie tego komponentu może nastąpić przez działania stymulujące 
indukcyjne wnioskowanie, na przykład przez analizę przypadków ukazujących za-
chowania osób pochodzących z różnych kultur (w tym tzw. szkolenia atrybutowe, 
gdzie przedstawiane są sytuacje wyjątkowe, krytyczne, z którymi można zetknąć się 
w różnych krajach, oraz analizowanie przyczyn ich powstawania) [Krzykała-Scha-
efer 2010, s. 233].

Kolejnym komponentem modelu jest motywacja do interakcji oraz poznania od-
miennych norm i wartości. Nie wystarczy posiadać wiedzy o normach i zachowa-
niach w innych kulturach. Konieczne są także chęci ich poznania. Motywacyjna in-
teligencja kulturowa określa stopień, w jakim osoba wierzy bądź spodziewa się, że 
jest zdolna do efektywnej interakcji i współpracy z osobami z różnych środowisk 
czy też radzenia sobie z niepowodzeniami i niepewnością [Alidoust, Homaei 2012, 
637]. Istotne w tym komponencie jest posiadanie pewności siebie, gdyż poznawanie 
i interpretowanie zachowań w innych kulturach zawsze wiąże się z ryzykiem niepo-
wodzeń. W momencie, kiedy osoba nie ma wiary w to, że odniesie sukces w interak-
cjach międzykulturowych, może to skutkować brakiem chęci do poznawania różnic, 
wycofaniem i brakiem adaptacji [Krzykała-Schafer 2010, s. 234]. Motywacja jest 
kluczowym komponentem inteligencji kulturowej, gdyż jest to element wiążący po-
zostałe komponenty. Pobudza ona wysiłek i energię do poznawania innych kultur 
[Ang, Inkpen 2008, s. 345]. Komponent ten można rozwijać przez szkolenia interak-
cyjne, gdzie uczestnicy z jednej strony uświadamiają sobie własne wartości, a z dru-
giej, obcując z innymi kulturami, nabierają doświadczenia i pewności siebie. Ważne 
jest także angażowanie się w interakcje kulturowe pozwalające na stopniowe pozna-
wanie i rozszerzanie wiedzy o zachowaniach w innych kulturach oraz przełamywa-
nie barier ograniczających motywację. Przykładem mogą być szkolenia przez naby-
wanie doświadczenia experimental learning, gdzie możliwe jest poznanie innych 
przez odgrywanie ról i symulacje zachowań w konkretnych sytuacjach [Krzykała-
-Schaefer 2010, s. 234].

Ostatnią część modelu inteligencji kulturowej stanowi komponent behawioral-
ny. Jest to indywidualna zdolność do zachowań werbalnych i niewerbalnych w kon-
taktach międzykulturowych [Ang i in. 2007, s. 338]. Behawioralna inteligencja kul-
turowa odpowiada za elastyczne dostosowanie się do zachowań drugiej strony, 
wynikające nie z wyuczonej, teoretycznej wiedzy, lecz z jej zrozumienia i właściwej 
interpretacji. W kontaktach międzykulturowych bardzo istotne są zachowania nie-
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werbalne, które tworzą „cichy język”, nadający sens w sposób subtelny i często pod-
świadomy. Poznanie tego „cichego języka” ułatwia interakcje oraz może stanowić 
decydujący element w odpowiedniej interpretacji werbalnych komunikatów [Ang, 
Inkpen 2008, s. 345]. Odgrywanie ról jest również sposobem rozwijania tego kom-
ponentu. Pozwala to na adaptację własnych zachowań do każdego kontekstu kultu-
rowego. Innym sposobem ulepszania behawioralnej inteligencji kulturowej jest ob-
serwacja zachowań zarówno własnych, jak i osób z odmiennych kultur [Earley, 
Peterson 2004, s. 109].

5. Efektywność menedżera a wysoki poziom  
    inteligencji kulturowej

Cztery komponenty inteligencji kulturowej: metakognitywny, kognitywny, motywa-
cyjny i behawioralny ukazują różne jej aspekty. Offermann i Phan [Rockstuhl i in. 
2011, s. 828] pokazują trzy teoretyczne powody, dlaczego menedżerowie z wysokim 
poziomem inteligencji kulturowej są w stanie lepiej zarządzać różnorodnością kul-
turową:
•• świadomość i wiedza w kontaktach międzykulturowych pozwala na zrozumie-

nie wpływu i oddziaływania własnej kultury i środowiska, jak również pokazuje 
wpływ własnych wartości na postrzeganie innych,

•• wysoki poziom CQ pozwala na zastanowienie się i zweryfikowanie własnych 
założeń kulturowych, biorąc pod uwagę wiedzę o innych kulturach,

•• menedżerowie potrafią połączyć zrozumienie własnej i obcej kultury z motywa-
cją i elastycznością zachowań, co umożliwia im dostosowanie zachowań przy-
wódczych do konkretnych sytuacji międzykulturowych.
Badania pokazują, że menedżerowie z wysokim poziomem inteligencji kulturo-

wej są skłonni do większego zaufania oraz bardziej otwartych relacji z innymi kul-
turami [Rockstuhl i in. 2011, s. 828]. Duży wpływ inteligencji kulturowej na efek-
tywność działań menedżerów pokazują również badania z Zurychu, w których 
przebadano 126 oficerów. Dane uzyskano podczas trzyletniego programu szkolenio-
wego, który koncentrował się na rozwijaniu krajowych i transgranicznych zdolności 
przywódczych. Każdy z uczestników mieszkał przynajmniej w dwóch krajach,  
a średnie doświadczenie wynosiło 6,4 roku. Badania potwierdziły wysoką zależność 
pomiędzy efektywnością działania liderów na rynkach międzynarodowych a wyso-
kim poziomem inteligencji kulturowej (badanej na podstawie skali CQ zapropono-
wanej przez Anga). Nie zauważono jednak relacji pomiędzy inteligencją kulturową 
a ogólną efektywnością przywódczą. Badania te pokazały, na jakie elementy należy 
zwrócić uwagę w przypadku braku efektywności menedżera na rynkach międzyna-
rodowych nawet w przypadku, kiedy na rynkach lokalnych dany menedżer radził 
sobie bardzo dobrze [Rockstuhl i in. 2011, s. 829-835]. W przypadku kontaktów 
wielokulturowych inteligencja kulturowa okazuje się niezbędnym elementem umoż-
liwiającym osiągnięcie sukcesu.
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6. Zakończenie

Turbulentność otoczenia, konieczność sprostania nowym wymaganiom klientów 
czy też bycia konkurencyjnym wymusiła na organizacjach dużą intensywność kon-
taktów międzynarodowych. Bez względu na częstotliwość tych kontaktów, konieczne 
było dostosowanie się menedżerów do nowych wymagań stawianych przez między-
narodowe i międzykulturowe środowisko. Nie wystarczy już posiadanie inteligencji 
emocjonalnej, zdolności szybkiego uczenia się czy adaptacji. Konieczne jest posiada-
nie umiejętności dostosowywania się do innych kultur, ich zrozumienia, odpowied-
niej interpretacji zachowań, czerpania wiedzy z różnorodności kulturowej. Jednym 
słowem – inteligencji kulturowej, która pozwala menedżerom osiągać efektywność 
w różnorodnym kulturowo środowisku. W dobie globalizacji nie da się uniknąć kon-
taktów międzynarodowych i współpracy z osobami pochodzącymi z innych kultur. 
Dlatego inteligencja kulturowa staje się już nie tylko dodatkowym atrybutem mene-
dżera, ale też niezbędnym elementem w kontaktach z innymi. Istotne jest dokładne 
zrozumienie istoty inteligencji kulturowej oraz jej komponentów, aby móc zastano-
wić się nad swoimi mocnymi stronami, a także wiedzieć, jakie komponenty należy 
rozwijać.
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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.
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