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Znaczenie inteligencji kulturowej w kierowaniu
zespo³ami miêdzynarodowymi

We wspó³czesnym œwiecie, powi¹zanym gospodarczo i komunikacyjnie, ludzie coraz czêœciej
funkcjonuj¹ w œrodowiskach kulturowych innych ni¿ w³asne. Ekspansja korporacji transnarodo-
wych, powstawanie miêdzynarodowych joint venture, fuzji, aliansów oraz miêdzynarodowych
zespo³ów projektowych sprawia, ¿e procesy te absorbuj¹ coraz wiêksz¹ liczbê profesjonalistów –
ekspatriantów i inpatriantów – którzy przemieszczaj¹ siê i pracuj¹ w ró¿nych krajach. Alternatyw-
nym rozwi¹zaniem w stosunku do wyjazdu do innego kraju bywa czasami zarz¹dzanie wirtual-
ne. Praktyka dowodzi, ¿e przed kadr¹ zarz¹dzaj¹c¹ w skali globalnej stoj¹ znacznie powa¿niejsze
wyzwania ni¿ przed mened¿erami dzia³aj¹cymi na rynku w³asnego kraju. Globalizacja, wi¹¿¹ca
siê m.in. z rosn¹c¹ mobilnoœci¹ miêdzynarodow¹ dobrze wykszta³conych i utalentowanych lu-
dzi, doprowadzi³a do powstania wspólnego rynku pracy, zasilanego przez profesjonalistów wy-
wodz¹cych siê z ró¿nych krajów i kultur. Sprawia to, ¿e problemy wynikaj¹ce z ró¿nic kulturo-
wych nabieraj¹ szczególnego znaczenia, a inteligencjê kulturow¹, obok ogólnej i emocjonalnej,
ceni siê u ekspatriantów na równi z innymi cechami. Celem artyku³u jest pokazanie istoty inteli-
gencji kulturowej i przeanalizowanie jej komponentów w kontekœcie roli, jak¹ odgrywa ona
w zarz¹dzaniu zró¿nicowanymi kulturowo zespo³ami. Osi¹gniêcie tak sformu³owanego celu wy-
maga przeprowadzenia krytycznej analizy Ÿróde³ literaturowych. Do prezentacji uzyskanych
wyników pos³u¿ono siê metod¹ monograficzn¹.

The importance of cultural intelligence
in managing international teams

In the contemporary world, economically and communicatively interconnected, more and more
people live and work in different cultural environment. Expansion of transnational corporations,
development of international joint ventures, strategic alliances, mergers and acquisitions, and in-
ternational project teams cause growing demand for professionals – expatriates and inpatriates –
travelling and working worldwide. Sometimes virtual solutions are employed in managing inter-
national teams. Business practice shows that international managers have to face much more dif-
ficult challenges than domestic ones. Globalization, with the growing mobility of highly
educated, talented people, resulted in the development of global labour market, powered by pro-
fessionals coming from diverse countries and cultures. As a result, the intercultural problems and
conflicts become more and more burning, which creates the need for cultural intelligence – an im-
portant attribute of expatriates, together with general intelligence, emotional intelligence, and
other managerial competencies which was the reason for researching cultural intelligence in in-
ternational business. The aim of this paper is to identify the essence, the origin, the dimensions



and the sub-dimensions of cultural intelligence, and to indicate its importance in different types
of international teams. Studies and analysis of relevant sources were conducted to complete the
task. To present the results of the findings the monographic method was utilized.

Keywords: general intelligence, cultural intelligence, emotional intelligence, expatriates, interna-
tional teams
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Wprowadzenie

Rosn¹ca mobilnoœæ biznesu i ludzi zwi¹zana z globalizacj¹ procesów gospo-
darczych sprawia, ¿e nie tylko powiêksza siê liczba ekspatriantów, ale tak¿e zmie-
niaj¹ siê formy ekspatriacji. Dziêki nowoczesnym technologiom informatycznym
oraz dobrze rozwiniêtej komunikacji lotniczej nie zawsze jest konieczne delego-
wanie ekspatrianta na d³u¿szy czas do innego kraju. Wiele miêdzynarodowych
zespo³ów funkcjonuje w oparciu o kontakty wirtualne, regularne b¹dŸ nieregular-
ne wizyty w zagranicznej filii lub krótkie pobyty.

Wed³ug danych opublikowanych w 2014 r. przez firmê konsultingow¹ Finac-
cord ogólna liczba ekspatriantów na œwiecie wzros³a w latach 2009–2013 o 2,4%,
osi¹gaj¹c poziom 50,5 mln osób. Przewiduje siê, ¿e w 2017 r. ich liczba wyniesie
56,8 mln [Finaccord, 2014]. Zgodnie z terminologi¹ przyjêt¹ przez Finaccord, za
ekspatriantów uznaje siê osoby przebywaj¹ce w innym kraju od roku do piêciu
lat. Wiêkszoœæ stanowili wyje¿d¿aj¹cy indywidualnie do pracy za granic¹ (oko³o
74%), a tak¿e studenci (prawie 9%), emeryci (prawie 4%), transfery korporacyjne
(1%) oraz rodziny (oko³o 12%). Co roku wydaje siê 1 mld wiz turystycznych,
4,5 mln Amerykanów udaje siê co roku do innych krajów na misje religijne, a Chiny
stan¹ siê wkrótce krajem o najwiêkszej liczbie osób bêd¹cych w stanie porozumie-
waæ siê po angielsku [Livermore, 2011]. Przytoczone liczby œwiadcz¹ o rosn¹cej
miêdzynarodowej mobilnoœci ludzi, którzy w ró¿ny sposób doœwiadczaj¹ odmien-
noœci kulturowej. Koniecznoœæ skoncentrowania siê na problemach kulturowych
zosta³a ujêta w raporcie Deloitte jako jeden z dziesiêciu trendów w odniesieniu do
kapita³u ludzkiego na œwiecie [Deloitte, 2015].

Inteligencja kulturowa stanowi wa¿ny atrybut wszystkich podejmuj¹cych
pracê w innym œrodowisku kulturowym. Zakres rozwa¿añ w artykule ograniczo-
no jednak do ró¿nych form transferów korporacyjnych, obejmuj¹cych zarówno
pobyty d³ugie, jak i nabieraj¹ce coraz wiêkszego znaczenia krótkie, trwaj¹ce do
trzech miesiêcy, regularne lub nieregularne (typu frequent flyer) dojazdy do zagra-
nicznego miejsca pracy czy zagraniczne podró¿e s³u¿bowe do ró¿nych pod-
leg³ych jednostek. Na rosn¹c¹ rolê i dynamiczny rozwój zjawiska krótkich
wyjazdów s³u¿bowych za granicê zwracaj¹ uwagê m.in. Steve McKenna, Mary Jo
Ducharme i Marie-Hélène Budworth [2009]. Ich cele mog¹ dotyczyæ pracy w miê-
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dzynarodowym zespole projektowym, transferu wiedzy czy stworzenia nowego
przedsiêwziêcia biznesowego. Wspomniane formy zarz¹dzania zespo³ami
bywaj¹ coraz czêœciej uzupe³niane, a niekiedy zastêpowane, zarz¹dzaniem wirtu-
alnym.

Warto dodaæ, ¿e pod koniec lat dziewiêædziesi¹tych XX w. zmieni³a siê nie tylko
skala ekspatriacji, osi¹gaj¹c niespotykane wczeœniej rozmiary, ale zmieni³ siê tak¿e
rodzaj ekspatriantów. Niegdyœ stanowili oni swego rodzaju elitê, nieintegruj¹c¹
siê z miejscowymi oraz utrzymuj¹c¹ kontakty towarzyskie jedynie z ekspatrianta-
mi z innych krajów oraz przedstawicielami lokalnych elit. Postêpuj¹ca globaliza-
cja przyczyni³a siê do wykreowania powszechnego popytu na profesjonalistów,
a taniej¹ce loty, tak¿e miêdzykontynentalne, przy niedostatku miejscowych spe-
cjalistów, u³atwi³y ich masow¹ rekrutacjê [Collings, Scullion, Morley, 2007].

Wspó³czeœni ekspatrianci tworz¹ globaln¹ klasê œredni¹, któr¹ ³¹cz¹ podobne
doœwiadczenia w pracy w transnarodowych korporacjach, ¿yj¹c¹ w globalnych
centrach gospodarczych. Chocia¿ nie s¹ w pe³ni zintegrowani z miejscowym œro-
dowiskiem, to jednak oddzia³uj¹ na nie pod wzglêdem kulturowym. Odrêbn¹
i stale rosn¹c¹ grup¹ ekspatriantów s¹ osoby wyje¿d¿aj¹ce do pracy za granicê
z w³asnej inicjatywy oraz ekspatrianci anga¿owani przez miejscowe firmy. Ekspa-
trianci to ju¿ nie tylko kadra zarz¹dzaj¹ca najwy¿szego szczebla, ale tak¿e mene-
d¿erowie œredniego szczebla, specjaliœci z danej dziedziny, konsultanci itp.
Rosn¹ca mobilnoœæ ludzi w poszukiwaniu miejsc pracy i lepszych warunków ¿ycia
sprawia, ¿e coraz powszechniejsze mieszanie siê kultur i ras, zw³aszcza w krajach
rozwiniêtych gospodarczo, prowadzi niejednokrotnie do utraty poczucia w³asnej
to¿samoœci i przynale¿noœci do okreœlonej kultury [Lou, Lalonde, 2015].

Kierowanie zró¿nicowanymi kulturowo zespo³ami stanowi powa¿ne wyzwa-
nie dla wielu mened¿erów, od których wymaga siê, aby byli zarówno sprawnymi
kierownikami, jak i liderami, odznaczali siê kompetencjami twardymi i miêkkimi.
W literaturze przedmiotu stosunkowo du¿o miejsca poœwiêcano obu rodzajom
kompetencji, zwracaj¹c uwagê na znaczenie inteligencji emocjonalnej w zarz¹-
dzaniu, mniej natomiast koncentrowano siê na inteligencji kulturowej, któr¹
powa¿niej zainteresowano siê dopiero na pocz¹tku XXI w. Tymczasem wielu nie-
powodzeñ miêdzynarodowych joint venture, aliansów strategicznych czy projek-
tów miêdzynarodowych mo¿na by unikn¹æ, gdyby w praktyce przywi¹zywano
wiêksz¹ wagê do kompetencji wynikaj¹cych z inteligencji kulturowej.

Celem artyku³u jest pokazanie istoty inteligencji kulturowej, jej komponen-
tów i znaczenia w zarz¹dzaniu wielokulturowymi zespo³ami pracowników cen-
trali i oddzia³ów korporacji, miêdzynarodowych fuzji, aliansów strategicznych,
joint venture i projektów. Ka¿da z tych form aktywnoœci gospodarczej wymaga
od zaanga¿owanych w ni¹ osób inteligencji kulturowej.
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1. Inteligencja kulturowa w literaturze przedmiotu

Zarz¹dzanie w kontekœcie krajowym wymaga uwzglêdnienia znacznie mniejszej
liczby czynników i uwarunkowañ ni¿ zarz¹dzanie miêdzynarodowe, a w zwi¹zku
z tym zakres kompetencji, jakimi musz¹ siê odznaczaæ osoby pracuj¹ce w zró¿ni-
cowanym kulturowo œrodowisku, jest równie¿ wiêkszy, i to zarówno w odniesie-
niu do kompetencji niezbêdnych, jak i po¿¹danych oraz behawioralnych. Wœród
kompetencji niezbêdnych wa¿n¹ rolê odgrywa wiedza merytoryczna i doœwiad-
czenie w zarz¹dzaniu przedsiêwziêciami miêdzynarodowymi oraz znajomoœæ jê-
zyków obcych, pozwalaj¹ca na prowadzenie negocjacji i swobodn¹ komunikacjê.
Kompetencje po¿¹dane w du¿ym stopniu zale¿¹ od bran¿y i rodzaju przedsiê-
wziêcia. Niezbêdne kompetencje behawioralne to przede wszystkim zdolnoœci
adaptacyjne, elastycznoœæ i inteligencja kulturowa, u³atwiaj¹ca funkcjonowanie
w œrodowisku wielokulturowym [Simpson, 2014].

Zainteresowanie inteligencj¹ kulturow¹ oraz jej wykorzystaniem w zarz¹dza-
niu miêdzynarodowym pojawi³o siê stosunkowo niedawno – na pocz¹tku XXI w.,
w nastêpstwie, co podkreœlaj¹ badacze, pog³êbiaj¹cej siê globalizacji i nasilaj¹cych
siê procesów miêdzynarodowej migracji ludnoœci na niespotykan¹ dot¹d skalê.
Jedno z prekursorskich badañ odnosz¹cych siê do inteligencji kulturowej prze-
prowadzili Christopher P. Earley [2002] oraz Earley i Soon Ang [2003]. Zapro-
ponowana przez nich koncepcja inteligencji kulturowej obejmowa³a element
poznawczy, behawioralny i motywacyjny. Uznali oni, ¿e zrozumienie istoty inte-
ligencji kulturowej pomaga w lepszym zarz¹dzaniu ró¿norodnoœci¹ kulturow¹,
szczególnie w procesie obsadzania stanowisk mened¿erskich za granic¹ oraz
szkoleñ. Koncepcjê i definicje inteligencji kulturowej rozwijali w dalszych bada-
niach m.in. David Thomas i Kerr Inkson [2004], Earley i Elaine Mosakowski [2004],
Earley i Randall S. Peterson [2004] czy Ang i in. [2007]. Ewolucjê pogl¹dów na te-
mat istoty, komponentów i aplikacyjnych wartoœci koncepcji inteligencji kulturo-
wej przedstawi³ David C. Thomas i in. [2008].

Z przedstawionych przez Thomasa definicji najbardziej przydatna wydaje siê
koncepcja zaproponowana przez Soon Ang i Linn Van Dyne [2008, 2015], w myœl
której jest to zdolnoœæ jednostki do funkcjonowania, skutecznego zarz¹dzania
i radzenia sobie w zró¿nicowanym kulturowo œrodowisku. Jest ona spójna z teori¹
ogólnej inteligencji sformu³owan¹ na pocz¹tku XX w. przez niemieckiego psycho-
loga Williama Sterna, twórcê wskaŸnika ilorazu inteligencji IQ, który pojmowa³ j¹
jako zdolnoœæ przystosowania siê jednostki do otaczaj¹cego j¹ œrodowiska.

Warto nadmieniæ, ¿e pojêcie inteligencji nie jest interpretowane jednoznacz-
nie, na co zwrócili uwagê w swoich badaniach m.in. Robert J. Sternberg i Douglas
K. Detterman [1986], wskazuj¹c na trzy grupy definicji:
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– postrzeganie inteligencji jako zdolnoœci do uczenia siê w oparciu o w³asne do-
œwiadczenia,

– pojmowanie inteligencji jako zdolnoœci adaptacyjnych jednostki, która potrafi
zachowywaæ siê adekwatnie do okolicznoœci i sytuacji,

– traktowanie inteligencji jako zdolnoœci metapoznawczej, czyli umiejêtnoœci
rozpoznania i kontrolowania w³asnych procesów poznawczych.
Mo¿na stwierdziæ, ¿e pojmowanie istoty inteligencji zale¿y od kultury. Kultury

Azji Wschodniej pojmuj¹ j¹ jako zdolnoœæ cz³onków danej grupy do rozpoznawa-
nia i rozumienia sprzecznoœci i z³o¿onoœci ¿ycia spo³ecznego po to, aby lepiej od-
grywaæ swoje spo³eczne role, podczas gdy ludzie Zachodu postrzegaj¹ j¹ jako
umiejêtnoœæ kategoryzacji pojêæ i anga¿owania siê w racjonalne debaty, co ma
swe Ÿród³o w filozofii greckiej, która w du¿ej mierze ukszta³towa³a Europejczy-
ków, ich sposób myœlenia oraz odbioru otaczaj¹cego ich œwiata [Nisbett, 2003].
Wiele spo³ecznoœci afrykañskich, podobnie jak azjatyckich, postrzega inteligencjê
nie tylko jako zdolnoœæ poznawania, ale równie¿ jako spo³eczn¹ odpowiedzial-
noœæ jednostki. Wyniki badañ prowadzonych przez Sternberga i jego zespó³
w Kenii ujawni³y m.in., ¿e ¿yj¹ca tam rolnicza spo³ecznoœæ Luo postrzega inteli-
gencjê jako zagregowane pojêcie, bêd¹ce w istocie kompozycj¹ czterech sk³adni-
ków, obejmuj¹cych [Sternberg i in., 2001]:
– zdolnoœci umys³owe (szybkie uczenie siê, myœlenie abstrakcyjne, rozwi¹zy-

wanie problemów, adaptacja),
– umiejêtnoœci spo³eczne (szacunek, odpowiedzialnoœæ, rozwaga),
– myœlenie praktyczne,
– rozumienie.

Rosn¹ce zainteresowanie inteligencj¹ odnosz¹c¹ siê do „realnego œwiata”
sprawi³o, ¿e tradycyjna – „mainstreamowa”, jak okreœla j¹ Linda Gottfredson –
koncepcja inteligencji pojmowanej jako zdolnoœæ rozumowania, planowania, roz-
wi¹zywania problemów, abstrakcyjnego myœlenia, rozumienia skomplikowanych
pojêæ, szybkiego uczenia siê oraz uczenia siê poprzez doœwiadczenie [Gottfred-
son, 1997], nie objaœnia³a ca³ej z³o¿onoœci tego zagadnienia. Zaczêto zatem poszu-
kiwaæ terminów uzupe³niaj¹cych. Najwczeœniej wprowadzono do literatury
pojêcie inteligencji spo³ecznej [Thorndike, 1920; Thorndike, Stein, 1937], nastêp-
nie praktycznej (jako jednego z komponentów inteligencji, obok inteligencji ana-
litycznej i kreatywnej) [Sternberg, 1985], emocjonalnej [Mayer, Salovey, 1993]
i wreszcie kulturowej [Earley, 2002].

Uwa¿a siê, ¿e stworzenie kategorii inteligencji kulturowej stanowi konsek-
wencjê globalizacji [Earley, Ang, 2003]. Samo pojêcie oznacza specyficzn¹ form¹
inteligencji skoncentrowan¹ na zdolnoœci jednostki do rozumienia i poprawnego
wnioskowania w sytuacjach charakterystycznych dla zró¿nicowania kulturowego.
Mo¿na zatem stwierdziæ, ¿e inteligencja kulturowa to kolejna komplementarna
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forma inteligencji – obok ogólnej, spo³ecznej, praktycznej i emocjonalnej – która
pomaga jednostce efektywnie dzia³aæ w nowym œrodowisku kulturowym. Normy,
wartoœci i zasady dotycz¹ce relacji i interakcji spo³ecznych s¹ ró¿ne w zale¿noœci
od kultury, tote¿ wydaje siê ma³o prawdopodobne, ¿e wystarczy inteligencja ogól-
na, emocjonalna lub spo³eczna, by odnosiæ sukcesy w pracy zawodowej i osobis-
tych relacjach w otoczeniu odmiennym kulturowo.

Aby skutecznie funkcjonowaæ w biznesie miêdzynarodowym, przydatne s¹
oczywiœcie wszystkie wspomniane rodzaje inteligencji. Inteligencja emocjonalna
u³atwia ocenê emocji u siebie i innych, ich wyra¿anie, kontrolowanie i wykorzy-
stanie w praktyce. Na szczególn¹ rolê inteligencji emocjonalnej w kontaktach
miêdzynarodowych zwracaj¹ uwagê Earley i Mosakowski [2004], twierdz¹c, ¿e
pozwala ona rozpoznawaæ i zrozumieæ emocje przedstawicieli innych kultur. Do-
wiod³y tego chocia¿by badania na grupie 269 francuskich ekspatriantów, pra-
cuj¹cych dla Alliance Française na trzyletnich kontraktach w 133 krajach, które
przeprowadzili Alexei Koveshnikov, Heidi Wechtler i Cecile Dejoux [2014].

David Livermore [2011] twierdzi z kolei, ¿e ten rodzaj inteligencji ma³o przy-
daje siê w kontaktach miêdzykulturowych, gdy¿ najwa¿niejsza jest inteligencja
kulturowa. Mo¿na jednak zgodziæ siê z tez¹, ¿e oba rodzaje inteligencji u³atwiaj¹
wzajemne relacje przedstawicieli ró¿nych kultur. Ich brak lub niedostateczny roz-
wój sprawia zazwyczaj, ¿e ludzie pos³uguj¹ siê w ocenie innych stereotypami,
podczas gdy zdolnoœæ odró¿niania zachowañ uwarunkowanych kulturowo od
tych, które zale¿¹ od typu osobowoœci partnera biznesowego, stanowi wa¿n¹
umiejêtnoœæ i zwiêksza skutecznoœæ dzia³ania w otoczeniu miêdzynarodowym
[Simpson, 2014].

Na znaczenie inteligencji kulturowej w zarz¹dzaniu miêdzynarodowymi
zespo³ami zwracali uwagê Ang i in. [2007], Kok Yee Ng, Van Dyne i Ang [2009] czy
Valerie Rosenblatt, Reginald Worthley i Brent MacNab [2013], Chen i Lin [2013],
a Alton Lovvorn i Chen [2011] sformu³owali tezê, ¿e doœwiadczenia zebrane pod-
czas pracy za granic¹, bez inteligencji kulturowej, nie wystarcz¹, aby wykszta³ciæ
w sobie globalne myœlenie. Z kolei Kelli L. Fellows, Sascha D. Goedde i Elisabeth J.
Schwichtenberg [2014] podkreœlili znaczenie i potrzebê nauczania w uczelniach
wy¿szych przedmiotów rozwijaj¹cych inteligencjê kulturow¹.

Koncepcja inteligencji kulturowej, zaproponowana przez takich autorów, jak
Earley, Ang i Van Dyne, opiera siê na pracach Sternberga i Dettermana [1986], któ-
rzy uznali, ¿e na inteligencjê sk³adaj¹ siê cztery komponenty: inteligencja meta-
poznawcza – poznanie i kontrola nad procesem zdobywania i zrozumienia
wiedzy, inteligencja poznawcza – wiedza jednostki i struktura tej wiedzy, inteli-
gencja motywacyjna – wiêkszoœæ procesu poznania wynika z motywacji i inteli-
gencja behawioralna – zdolnoœæ jednostki do efektywnego dzia³ania. Trzy
pierwsze elementy maj¹ swe Ÿród³o w umyœle cz³owieka, czwarty natomiast
wi¹¿e siê z jego dzia³aniem i zachowaniem.
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Opieraj¹c siê na pracach Van Dyne, Ang i Koh [2009], mo¿na wymieniæ nastê-
puj¹ce komponenty inteligencji kulturowej:
– metapoznawczy – zdolnoœci umys³owe pozwalaj¹ce na zdobycie i ocenê w³as-

nej wiedzy kulturowej; koncentruje siê na uœwiadomieniu sobie i monitoro-
waniu procesu poznawczego w odniesieniu do w³asnej to¿samoœci
kulturowej i to¿samoœci kulturowej innych podczas interakcji z nimi;

– poznawczy – odnosz¹cy siê do ogólnej wiedzy jednostki i struktury tej wie-
dzy na temat kultur i ró¿nic miêdzy nimi;

– motywacyjny – wewnêtrzna motywacja jednostki do podjêcia wysi³ku w celu
skutecznego funkcjonowania w odmiennym kulturowo otoczeniu;

– behawioralny – zdolnoœæ do odpowiedniej reakcji werbalnej i niewerbalnej
podczas kontaktów z przedstawicielami innych kultur.
Rozwój badañ nad inteligencj¹ kulturow¹ pozwoli³ wyró¿niæ jedenaœcie pod-

wymiarów – trzy w komponencie metapoznawczym, dwa w poznawczym i po
trzy w motywacyjnym i behawioralnym [Van Dyne i in., 2012]. W komponencie
metapoznawczym uwzglêdniono:
– planowanie – przygotowanie planu dzia³ania, zanim dojdzie do interakcji

z przedstawicielami innych kultur;
– œwiadomoœæ – uœwiadomienie sobie, jak w³asne uwarunkowania kulturowe

mog¹ wp³ywaæ na relacje z ludŸmi pochodz¹cymi z ró¿nych kultur;
– kontrolê – dostosowanie swego rozumienia kultury podczas interakcji z jej

przedstawicielami.
W komponencie poznawczym wspomniani autorzy wyró¿nili:

– ogóln¹ wiedzê kulturow¹ – znajomoœæ systemów wartoœci w ró¿nych kultu-
rach, wyjaœniaj¹cych okreœlone zachowania;

– wiedzê specyficzn¹, zale¿n¹ od kontekstu, np. znajomoœæ wp³ywu uwarun-
kowañ kulturowych na style zarz¹dzania w ró¿nych krajach.
Komponent motywacyjny zosta³ podzielony na trzy nastêpuj¹ce podwymiary:

– interes wewnêtrzny – poczucie zadowolenia z kontaktu z przedstawicielami
innych kultur;

– interes zewnêtrzny – docenianie statusu, jaki osi¹gnê³o siê dziêki ¿yciu i pracy
w innym kraju;

– poczucie w³asnej skutecznoœci w procesie dostosowywania siê – przekonanie,
¿e potrafi siê ¿yæ i dawaæ sobie radê w ró¿nych warunkach kulturowych.
Do wymiaru behawioralnego zaliczono:

– zachowania werbalne – umiejêtnoœæ modyfikowania g³osu, intonacji, przerw,
akcentu, wykorzystania ciszy adekwatnie do uwarunkowañ danej kultury;

– zachowania niewerbalne – umiejêtnoœæ dostosowania zachowañ niewerbal-
nych (gestów, odleg³oœci od rozmówcy, mimiki twarzy, dotyku lub jego bra-
ku) do przyjêtych w danej kulturze;
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– sposób wyra¿ania myœli i opinii – umiejêtnoœæ modyfikowania formy przeka-
zu w zale¿noœci od wymogów obowi¹zuj¹cych w danej kulturze.
Jednym z przyk³adów ilustruj¹cych znaczenie wszystkich czterech kompo-

nentów w interakcjach miêdzykulturowych mo¿e byæ sytuacja, która mia³a miejsce
podczas sta¿u naukowego na Uniwersytecie Abertay w Dundee, kiedy to dosz³o
do nieformalnego spotkania nauczycieli akademickich z Rumunii, Polski, Szkocji
i Tajlandii. Nauczyciel z Tajlandii po raz pierwszy przyjecha³ do Europy i by³ bar-
dzo zainteresowany histori¹ najnowsz¹ krajów Europy Œrodkowej i II wojn¹
œwiatow¹. Przedstawiciel Rumunii podj¹³ temat opresyjnych rz¹dów Ceauºescu.
W miarê przytaczania kolejnych przyk³adów przeœladowañ i okrucieñstw sta¿y-
sta z Tajlandii zaczyna³ siê coraz g³oœniej œmiaæ. Pozostali czuli siê niezwykle za¿e-
nowani jego reakcj¹. W koñcu wyk³adowca z Rumunii opuœci³ towarzystwo. Na
pytania dotycz¹ce wojny odpowiadali dwaj pozostali uczestnicy spotkania, ale
kiedy poruszono temat obozów zag³ady, sta¿ysta z Tajlandii ponownie zareago-
wa³ œmiechem. Szkot opuœci³ pokój, stwierdzaj¹c, ¿e d³u¿ej tego nie zniesie.

Okaza³o siê póŸniej, ¿e jedynie osoba z Polski by³a zorientowana w problema-
tyce ró¿nic kulturowych i zdawa³a sobie sprawê z tego, ¿e Azjaci niejednokrotnie
reaguj¹ œmiechem w sytuacjach trudnych, kiedy nie wiedz¹, jak nale¿y siê zacho-
waæ. Mimo ¿e posiada³a inteligencjê kulturow¹ poznawcz¹, metapoznawcz¹
i motywacyjn¹, to jednak i dla niej by³a to sytuacja bardzo niekomfortowa – za-
wiód³ komponent behawioralny. Próbowa³a póŸniej wyjaœniæ kolegom przyczy-
ny zachowania Taja, ale pozosta³e dwie osoby zgodnie stwierdzi³y, ¿e by³o ono
nie do zaakceptowania. Doda³y tak¿e, i¿ przyje¿d¿aj¹c do Europy, powinien le-
piej przygotowaæ siê do spotkania z jej przedstawicielami. Do koñca pobytu nie
mog³y siê przemóc i unika³y jakichkolwiek kontaktów z Tajem, który przecie¿ nie
mia³ z³ych intencji i nikogo nie chcia³ uraziæ.

Reasumuj¹c, mo¿na stwierdziæ, ¿e stworzenie koncepcji inteligencji kulturowej
stanowi³o odpowiedŸ nauki na potrzeby wynikaj¹ce z szybko postêpuj¹cej globa-
lizacji, której jednym z efektów jest wspó³zale¿noœæ i koniecznoœæ wspó³dzia³ania
przedstawicieli ró¿nych krêgów kulturowych. Przejawami takiej wspó³pracy s¹ nie
tylko wyjazdy studentów czy kadry nauczaj¹cej, ale tak¿e transfery ekspatrian-
tów i inpatriantów oraz tworzenie miêdzynarodowych zespo³ów projektowych.

2. Formy zespo³ów miêdzynarodowych

Zespó³ to grupa sk³adaj¹ca siê z dwóch lub wiêkszej liczby osób, które
wspó³dzia³aj¹ ze sob¹ i wzajemnie na siebie oddzia³uj¹ po to, aby osi¹gn¹æ cele
wyznaczone przez ca³¹ organizacjê. Cz³onkowie zespo³ów s¹ od siebie uzale¿nie-
ni, choæ nie w jednakowym stopniu. Podobnie jeœli chodzi o wp³ywy – jedni maj¹

Znaczenie inteligencji kulturowej w kierowaniu zespo³ami miêdzynarodowymi 143



wiêksz¹ w³adzê lub wiêksz¹ si³ê perswazji ni¿ inni. Warto podkreœliæ, ¿e istnieje
odrêbnoœæ pomiêdzy pojêciem grupy a zespo³u. Ka¿dy zespó³ jest grup¹, ale nie
ka¿da grupa tworzy zespó³. Niektóre grupy to po³¹czeni razem ludzie, których
nie zawsze ³¹cz¹ wspólne cele czy wspó³zale¿noœci [McShane, Von Glinow, 2014].

Ekspatrianci wysy³ani s¹ do pracy za granic¹ do ju¿ istniej¹cych przedsiê-
wziêæ b¹dŸ te¿ do tworzenia nowych, natomiast inpatrianci to pracownicy z filii
zagranicznych danej korporacji kierowani do pracy w centrali. Korporacje stosuj¹
ró¿n¹ politykê kadrow¹ w zale¿noœci od ogólnej strategii konkurowania na rynku
miêdzynarodowym, od doœwiadczenia, stopnia internacjonalizacji dzia³alnoœci
i zasobów kadrowych kraju, w którym tworz¹ swoje filie, oddzia³y czy joint ven-
ture. St¹d te¿ w praktyce wystêpuje stosunkowo du¿a ró¿norodnoœæ zespo³ów
miêdzynarodowych.

Bior¹c pod uwagê cele, dla osi¹gniêcia których utworzono zespó³, mo¿na wy-
mieniæ trzy ich typy [Schroeder, 2010]:
– funkcjonalny, bêd¹cy czêœci¹ struktury organizacyjnej danego podmiotu –

ma przydzielone sta³e zadania, które systematycznie wykonuje;
– projektowy – tworzony w celu opracowania lub rozwi¹zania jakiegoœ proble-

mu, a nastêpnie rozwi¹zywany,
– zadaniowy – powsta³y w celu wykonania okreœlonego zadania, a nastêpnie

rozwi¹zywany.
Nancy J. Adler [1991], przyjmuj¹c za kryterium zró¿nicowanie kulturowe,

wskazuje na dwie formy zespo³ów, które wystêpuj¹ w biznesie miêdzynarodo-
wym:
– homogeniczne pod wzglêdem kulturowym, czyli niezró¿nicowane kulturowo;
– wielokulturowe, wœród których mo¿na wymieniæ:

– symbolicznie mieszane, gdzie tylko jedna osoba wywodzi siê z innego krê-
gu kulturowego,

– dwukulturowe, obejmuj¹ce przedstawicieli dwóch ró¿nych kultur,
– wielokulturowe, tworzone przez przedstawicieli wielu ró¿nych kultur.

Z uwagi na lokalizacjê zespo³u oraz kraje pochodzenia jego cz³onków mo¿na
by, pos³uguj¹c siê klasyfikacj¹ Howarda Perlmuttera [1969], podzieliæ je na:
– etnocentryczne,
– policentryczne,
– regiocentryczne,
– geocentryczne.

Zespo³y etnocentryczne, w praktyce dwukulturowe lub wielokulturowe, s¹
charakterystyczne dla korporacji, które w filiach obsadzaj¹ wysokie stanowiska
kierownicze w³asn¹ kadr¹ mened¿ersk¹ lub przynajmniej wywodz¹c¹ siê z kraju,
w którym przedsiêbiorstwo ma swoj¹ siedzibê. Zró¿nicowanie kulturowe kadr
pracuj¹cych w centralach wielu korporacji miêdzynarodowych sprawia, ¿e nawet
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przy podejœciu etnocentrycznym nie zawsze w filiach pracuj¹ zespo³y dwukultu-
rowe. Wspomniana wczeœniej rosn¹ca mobilnoœæ zasobów pracy i indywidualne
decyzje o podjêciu pracy w innym kraju sprawiaj¹, ¿e coraz czêœciej zarówno w fi-
liach, jak i w centralach wystêpuje zró¿nicowanie kulturowe. Trzeba przecie¿
pamiêtaæ, ¿e w wielu krajach zamieszkuj¹ mniejszoœci etniczne, posiadaj¹ce od-
rêbn¹ kulturê i zachowuj¹ce swoj¹ w³asn¹ to¿samoœæ kulturow¹.

Kadrê kierownicz¹ w zespo³ach etnocentrycznych, bez wzglêdu na pocho-
dzenie kulturowe, ³¹czy wspólne i solidarne d¹¿enie do osi¹gniêcia przyjêtych celów,
które s¹ dla nich czytelne, równie¿ komunikacja nie stanowi bariery w wykony-
waniu zadañ. Wspó³praca z podw³adnymi wywodz¹cymi siê z kraju, w którym
zlokalizowane jest przedsiêwziêcie, mo¿e jednak rodziæ problemy, z których
czêœæ ma swoje Ÿród³o w odmiennoœci kulturowej. W odniesieniu do zespo³ów
projektowych podejœcie etnocentryczne obejmuje powierzanie funkcji kierowni-
czych specjalistom wywodz¹cym siê z kraju sponsora, czyli osoby lub organizacji,
która decyduje o powo³aniu danego przedsiêwziêcia, jego wstrzymaniu, radykal-
nej zmianie lub zakoñczeniu. Do tego typu zespo³ów powo³ywani s¹ specjaliœci
i eksperci z kraju, w którym projekt bêdzie wdra¿any. Siedzib¹ zarz¹dzaj¹cych
projektem mo¿e byæ albo kraj sponsora, albo kraj wdro¿enia projektu.

Zespo³y policentryczne charakterystyczne s¹ dla przedsiêwziêæ, w których
wiêkszoœæ kadry kierowniczej stanowi¹ przedstawiciele lokalnej kultury. Mo¿na
by je okreœliæ, zgodnie z terminologi¹ Adler, jako symbolicznie mieszane lub dwu-
kulturowe, gdy¿ w praktyce tylko dyrektor naczelny i finansowy wywodz¹ siê
z kraju, w którym zlokalizowana jest siedziba przedsiêbiorstwa. Kierownictwo
projektów miêdzynarodowych sponsor powierza osobie wywodz¹cej siê z jego
kraju, natomiast lokalizacja zespo³u i pozostali cz³onkowie znajduj¹ siê zazwyczaj
w kraju, w którym projekt bêdzie wdra¿any.

Dla zespo³ów wielokulturowych charakterystyczne jest podejœcie geocentry-
czne i regiocentryczne. Najwiêkszy stopieñ zró¿nicowania cechuje zespo³y geo-
centryczne, które z za³o¿enia opieraj¹ siê na kadrze kierowniczej wywodz¹cej siê
z bardzo ró¿nych krêgów kulturowych. Natomiast zespo³y regiocentryczne od-
znaczaj¹ siê stosunkowo mniejszym stopniem zró¿nicowania kulturowego, obej-
muj¹ bowiem mened¿erów pochodz¹cych z danego regionu. Trend budowania
wielokulturowych zespo³ów jest charakterystyczny dla procesów zwi¹zanych
z globalizacj¹, która powoduje nasilenie migracji zasobów pracy.

Kierowanie wielokulturowymi zespo³ami wymaga stosunkowo du¿ego zakresu
kompetencji i utrzymywania dobrej komunikacji miêdzy cz³onkami. W praktyce
nierzadko trzeba zaanga¿owaæ konsultantów, którzy pomagaj¹ w rozwi¹zywa-
niu problemów prawnych, podatkowych, technicznych czy kulturowych. Cz³on-
kowie zespo³ów miêdzynarodowych mog¹ mieæ swoje partykularne interesy, nie
zawsze spójne z celami zespo³u jako ca³oœci. Wspomniane problemy ujawniaj¹ siê
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ze szczególn¹ si³¹ w wielokulturowych zespo³ach projektowych, których cz³on-
kowie pracuj¹ nad danym projektem w ró¿nych krajach, komunikuj¹c siê ze sob¹
g³ównie w sposób wirtualny. Szczególnym wyzwaniem staje siê koordynacja prac
nad projektem tak, by zosta³ on wykonany w przewidzianym terminie, co wyma-
ga od kierownictwa du¿ej determinacji, ale i dyplomacji. Z definicji projektu wy-
nika tymczasowoœæ i œciœle okreœlone ramy czasowe jego trwania. Praktyka
pokazuje, ¿e w niektórych kulturach niezbêdne jest nawi¹zanie przyjaznych rela-
cji z partnerami jeszcze przed przyst¹pieniem do wykonania danego zadania,
podczas gdy w innych najwa¿niejsze jest terminowe ukoñczenie przedsiêwziêcia
[Simpson, 2012]. Znalezienie rozwi¹zania satysfakcjonuj¹cego przedstawicieli
obu odmiennych podejœæ stanowi dla kierowników powa¿ne wyzwanie.

Podobnie trudne zadania stoj¹ przed ekspatriantami, którzy kieruj¹ wirtual-
nie zagranicznymi przedsiêwziêciami lub regularnie b¹dŸ nieregularnie doje¿-
d¿aj¹ do zagranicznej filii. Krótkie pobyty w filiach nie u³atwiaj¹ rozwijania
inteligencji kulturowej, podobnie zreszt¹ jak jeden d³ugi pobyt. Najlepsze pod
tym wzglêdem okazuj¹ siê œredniookresowe pobyty w wielu odmiennych kultu-
rowo œrodowiskach.

3. Ocena znaczenia inteligencji kulturowej w zale¿noœci
od formy zespo³u miêdzynarodowego

Wyniki badañ dowodz¹, ¿e du¿y wp³yw na poziom inteligencji kulturowej
wywieraj¹ z jednej strony cechy osobowoœci ekspatrianta/inpatrianta, jak otwar-
toœæ na nowe doœwiadczenia czy ekstrawertyzm, a z drugiej doœwiadczenie zdo-
byte podczas pracy w wielu ró¿nych œrodowiskach kulturowych [Sahin, Gurbuz,
Koeksal, 2014]. Niektórzy badacze wskazuj¹, ¿e choæ d³ugoœæ pobytu za granic¹
jest pozytywnie skorelowana ze stopniem adaptacji ekspatrianta/inpatrianta do
nowego otoczenia kulturowego, to jednak nie wykazuje bezpoœredniego zwi¹zku
z poziomem inteligencji kulturowej [Huff, Song, Gresh, 2014].

Oceniaj¹c znaczenie inteligencji kulturowej w ró¿nych formach zespo³ów
miêdzynarodowych, mo¿na stwierdziæ, i¿ wspó³praca w zespo³ach dwukulturo-
wych wymaga inteligencji kulturowej g³ównie w zakresie komponentu behawio-
ralnego, wi¹¿¹cego siê z komunikacj¹ werbaln¹ i niewerbaln¹. Problemy natury
komunikacyjnej mog¹ nabieraæ szczególnej si³y w sytuacjach, gdy praca odbywa
siê w dwóch podzespo³ach homogenicznych pod wzglêdem kulturowym. Ka¿dy
z nich pracuje wówczas w swoim kraju, a postêp prac jednego zale¿y od wyników
osi¹ganych przez drugi. Brak dyscypliny czasowej jednego z zespo³ów mo¿e spo-
wodowaæ niedotrzymanie terminu wykonania zadania. Problem staje siê jeszcze
bardziej z³o¿ony, gdy zespó³ tworz¹ przedstawiciele wielu kultur, o ró¿nym do-
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œwiadczeniu, wiedzy, poziomie znajomoœci jêzyka angielskiego, sposobie komu-
nikowania siê i odmiennym podejœciu do czasu czy pracy zespo³owej. Kierowanie
takimi zespo³ami stanowi du¿e wyzwanie i wymaga nie tylko wiedzy merytory-
cznej i doœwiadczenia, ale tak¿e inteligencji kulturowej i emocjonalnej.

Oceniaj¹c znaczenie inteligencji kulturowej w odniesieniu do zespo³ów etno-
centrycznych, nale¿y podkreœliæ, ¿e odgrywa ona istotn¹ rolê w skutecznym
zarz¹dzaniu i osi¹ganiu przyjêtych celów. Pozwala pozbyæ siê lub przynajmniej
powa¿nie ograniczyæ pos³ugiwanie siê stereotypami, u³atwia przystosowanie do
nowych warunków ¿ycia, pracy i podejmowania decyzji, rozwija umiejêtnoœci in-
terpersonalne potrzebne w skutecznym wykonaniu zadañ, gdy wspó³pracuje siê
z przedstawicielami innej kultury.

W zespo³ach policentrycznych czynniki kulturowe nie odgrywaj¹ kluczowej
roli, tote¿ znaczenie inteligencji kulturowej nie wydaje siê decydowaæ o powo-
dzeniu przedsiêwziêcia. Mo¿na uznaæ za wskazane, aby kieruj¹cy tego typu ze-
spo³ami odznaczali siê inteligencj¹ kulturow¹, pozwalaj¹c¹ im na osi¹ganie
wyznaczonych celów. Szczególnie istotne jest w tym przypadku poznanie specy-
fiki komunikacji z podw³adnymi, ich sposobu myœlenia, podejmowania decyzji
itp. W praktyce oznacza to skoncentrowanie siê przez ekspatriantów g³ównie na
wszystkich trzech podwymiarach behawioralnego komponentu inteligencji kul-
turowej.

Jeœli cz³onkowie zespo³ów miêdzynarodowych pochodz¹ z dwóch ró¿nych
krajów, jak ma to miejsce w przypadku etnocentryzmu i policentryzmu, ale na-
le¿¹ do tego samego krêgu kulturowego, wówczas problemy z komunikacj¹, rela-
cjami interpersonalnymi, koordynacj¹ i kontrol¹ wykonywania poszczególnych
zadañ s¹ stosunkowo mniejsze ni¿ wtedy, gdy wywodz¹ siê oni z bardzo od-
leg³ych od siebie krêgów kulturowych, jak np. mia³o to miejsce w przypadku
wspó³pracy niemiecko-japoñskiej w ramach projektu Daimler-Benz z Mitsubishi.

Natomiast w przypadku kierowania zespo³ami wielokulturowymi mo¿na
za³o¿yæ, ¿e wszystkie komponenty inteligencji kulturowej oka¿¹ siê przydatne.
Komponent metapoznawczy, obejmuj¹cy planowanie dzia³añ, œwiadomoœæ w³as-
nych uwarunkowañ kulturowych i ich wp³ywu na interakcje z innymi cz³onkami
zespo³u, pozwala na podjêcie dzia³añ przygotowawczych, które u³atwiaj¹ i przy-
spieszaj¹ adaptacjê kulturow¹ oraz zrozumienie zachowañ przedstawicieli in-
nych kultur. W zarz¹dzaniu ró¿nymi sferami biznesu miêdzynarodowego
przydatne okazuj¹ siê ogólna wiedza kulturowa, a tak¿e specyficzna wiedza od-
nosz¹ca siê do okreœlonych sytuacji i kontekstów czy dzia³añ kierowniczych, jak
style kierowania, rozwi¹zywania konfliktów, zarz¹dzania zmian¹, motywowania
oraz przeprowadzania rekrutacji i selekcji [Lim, Chavan, Chan, 2014], tworz¹ce
wymiar poznawczy inteligencji kulturowej. Równie istotne s¹ podwymiary kom-
ponentu motywacyjnego i behawioralnego, wœród których szczególne znaczenie
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maj¹ zachowania werbalne, niewerbalne oraz sposoby formu³owania przekazów,
decyduj¹ce o skutecznoœci komunikacji miêdzykulturowej. Nale¿y jednak zazna-
czyæ, ¿e zachowania niewerbalne nie odgrywaj¹ wiêkszej roli w komunikacji tele-
fonicznej i mejlowej.

Wielokulturowe zespo³y pracuj¹ m.in. w dynamicznie rozwijaj¹cych siê centrach
us³ug wspólnych, które swoj¹ dzia³alnoœæ lokuj¹ g³ównie w Indiach, na Filipi-
nach, a tak¿e coraz czêœciej w Polsce [Grycuk, 2014]. St¹d, jak podkreœlaj¹ specjaliœci
z zakresu Business Proces Outsourcing, kluczowego znaczenia nabiera wyposa-
¿enie studentów w umiejêtnoœci analityczne oraz kompetencje kulturowe. W jednym
z takich centrów, dzia³aj¹cym w Gdañsku, duñski prze³o¿ony zleci³ podw³adne-
mu pochodz¹cemu z pó³nocnoafrykañskiego kraju arabskiego skontaktowanie
siê z wa¿nym klientem z Izraela. Reakcja podw³adnego, który stwierdzi³, ¿e nie
mo¿e wykonaæ zadania, gdy¿ taki kraj nie istnieje, zaskoczy³a Duñczyka do tego
stopnia, ¿e ponownie powtórzy³ to samo polecenie i otrzyma³ identyczn¹ odpowiedŸ,
sformu³owan¹ zreszt¹ w bardzo spokojny, ale stanowczy sposób. W rezultacie kierow-
nik musia³ sam skontaktowaæ siê z izraelskim kontrahentem, wykonuj¹c zadanie
za podw³adnego.

Przywo³ana sytuacja dowodzi, jak bardzo prze³o¿eni kieruj¹cy zespo³ami
wielokulturowymi musz¹ byæ œwiadomi ró¿nic i, przede wszystkim, potrafiæ wy-
korzystywaæ tê wiedzê w praktyce. Mo¿na za³o¿yæ, ¿e wspomniany prze³o¿ony
odznacza³ siê komponentem poznawczym i wiedzia³, jaki stosunek ma wiêkszoœæ
spo³eczeñstw arabskich do istnienia pañstwa Izrael, prawdopodobnie jednak po-
zosta³e komponenty, zw³aszcza behawioralny, nie by³y w pe³ni ukszta³towane.

Podsumowanie

Koncepcja inteligencji kulturowej, wprowadzona do literatury przez Christop-
hera Earleya i Soon Ang zbli¿a siê pod wzglêdem strukturalnym do pojêcia inteli-
gencji ogólnej autorstwa Roberta Sternberga i Douglasa Dettermana. Obejmuje
ona cztery komponenty – metapoznawczy, poznawczy, motywacyjny oraz beha-
wioralny. Wyniki badañ literaturowych pozwalaj¹ stwierdziæ, ¿e wszystkie ele-
menty maj¹ istotne znaczenie w kierowaniu miêdzynarodowymi zespo³ami, choæ
w zale¿noœci od formy zespo³u i jego kulturowego zró¿nicowania niektóre mog¹
odgrywaæ wiêksz¹ rolê ni¿ inne. W zespo³ach, gdzie wspó³praca opiera siê na bez-
poœrednich kontaktach, najistotniejszy wydaje siê sk³adnik behawioralny. Nie da
siê go jednak w praktyce efektywnie wykorzystaæ bez obecnoœci pozosta³ych
komponentów. Inteligencja kulturowa, jako istotny atrybut osób pracuj¹cych
w biznesie miêdzynarodowym, pozwala na myœlenie globalne. U³atwia te¿ nie tyl-
ko prowadzenie skutecznych negocjacji, ale tak¿e kierowanie wielokulturowymi
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zespo³ami, motywowanie i wprowadzanie zmian. Jest równie¿ przydatna w wie-
lu procesach kadrowych, jak rekrutacja, selekcja, wprowadzenie do pracy, ocena,
rozwój i doskonalenie, motywowanie czy zwalnianie i kierowanie.
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