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Znaczenie inteligencji kulturowej w kierowaniu
zespolami miedzynarodowymi

We wspdlczesnym $wiecie, powigzanym gospodarczo i komunikacyjnie, ludzie coraz czesciej
funkcjonuja w srodowiskach kulturowych innych niz wiasne. Ekspansja korporacji transnarodo-
wych, powstawanie miedzynarodowych joint venture, fuzji, alianséw oraz miedzynarodowych
zespoléw projektowych sprawia, ze procesy te absorbuja coraz wieksza liczbe profesjonalistow —
ekspatriantéw i inpatriantow — ktérzy przemieszczaja sie i pracujg w réznych krajach. Alternatyw-
nym rozwigzaniem w stosunku do wyjazdu do innego kraju bywa czasami zarzadzanie wirtual-
ne. Praktyka dowodzi, Zze przed kadra zarzadzajaca w skali globalnej stoja znacznie powazniejsze
wyzwania niz przed menedzerami dzialajagcymi na rynku wlasnego kraju. Globalizacja, wigzaca
sie m.in. z rosnaca mobilnoscig miedzynarodowa dobrze wyksztalconych i utalentowanych lu-
dzi, doprowadzita do powstania wspélnego rynku pracy, zasilanego przez profesjonalistéw wy-
wodzacych sie z r6znych krajow i kultur. Sprawia to, ze problemy wynikajace z réznic kulturo-
wych nabierajq szczegélnego znaczenia, a inteligencje kulturowa, obok ogélnej i emocjonalnej,
ceni sie u ekspatriantéw na réwni z innymi cechami. Celem artykulu jest pokazanie istoty inteli-
gengcji kulturowej i przeanalizowanie jej komponentéw w kontekscie roli, jaka odgrywa ona
w zarzadzaniu zréznicowanymi kulturowo zespotami. Osiggniecie tak sformulowanego celu wy-
maga przeprowadzenia krytycznej analizy zrédet literaturowych. Do prezentacji uzyskanych
wynikéw postuzono sie metoda monograficzna.

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
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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

Rosngca mobilno$¢ biznesu i ludzi zwigzana z globalizacja proceséw gospo-
darczych sprawia, ze nie tylko powieksza sie liczba ekspatriantow, ale takze zmie-
niajg sie formy ekspatriacji. Dzieki nowoczesnym technologiom informatycznym
oraz dobrze rozwinietej komunikacji lotniczej nie zawsze jest konieczne delego-
wanie ekspatrianta na dluzszy czas do innego kraju. Wiele miedzynarodowych
zespoléw funkcjonuje w oparciu o kontakty wirtualne, regularne badz nieregular-
ne wizyty w zagranicznej filii lub krétkie pobyty.

Wedlug danych opublikowanych w 2014 r. przez firme konsultingowa Finac-
cord ogolna liczba ekspatriantéw na $wiecie wzrosta w latach 2009-2013 o 2,4%,
osiagajac poziom 50,5 mln os6b. Przewiduje sig, ze w 2017 r. ich liczba wyniesie
56,8 min [Finaccord, 2014]. Zgodnie z terminologig przyjeta przez Finaccord, za
ekspatriantéw uznaje sie osoby przebywajace w innym kraju od roku do pieciu
lat. Wiekszos¢ stanowili wyjezdzajacy indywidualnie do pracy za granicg (okolo
74%), a takze studenci (prawie 9%), emeryci (prawie 4%), transfery korporacyjne
(1%) oraz rodziny (okolo 12%). Co roku wydaje sie 1 mld wiz turystycznych,
4,5 mln Amerykanéw udaje sie co roku do innych krajéw na misje religijne, a Chiny
stang sie wkrotce krajem o najwiekszej liczbie os6b bedacych w stanie porozumie-
wac sie po angielsku [Livermore, 2011]. Przytoczone liczby Swiadczg o rosnacej
miedzynarodowej mobilnosci ludzi, ktérzy w r6zny sposéb doswiadczaja odmien-
nosci kulturowej. Konieczno$¢ skoncentrowania si¢ na problemach kulturowych
zostala ujeta w raporcie Deloitte jako jeden z dziesieciu trendéw w odniesieniu do
kapitatu ludzkiego na swiecie [Deloitte, 2015].

Inteligencja kulturowa stanowi wazny atrybut wszystkich podejmujacych
prace w innym §rodowisku kulturowym. Zakres rozwazan w artykule ograniczo-
no jednak do réznych form transferéw korporacyjnych, obejmujacych zar6wno
pobyty dlugie, jak i nabierajace coraz wiekszego znaczenia krotkie, trwajace do
trzech miesiecy, regularne lub nieregularne (typu frequent flyer) dojazdy do zagra-
nicznego miejsca pracy czy zagraniczne podréze stuzbowe do réznych pod-
leglych jednostek. Na rosnaca role i dynamiczny rozwdj zjawiska krotkich
wyjazdoéw stluzbowych za granice zwracaja uwage m.in. Steve McKenna, Mary Jo
Ducharme i Marie-Hélene Budworth [2009]. Ich cele moga dotyczy¢ pracy w mie-
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dzynarodowym zespole projektowym, transferu wiedzy czy stworzenia nowego
przedsiewziecia biznesowego. Wspomniane formy zarzadzania zespolami
bywaja coraz czesciej uzupelniane, a niekiedy zastepowane, zarzadzaniem wirtu-
alnym.

Warto dodag, Zze pod koniec lat dziewieédziesigtych XX w. zmienila si¢ nie tylko
skala ekspatriacji, osiggajac niespotykane wczesniej rozmiary, ale zmienit sie takze
rodzaj ekspatriantéw. Niegdy$ stanowili oni swego rodzaju elite, nieintegrujaca
sie z miejscowymi oraz utrzymujaca kontakty towarzyskie jedynie z ekspatrianta-
mi z innych krajéw oraz przedstawicielami lokalnych elit. Postepujaca globaliza-
cja przyczynila sie do wykreowania powszechnego popytu na profesjonalistow,
a taniejace loty, takze miedzykontynentalne, przy niedostatku miejscowych spe-
cjalistow, ulatwily ich masowa rekrutacje [Collings, Scullion, Morley, 2007].

Wspolczesni ekspatrianci tworzg globalng klase $rednia, ktora tacza podobne
do$wiadczenia w pracy w transnarodowych korporacjach, zyjaca w globalnych
centrach gospodarczych. Chociaz nie s3 w pelni zintegrowani z miejscowym &ro-
dowiskiem, to jednak oddziatuja na nie pod wzgledem kulturowym. Odrebna
i stale rosnaca grupa ekspatriantow sa osoby wyjezdzajace do pracy za granice
zwlasnej inicjatywy oraz ekspatrianci angazowani przez miejscowe firmy. Ekspa-
trianci to juz nie tylko kadra zarzadzajaca najwyzszego szczebla, ale takze mene-
dzerowie Sredniego szczebla, specjaliSci z danej dziedziny, konsultanci itp.
Rosnaca mobilnoé¢ ludzi w poszukiwaniu miejsc pracy i lepszych warunkéw zycia
sprawia, ze coraz powszechniejsze mieszanie si¢ kultur i ras, zwlaszcza w krajach
rozwinietych gospodarczo, prowadzi niejednokrotnie do utraty poczucia wlasnej
tozsamosci i przynaleznosci do okreslonej kultury [Lou, Lalonde, 2015].

Kierowanie zréznicowanymi kulturowo zespolami stanowi powazne wyzwa-
nie dla wielu menedzeréw, od ktérych wymaga sie, aby byli zar6wno sprawnymi
kierownikami, jak i liderami, odznaczali si¢ kompetencjami twardymi i miekkimi.
W literaturze przedmiotu stosunkowo duzo miejsca poswiecano obu rodzajom
kompetencji, zwracajac uwage na znaczenie inteligencji emocjonalnej w zarza-
dzaniu, mniej natomiast koncentrowano sie na inteligencji kulturowej, ktéra
powazniej zainteresowano sie dopiero na poczatku XXI w. Tymczasem wielu nie-
powodzen miedzynarodowych joint venture, alianséw strategicznych czy projek-
tow miedzynarodowych mozna by unikna¢, gdyby w praktyce przywiazywano
wieksza wage do kompetencji wynikajacych z inteligencji kulturowe;j.

Celem artykutu jest pokazanie istoty inteligencji kulturowej, jej komponen-
tow i znaczenia w zarzadzaniu wielokulturowymi zespotami pracownikéw cen-
trali i oddziatéw korporacji, miedzynarodowych fuzji, alianséw strategicznych,
joint venture i projektéw. Kazda z tych form aktywnosci gospodarczej wymaga
od zaangazowanych w nig oséb inteligencji kulturowej.
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1. Inteligencja kulturowa w literaturze przedmiotu

Zarzadzanie w kontekscie krajowym wymaga uwzglednienia znacznie mniejszej
liczby czynnikéw i uwarunkowan niz zarzadzanie miedzynarodowe, a w zwiazku
z tym zakres kompetencji, jakimi muszg sie odznacza¢ osoby pracujace w zr6zni-
cowanym kulturowo srodowisku, jest réwniez wiekszy, i to zaré6wno w odniesie-
niu do kompetencji niezbednych, jak i pozadanych oraz behawioralnych. Wéréd
kompetencji niezbednych wazna role odgrywa wiedza merytoryczna i doswiad-
czenie w zarzadzaniu przedsiewzieciami miedzynarodowymi oraz znajomosc je-
zykéw obcych, pozwalajgca na prowadzenie negocjacji i swobodna komunikacje.
Kompetencje pozadane w duzym stopniu zalezg od branzy i rodzaju przedsie-
wziecia. Niezbedne kompetencje behawioralne to przede wszystkim zdolnosci
adaptacyjne, elastycznoéc i inteligencja kulturowa, ulatwiajaca funkcjonowanie
w Srodowisku wielokulturowym [Simpson, 2014].

Zainteresowanie inteligencja kulturowgq oraz jej wykorzystaniem w zarzadza-
niu miedzynarodowym pojawito si¢ stosunkowo niedawno —na poczatku XXIw.,
w nastepstwie, co podkreélaja badacze, poglebiajacej sie globalizacji i nasilajacych
sie proceséw miedzynarodowej migracji ludnosci na niespotykang dotad skale.
Jedno z prekursorskich badan odnoszacych sig¢ do inteligencji kulturowej prze-
prowadzili Christopher P. Earley [2002] oraz Earley i Soon Ang [2003]. Zapro-
ponowana przez nich koncepcja inteligencji kulturowej obejmowala element
poznawczy, behawioralny i motywacyjny. Uznali oni, Ze zrozumienie istoty inte-
ligencji kulturowej pomaga w lepszym zarzadzaniu ré6znorodnoscia kulturows,
szczegblnie w procesie obsadzania stanowisk menedzerskich za granicg oraz
szkolen. Koncepcje 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]. Ewolucje pogladéw na te-
mat istoty, komponentéw i aplikacyjnych wartosci koncepcji inteligencji kulturo-
wej przedstawil David C. Thomas i in. [2008].

Z przedstawionych przez Thomasa definicji najbardziej przydatna wydaje sie
koncepcja zaproponowana przez Soon Ang i Linn Van Dyne [2008, 2015], w mysl
ktorej jest to zdolnos¢ jednostki do funkcjonowania, skutecznego zarzadzania
iradzenia sobie w zréznicowanym kulturowo srodowisku. Jest ona sp6jna z teoria
ogolnej inteligencji sformulowana na poczatku XX w. przez niemieckiego psycho-
loga Williama Sterna, twérce wskaznika ilorazu inteligencji IQ, ktéry pojmowat ja
jako zdolnos¢ przystosowania sie jednostki do otaczajacego ja Srodowiska.

Warto nadmienic¢, ze pojecie inteligencji nie jest interpretowane jednoznacz-
nie, na co zwrdcili uwage w swoich badaniach m.in. Robert J. Sternberg i Douglas
K. Detterman [1986], wskazujac na trzy grupy definicji:



140 Dorota Simpson

— postrzeganie inteligencji jako zdolnosci do uczenia sie w oparciu o wlasne do-

Swiadczenia,

— pojmowanie inteligencji jako zdolnosci adaptacyjnych jednostki, ktéra potrafi
zachowywac sie adekwatnie do okolicznosci i sytuacji,

— traktowanie inteligencji jako zdolnosci metapoznawczej, czyli umiejetnosci
rozpoznania i kontrolowania wiasnych proceséw poznawczych.

Mozna stwierdzi¢, ze pojmowanie istoty inteligencji zalezy od kultury. Kultury
Azji Wschodniej pojmuja ja jako zdolnos¢ czlonkéw danej grupy do rozpoznawa-
nia i rozumienia sprzecznosci i ztozonosci zycia spotecznego po to, aby lepiej od-
grywac swoje spoleczne role, podczas gdy ludzie Zachodu postrzegaja ja jako
umiejetnos¢ kategoryzacji pojec¢ i angazowania si¢ w racjonalne debaty, co ma
swe zrodlo w filozofii greckiej, ktéra w duzej mierze uksztaltowata Europejczy-
kéw, ich sposéb myslenia oraz odbioru otaczajacego ich $wiata [Nisbett, 2003].
Wiele spotecznosci afrykanskich, podobnie jak azjatyckich, postrzega inteligencje
nie tylko jako zdolno$¢ poznawania, ale réwniez jako spoleczng odpowiedzial-
nos¢ jednostki. Wyniki badan prowadzonych przez Sternberga i jego zespol
w Kenii ujawnily m.in., Ze zyjaca tam rolnicza spotecznoé¢ Luo postrzega inteli-
gencje jako zagregowane pojecie, bedace w istocie kompozycjq czterech skladni-
kéw, obejmujacych [Sternberg i in., 2001]:

— zdolnosci umystowe (szybkie uczenie sie, myslenie abstrakcyjne, rozwigzy-
wanie probleméw, adaptacja),

— umiejetnosci spoleczne (szacunek, odpowiedzialnos¢, rozwaga),

— mys$lenie praktyczne,

— rozumienie.

Rosngce zainteresowanie inteligencja odnoszaca si¢ do ,realnego $wiata”
sprawilo, ze tradycyjna — ,mainstreamowa”, jak okresla ja Linda Gottfredson —
koncepcja inteligencji pojmowanej jako zdolnos¢ rozumowania, planowania, roz-
wigzywania probleméw, abstrakcyjnego myslenia, rozumienia skomplikowanych
poje¢, szybkiego uczenia sie oraz uczenia sie poprzez doswiadczenie [Gottfred-
son, 1997], nie objasniala calej zlozonosci tego zagadnienia. Zaczeto zatem poszu-
kiwa¢ terminéw uzupelniajacych. Najwczesniej wprowadzono do literatury
pojecie inteligencji spotecznej [Thorndike, 1920; Thorndike, Stein, 1937], nastep-
nie praktycznej (jako jednego z komponentéw inteligencji, obok inteligencji ana-
litycznej i kreatywnej) [Sternberg, 1985], emocjonalnej [Mayer, Salovey, 1993]
i wreszcie kulturowej [Earley, 2002].

Uwaza sie, ze stworzenie kategorii inteligencji kulturowej stanowi konsek-
wencje globalizacji [Earley, Ang, 2003]. Samo pojecie oznacza specyficzng forma
inteligencji skoncentrowang na zdolnosci jednostki do rozumienia i poprawnego
wnioskowania w sytuacjach charakterystycznych dla zréznicowania kulturowego.
Mozna zatem stwierdzi¢, ze inteligencja kulturowa to kolejna komplementarna
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forma inteligencji — obok ogdlnej, spolecznej, praktycznej i emocjonalnej — ktéra
pomaga jednostce efektywnie dziata¢ w nowym srodowisku kulturowym. Normy,
wartosci i zasady dotyczace relacji i interakcji spolecznych sg rézne w zaleznosci
od kultury, totez wydaje sie mato prawdopodobne, ze wystarczy inteligencja ogol-
na, emocjonalna lub spoteczna, by odnosi¢ sukcesy w pracy zawodowej i osobis-
tych relacjach w otoczeniu odmiennym kulturowo.

Aby skutecznie funkcjonowaé w biznesie miedzynarodowym, przydatne sa
oczywiscie wszystkie wspomniane rodzaje inteligencji. Inteligencja emocjonalna
ulatwia ocene emocji u siebie i innych, ich wyrazanie, kontrolowanie i wykorzy-
stanie w praktyce. Na szczegélna role inteligencji emocjonalnej w kontaktach
miedzynarodowych zwracaja uwage Earley i Mosakowski [2004], twierdzac, ze
pozwala ona rozpoznawac i zrozumie¢ emocje przedstawicieli innych kultur. Do-
wiodly tego chociazby badania na grupie 269 francuskich ekspatriantéw, pra-
cujacych dla Alliance Francaise na trzyletnich kontraktach w 133 krajach, ktére
przeprowadzili Alexei Koveshnikov, Heidi Wechtler i Cecile Dejoux [2014].

David Livermore [2011] twierdzi z kolei, Ze ten rodzaj inteligencji malo przy-
daje sie w kontaktach miedzykulturowych, gdyz najwazniejsza jest inteligencja
kulturowa. Mozna jednak zgodzic¢ sie z teza, ze oba rodzaje inteligencji utatwiaja
wzajemne relacje przedstawicieli r6znych kultur. Ich brak lub niedostateczny roz-
wdj sprawia zazwyczaj, ze ludzie postuguja sie w ocenie innych stereotypami,
podczas gdy zdolnoé¢ odrézniania zachowan uwarunkowanych kulturowo od
tych, ktére zalezg od typu osobowosci partnera biznesowego, stanowi wazng
umiejetnos¢ i zwieksza skuteczno$¢ dzialania w otoczeniu miedzynarodowym
[Simpson, 2014].

Na znaczenie inteligencji kulturowej w zarzadzaniu miedzynarodowymi
zespolami zwracali uwage Angiin. [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] sformulowali teze, ze doswiadczenia zebrane pod-
czas pracy za granica, bez inteligencji kulturowej, nie wystarczg, aby wyksztalci¢
w sobie globalne myslenie. Z kolei Kelli L. Fellows, Sascha D. Goedde i Elisabeth J.
Schwichtenberg [2014] podkreslili znaczenie i potrzebe nauczania w uczelniach
wyzszych przedmiotéw rozwijajacych inteligencje kulturowa.

Koncepcja inteligencji kulturowej, zaproponowana przez takich autoréw, jak
Earley, Angi Van Dyne, opiera sie na pracach Sternberga i Dettermana [1986], kto-
rzy uznali, Zze na inteligencje skladaja sie 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 — wiekszoé¢ procesu poznania wynika z motywacji i inteli-
gencja behawioralna — zdolnoé¢ jednostki do efektywnego dziatania. Trzy
pierwsze elementy majg swe zrédlo w umysle czlowieka, czwarty natomiast
wiaze sie z jego dzialaniem i zachowaniem.
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Opierajac sie na pracach Van Dyne, Ang i Koh [2009], mozna wymieni¢ naste-
pujace komponenty inteligencji kulturowe;:

- metapoznawczy —zdolnosci umystowe pozwalajace na zdobycie i ocene wlas-
nej wiedzy kulturowej; koncentruje sie na uswiadomieniu sobie i monitoro-
waniu procesu poznawczego w odniesieniu do wlasnej tozsamodci
kulturowej i tozsamosci kulturowej innych podczas interakeji z nimi;

— poznawczy — odnoszacy sie do ogdlnej wiedzy jednostki i struktury tej wie-
dzy na temat kultur i r6znic miedzy nimi;

— motywacyjny — wewnetrzna motywacja jednostki do podjecia wysitku w celu
skutecznego funkcjonowania w odmiennym kulturowo otoczeniu;

— behawioralny — zdolno$¢ do odpowiedniej reakcji werbalnej i niewerbalnej
podczas kontaktéw z przedstawicielami innych kultur.

Rozwéj badan nad inteligencja kulturowa pozwolil wyréznié jedenascie pod-
wymiaréw — trzy w komponencie metapoznawczym, dwa w poznawczym i po
trzy w motywacyjnym i behawioralnym [Van Dyne i in., 2012]. W komponencie
metapoznawczym uwzgledniono:

— planowanie — przygotowanie planu dzialania, zanim dojdzie do interakcji
z przedstawicielami innych kultur;

— $wiadomosé — uswiadomienie sobie, jak wlasne uwarunkowania kulturowe
moga wplywac na relacje z ludzmi pochodzacymi z réznych kultur;

— kontrole — dostosowanie swego rozumienia kultury podczas interakcji z jej
przedstawicielami.

W komponencie poznawczym wspomniani autorzy wyréznili:

— 0godlng wiedze kulturowa — znajomos¢ systeméw wartosci w réznych kultu-
rach, wyjaéniajacych okreslone zachowania;

- wiedze specyficzng, zalezng od kontekstu, np. znajomos¢ wplywu uwarun-
kowan kulturowych na style zarzadzania w réznych krajach.

Komponent motywacyjny zostat podzielony na trzy nastepujace podwymiary:
— interes wewnetrzny — poczucie zadowolenia z kontaktu z przedstawicielami

innych kultur;

— interes zewnetrzny — docenianie statusu, jaki osiagnelo sie dzieki zyciu i pracy
w innym kraju;

— poczucie wlasnej skutecznosci w procesie dostosowywania sie — przekonanie,
ze potrafi si¢ zy¢ i dawac sobie rade w r6znych warunkach kulturowych.
Do wymiaru behawioralnego zaliczono:

— zachowania werbalne — umiejetnos¢ modyfikowania glosu, intonacji, przerw,
akcentu, wykorzystania ciszy adekwatnie do uwarunkowan danej kultury;

— zachowania niewerbalne — umiejetnos$¢ dostosowania zachowan niewerbal-
nych (gestéw, odleglosci od rozméwcey, mimiki twarzy, dotyku lub jego bra-
ku) do przyjetych w danej kulturze;
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— sposob wyrazania myéli i opinii — umiejetno$¢ modyfikowania formy przeka-
zu w zaleznosci od wymogéw obowiazujacych w danej kulturze.

Jednym z przyktadéw ilustrujacych znaczenie wszystkich czterech kompo-
nentéw w interakcjach miedzykulturowych moze by¢ sytuacja, ktéra miata miejsce
podczas stazu naukowego na Uniwersytecie Abertay w Dundee, kiedy to doszto
do nieformalnego spotkania nauczycieli akademickich z Rumunii, Polski, Szkocji
i Tajlandii. Nauczyciel z Tajlandii po raz pierwszy przyjechal do Europy i byl bar-
dzo zainteresowany historia najnowsza krajéw Europy Srodkowej i II wojna
$wiatowa. Przedstawiciel Rumunii podjal temat opresyjnych rzadéw Ceausescu.
W miare przytaczania kolejnych przykladéw przesladowan i okrucienstw stazy-
sta z Tajlandii zaczynal sie coraz glosniej Smia¢. Pozostali czuli sie niezwykle zaze-
nowani jego reakcja. W konicu wyktadowca z Rumunii opuécil towarzystwo. Na
pytania dotyczace wojny odpowiadali dwaj pozostali uczestnicy spotkania, ale
kiedy poruszono temat obozéw zaglady, stazysta z Tajlandii ponownie zareago-
wal $miechem. Szkot opuscil pokdj, stwierdzajac, ze dluzej tego nie zniesie.

Okazalo sie p6zniej, ze jedynie osoba z Polski byla zorientowana w problema-
tyce roznic kulturowych i zdawata sobie sprawe z tego, ze Azjaci niejednokrotnie
reaguja Smiechem w sytuacjach trudnych, kiedy nie wiedza, jak nalezy si¢ zacho-
waé. Mimo ze posiadala inteligencje kulturowg poznawczg, metapoznawcza
i motywacyjna, to jednak i dla niej byla to sytuacja bardzo niekomfortowa — za-
wi6dl komponent behawioralny. Prébowata pdzniej wyjasni¢ kolegom przyczy-
ny zachowania Taja, ale pozostate dwie osoby zgodnie stwierdzily, ze bylo ono
nie do zaakceptowania. Dodaly takze, iz przyjezdzajac do Europy, powinien le-
piej przygotowac sie do spotkania z jej przedstawicielami. Do konica pobytu nie
mogly si¢ przemoc i unikaty jakichkolwiek kontaktow z Tajem, ktéry przeciez nie
mial zlych intencji i nikogo nie chcial urazic.

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze stworzenie koncepgji inteligencji kulturowej
stanowilo odpowiedZ nauki na potrzeby wynikajace z szybko postepujacej globa-
lizacji, ktorej jednym z efektéw jest wspotzaleznosé i koniecznosé wspoldziatania
przedstawicieli réznych kregéw kulturowych. Przejawami takiej wspétpracy sa nie
tylko wyjazdy studentéw czy kadry nauczajacej, ale takze transfery ekspatrian-
towiinpatriantéw oraz tworzenie miedzynarodowych zespotéw projektowych.

2. Formy zespoléw miedzynarodowych

Zesp6l to grupa skladajaca sie z dwodch lub wiekszej liczby osob, ktére
wspoldzialajg ze soba i wzajemnie na siebie oddziatuja po to, aby osiagna¢ cele
wyznaczone przez calg organizacje. Czlonkowie zespoléw sg od siebie uzaleznie-
ni, cho¢ nie w jednakowym stopniu. Podobnie jesli chodzi o wplywy — jedni maja
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wieksza wladze lub wieksza sile perswazji niz inni. Warto podkresli¢, ze istnieje
odrebnosé¢ pomiedzy pojeciem grupy a zespolu. Kazdy zespot jest grupg, ale nie
kazda grupa tworzy zespol. Niektore grupy to polaczeni razem ludzie, ktérych
nie zawsze facza wspdlne cele czy wspoétzaleznosci [McShane, Von Glinow, 2014].

Ekspatrianci wysylani sa do pracy za granicq do juz istniejacych przedsie-
wzieé badz tez do tworzenia nowych, natomiast inpatrianci to pracownicy z filii
zagranicznych danej korporacji kierowani do pracy w centrali. Korporacje stosuja
r6zna polityke kadrowa w zaleznosci od ogolnej strategii konkurowania na rynku
miedzynarodowym, od do$wiadczenia, stopnia internacjonalizacji dziatalnosci
i zasobow kadrowych kraju, w ktérym tworza swoje filie, oddzialy czy joint ven-
ture. Stad tez w praktyce wystepuje stosunkowo duza ré6znorodnosc zespoléw
migdzynarodowych.

Biorac pod uwage cele, dla osiagniecia ktérych utworzono zespét, mozna wy-
mieni¢ trzy ich typy [Schroeder, 2010]:

— funkcjonalny, bedacy czeéciag struktury organizacyjnej danego podmiotu —
ma przydzielone stale zadania, ktére systematycznie wykonuje;

— projektowy — tworzony w celu opracowania lub rozwiazania jakiego$ proble-
mu, a nastgpnie rozwigzywany,

— zadaniowy — powstaly w celu wykonania okres$lonego zadania, a nastepnie
rozwigzywany.

Nancy J. Adler [1991], przyjmujac za kryterium zréznicowanie kulturowe,
wskazuje na dwie formy zespoléw, ktére wystepuja w biznesie miedzynarodo-
wym:

— homogeniczne pod wzgledem kulturowym, czyli niezr6znicowane kulturowo;
— wielokulturowe, wsrdéd ktérych mozna wymienic:

— symbolicznie mieszane, gdzie tylko jedna osoba wywodzi sie z innego kre-

gu kulturowego,

— dwukulturowe, obejmujace przedstawicieli dwdch réznych kultur,

— wielokulturowe, tworzone przez przedstawicieli wielu réznych kultur.

Z uwagi na lokalizacje zespolu oraz kraje pochodzenia jego czlonkéw mozna
by, postugujac sie klasyfikacja Howarda Perlmuttera [1969], podzieli¢ je na:

— etnocentryczne,
— policentryczne,
— regiocentryczne,
— geocentryczne.

Zespoly etnocentryczne, w praktyce dwukulturowe lub wielokulturowe, sa
charakterystyczne dla korporacji, ktére w filiach obsadzaja wysokie stanowiska
kierownicze wtasna kadrag menedzerska lub przynajmniej wywodzaca sie z kraju,
w ktérym przedsiebiorstwo ma swoja siedzibe. Zréznicowanie kulturowe kadr
pracujacych w centralach wielu korporacji miedzynarodowych sprawia, ze nawet
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przy podejéciu etnocentrycznym nie zawsze w filiach pracuja zespoly dwukultu-
rowe. Wspomniana wczeéniej rosngca mobilnoé¢ zasobéw pracy i indywidualne
decyzje o podjeciu pracy w innym kraju sprawiaja, Ze coraz czesciej zaréwno w fi-
liach, jak i w centralach wystepuje zr6znicowanie kulturowe. Trzeba przeciez
pamietac, ze w wielu krajach zamieszkujgq mniejszosci etniczne, posiadajace od-
rebng kulture i zachowujace swoja wlasng tozsamosé¢ kulturowa.

Kadre kierownicza w zespolach etnocentrycznych, bez wzgledu na pocho-
dzenie kulturowe, Iaczy wspdlne i solidarne dazenie do osiagniecia przyjetych celow,
ktére sa dla nich czytelne, réwniez komunikacja nie stanowi bariery w wykony-
waniu zadan. Wspétpraca z podwladnymi wywodzacymi sie z kraju, w ktérym
zlokalizowane jest przedsiewziecie, moze jednak rodzi¢ problemy, z ktérych
cze$¢ ma swoje zrédlo w odmiennoéci kulturowej. W odniesieniu do zespoléw
projektowych podejscie etnocentryczne obejmuje powierzanie funkcji kierowni-
czych specjalistom wywodzacym sie z kraju sponsora, czyli osoby lub organizacji,
ktéra decyduje o powolaniu danego przedsiewziecia, jego wstrzymaniu, radykal-
nej zmianie lub zakonczeniu. Do tego typu zespoléw powolywani sa specjalisci
i eksperci z kraju, w ktérym projekt bedzie wdrazany. Siedziba zarzadzajacych
projektem moze by¢ albo kraj sponsora, albo kraj wdrozenia projektu.

Zespoly policentryczne charakterystyczne sg dla przedsiewzie¢, w ktérych
wiekszos¢ kadry kierowniczej stanowig przedstawiciele lokalnej kultury. Mozna
by je okresli¢, zgodnie z terminologia Adler, jako symbolicznie mieszane lub dwu-
kulturowe, gdyz w praktyce tylko dyrektor naczelny i finansowy wywodza sie
z kraju, w ktérym zlokalizowana jest siedziba przedsiebiorstwa. Kierownictwo
projektéw miedzynarodowych sponsor powierza osobie wywodzacej sie z jego
kraju, natomiast lokalizacja zespotu i pozostali cztonkowie znajduja si¢ zazwyczaj
w kraju, w ktérym projekt bedzie wdrazany.

Dla zespoléw wielokulturowych charakterystyczne jest podejécie geocentry-
czne i regiocentryczne. Najwiekszy stopien zréznicowania cechuje zespoly geo-
centryczne, ktdre z zaloZenia opierajq sie na kadrze kierowniczej wywodzacej sie
z bardzo réznych kregéw kulturowych. Natomiast zespoly regiocentryczne od-
znaczaja sie stosunkowo mniejszym stopniem zréznicowania kulturowego, obej-
muja bowiem menedzeréw pochodzacych z danego regionu. Trend budowania
wielokulturowych zespoléw jest charakterystyczny dla proceséw zwiazanych
z globalizacja, ktéra powoduje nasilenie migracji zasobéw pracy.

Kierowanie wielokulturowymi zespolami wymaga stosunkowo duzego zakresu
kompetencji i utrzymywania dobrej komunikacji miedzy czlonkami. W praktyce
nierzadko trzeba zaangazowac¢ konsultantéw, ktérzy pomagaja w rozwigzywa-
niu probleméw prawnych, podatkowych, technicznych czy kulturowych. Czton-
kowie zespoléw miedzynarodowych moga mie¢ swoje partykularne interesy, nie
zawsze spojne z celami zespolu jako calosci. Wspomniane problemy ujawniaja sie
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ze szczegoblna sila w wielokulturowych zespotach projektowych, ktérych czton-
kowie pracuja nad danym projektem w réznych krajach, komunikujac sie ze soba
glownie w sposéb wirtualny. Szczeg6lnym wyzwaniem staje sie koordynacja prac
nad projektem tak, by zostal on wykonany w przewidzianym terminie, co wyma-
ga od kierownictwa duzej determinagji, ale i dyplomacji. Z definicji projektu wy-
nika tymczasowos¢ i Scifle okreSlone ramy czasowe jego trwania. Praktyka
pokazuje, ze w niektorych kulturach niezbedne jest nawiazanie przyjaznych rela-
¢ji z partnerami jeszcze przed przystapieniem do wykonania danego zadania,
podczas gdy w innych najwazniejsze jest terminowe ukoniczenie przedsiewzigcia
[Simpson, 2012]. Znalezienie rozwigzania satysfakcjonujacego przedstawicieli
obu odmiennych podejs¢ stanowi dla kierownikéw powazne wyzwanie.

Podobnie trudne zadania stoja przed ekspatriantami, ktérzy kieruja wirtual-
nie zagranicznymi przedsiewzieciami lub regularnie badZ nieregularnie dojez-
dzaja do zagranicznej filii. Krotkie pobyty w filiach nie ulatwiajg rozwijania
inteligencji kulturowej, podobnie zreszta jak jeden dlugi pobyt. Najlepsze pod
tym wzgledem okazuja si¢ Sredniookresowe pobyty w wielu odmiennych kultu-
rowo Srodowiskach.

3. Ocena znaczenia inteligencji kulturowej w zaleznosci
od formy zespolu miedzynarodowego

Wyniki badafn dowodza, ze duzy wplyw na poziom inteligencji kulturowej
wywieraja z jednej strony cechy osobowosci ekspatrianta/inpatrianta, jak otwar-
tos¢ na nowe doswiadczenia czy ekstrawertyzm, a z drugiej doswiadczenie zdo-
byte podczas pracy w wielu réznych srodowiskach kulturowych [Sahin, Gurbuz,
Koeksal, 2014]. Niektérzy badacze wskazuja, ze cho¢ dlugos¢ pobytu za granicg
jest pozytywnie skorelowana ze stopniem adaptacji ekspatrianta/inpatrianta do
nowego otoczenia kulturowego, to jednak nie wykazuje bezposredniego zwigzku
z poziomem inteligencji kulturowej [Huff, Song, Gresh, 2014].

Oceniajac znaczenie inteligencji kulturowej w réznych formach zespolow
miedzynarodowych, mozna stwierdzi¢, iz wspotpraca w zespotach dwukulturo-
wych wymaga inteligencji kulturowej gléwnie w zakresie komponentu behawio-
ralnego, wiazacego sie z komunikacjq werbalna i niewerbalna. Problemy natury
komunikacyjnej moga nabierac¢ szczegdlnej sily w sytuacjach, gdy praca odbywa
sie w dwdch podzespolach homogenicznych pod wzgledem kulturowym. Kazdy
znich pracuje woéwczas w swoim kraju, a postep prac jednego zalezy od wynikéw
osigganych przez drugi. Brak dyscypliny czasowej jednego z zespoléw moze spo-
wodowac niedotrzymanie terminu wykonania zadania. Problem staje sie jeszcze
bardziej zlozony, gdy zespdt tworzg przedstawiciele wielu kultur, o réznym do-
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$wiadczeniu, wiedzy, poziomie znajomosci jezyka angielskiego, sposobie komu-
nikowania si¢ i odmiennym podejéciu do czasu czy pracy zespolowej. Kierowanie
takimi zespolami stanowi duze wyzwanie i wymaga nie tylko wiedzy merytory-
cznej i dosSwiadczenia, ale takze inteligencji kulturowej i emocjonalne;j.

Oceniajac znaczenie inteligencji kulturowej w odniesieniu do zespoléw etno-
centrycznych, nalezy podkresli¢, ze odgrywa ona istotng role w skutecznym
zarzadzaniu i osigganiu przyjetych celéw. Pozwala pozby¢ sie lub przynajmniej
powaznie ograniczy¢ postugiwanie sie stereotypami, ulatwia przystosowanie do
nowych warunkoéw zycia, pracy i podejmowania decyzji, rozwija umiejetnosci in-
terpersonalne potrzebne w skutecznym wykonaniu zadan, gdy wspolpracuje sie
z przedstawicielami innej kultury.

W zespotach policentrycznych czynniki kulturowe nie odgrywaja kluczowej
roli, totez znaczenie inteligencji kulturowej nie wydaje sie decydowac o powo-
dzeniu przedsiewziecia. Mozna uznac za wskazane, aby kierujacy tego typu ze-
spolami odznaczali sie inteligencja kulturowa, pozwalajaca im na osigganie
wyznaczonych celéw. Szczeg6lnie istotne jest w tym przypadku poznanie specy-
fiki komunikacji z podwladnymi, ich sposobu myslenia, podejmowania decyzji
itp. W praktyce oznacza to skoncentrowanie sie przez ekspatriantow gltéwnie na
wszystkich trzech podwymiarach behawioralnego komponentu inteligencji kul-
turowej.

Jedli czlonkowie zespoléw miedzynarodowych pochodza z dwéch réznych
krajow, jak ma to miejsce w przypadku etnocentryzmu i policentryzmu, ale na-
leza do tego samego kregu kulturowego, wéwczas problemy z komunikacja, rela-
cjami interpersonalnymi, koordynacja i kontrola wykonywania poszczegdlnych
zadan sa stosunkowo mniejsze niz wtedy, gdy wywodzg sie oni z bardzo od-
leglych od siebie kregéw kulturowych, jak np. mialo to miejsce w przypadku
wspolpracy niemiecko-japonskiej w ramach projektu Daimler-Benz z Mitsubishi.

Natomiast w przypadku kierowania zespolami wielokulturowymi mozna
zalozy¢, ze wszystkie komponenty inteligencji kulturowej okaza si¢ przydatne.
Komponent metapoznawczy, obejmujacy planowanie dziatan, Swiadomosc¢ wias-
nych uwarunkowan kulturowych i ich wplywu na interakcje z innymi cztonkami
zespolu, pozwala na podjecie dziatan przygotowawczych, ktore ulatwiajq i przy-
spieszaja adaptacje kulturowa oraz zrozumienie zachowan przedstawicieli in-
nych kultur. W zarzadzaniu réznymi sferami biznesu miedzynarodowego
przydatne okazuja sie ogélna wiedza kulturowa, a takze specyficzna wiedza od-
noszaca sie do okreslonych sytuacji i kontekstow czy dziatan kierowniczych, jak
style kierowania, rozwigzywania konfliktéw, zarzadzania zmiana, motywowania
oraz przeprowadzania rekrutacji i selekcji [Lim, Chavan, Chan, 2014], tworzace
wymiar poznawczy inteligencji kulturowej. Réwnie istotne sa podwymiary kom-
ponentu motywacyjnego i behawioralnego, wsrdd ktérych szczegdlne znaczenie
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maja zachowania werbalne, niewerbalne oraz sposoby formutowania przekazoéw,
decydujace o skutecznosci komunikacji miedzykulturowej. Nalezy jednak zazna-
czy¢, ze zachowania niewerbalne nie odgrywaja wiekszej roli w komunikacji tele-
fonicznej i mejlowe;j.

Wielokulturowe zespoty pracuja m.in. w dynamicznie rozwijajacych sie centrach
ustug wspdlnych, ktére swojg dzialalnos¢ lokuja gtéwnie w Indiach, na Filipi-
nach, a takze coraz czesciej w Polsce [Grycuk, 2014]. Stad, jak podkreslajg specjali$ci
z zakresu Business Proces Outsourcing, kluczowego znaczenia nabiera wyposa-
zenie studentéw w umiejetnosci analityczne oraz kompetengje kulturowe. W jednym
z takich centréw, dzialajacym w Gdansku, dunski przelozony zlecit podwladne-
mu pochodzacemu z poéinocnoafrykanskiego kraju arabskiego skontaktowanie
si¢ z waznym klientem z Izraela. Reakcja podwladnego, ktéry stwierdzil, Ze nie
moze wykona¢ zadania, gdyz taki kraj nie istnieje, zaskoczyla Dunczyka do tego
stopnia, ze ponownie powtdrzyl to samo polecenie i otrzymat identyczna odpowiedz,
sformulowang zreszta w bardzo spokojny, ale stanowczy sposéb. W rezultacie kierow-
nik musiat sam skontaktowac sie z izraelskim kontrahentem, wykonujac zadanie
za podwladnego.

Przywolana sytuacja dowodzi, jak bardzo przelozeni kierujacy zespotami
wielokulturowymi musza by¢ $wiadomi réznic i, przede wszystkim, potrafi¢ wy-
korzystywac te wiedze w praktyce. Mozna zalozy¢, ze wspomniany przelozony
odznaczal si¢ komponentem poznawczym i wiedzial, jaki stosunek ma wigkszo$¢
spoleczenstw arabskich do istnienia panstwa Izrael, prawdopodobnie jednak po-
zostale komponenty, zwlaszcza behawioralny, nie byly w pelni uksztaltowane.

Podsumowanie

Koncepcja inteligencji kulturowej, wprowadzona do literatury przez Christop-
hera Earleya i Soon Ang zbliza sie pod wzgledem strukturalnym do pojecia inteli-
gencji ogdlnej autorstwa Roberta Sternberga i Douglasa Dettermana. Obejmuje
ona cztery komponenty — metapoznawczy, poznawczy, motywacyjny oraz beha-
wioralny. Wyniki badan literaturowych pozwalaja stwierdzi¢, ze wszystkie ele-
menty maja istotne znaczenie w kierowaniu miedzynarodowymi zespotami, cho¢
w zaleznosci od formy zespolu i jego kulturowego zréznicowania niektére moga
odgrywac wieksza role niz inne. W zespolach, gdzie wspdlpraca opiera sie na bez-
posrednich kontaktach, najistotniejszy wydaje sie skladnik behawioralny. Nie da
sie go jednak w praktyce efektywnie wykorzysta¢ bez obecnosci pozostatych
komponentéw. Inteligencja kulturowa, jako istotny atrybut oséb pracujacych
w biznesie migdzynarodowym, pozwala na myslenie globalne. Ulatwia tez nie tyl-
ko prowadzenie skutecznych negocjacji, ale takze kierowanie wielokulturowymi
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zespolami, motywowanie i wprowadzanie zmian. Jest réwniez przydatna w wie-
lu procesach kadrowych, jak rekrutacja, selekcja, wprowadzenie do pracy, ocena,
rozwoj i doskonalenie, motywowanie czy zwalnianie i kierowanie.
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