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KOMPETENCJE MIEDZYKULTUROWE NA MAPIE KOMPETENCJI
ZAWODOWYCH MENEDZERA

Streszczenie. Artykul prezentuje zagadnienia z zakresu doskonalenia
kompetencji zawodowych menedzera, ze szczegdlnym zwrdceniem uwagi na
istot¢ kompetencji miedzykulturowych. Globalna gospodarka, a co za tym idzie
umig¢dzynarodowienie zarzadzania, definiuja niejako nowe standardy w zakresie
rozwoju umiejetnosci  kierowniczych. Wspoélczesny menedzer to nie tylko
specjalista od organizacji 1 zarzadzania, lecz przede wszystkim ,,globalny umyst”,
elastyczny wobec kulturowej r6znorodnosci.
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INTERCULTURAL COMPETENCE ON THE PROFESSIONAL
COMPETENCY MAP OF MANAGER

Summary. The article presents the issues of improving professional
competence of the manager, with particular attention to the essence of
intercultural competence. The global economy, and thus the internationalization
of the management, define new standards in the development of management
skills. The modern manager is not only a specialist in organization and
management, but above all “global mind”, which is flexible to cultural diversity.

Keywords: intercultural competence, managerial competence, improving
competences.
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1. Wprowadzenie

Wspotczesnie za kluczowy zasdb organizacji uznaje si¢ ludzi i ich wiedzg, a zrodet
powodzenia dopatruje si¢ w sprawnym i efektywnym zarzadzaniu tymi zasobami. Nast¢puje
wyrazne przesuni¢cie akcentu na jakosciowe aspekty zasobow ludzkich jako strategicznego
elementu funkcjonowania przedsi¢biorstwa. Organizacje daza do rozwoju kompetencji
swoich pracownikow ze wzgledu na wcigz zmieniajacg si¢ rzeczywisto$¢ ekonomiczng
I gospodarczg oraz cheé¢ uzyskania trwatej przewagi konkurencyjnej. Jednak sami pracownicy
chetnie nabywaja i doskonalg kompetencje, podnoszgc tym samym swojg wartos¢ i znaczenie
na rynku pracy. Tworzy to swoisty system, ktorego poszczegdlne -elementy
wspolprzyczyniajag si¢ do powodzenia calosci. Kompetentni pracownicy stajg Si¢
fundamentem rozwijajace;j si¢ organizacji. Niesie to za sobg potrzebe ukierunkowania dziatan
na wsparcie 1 rozw0j kompetencji zawodowych. Nurt ten jest odpowiedzig na wspdlczesne
wymagania otoczenia oraz wzrastajagce wymogi zar6wno w stosunku do pracownikow, jak
| pracodawcow.

Realia obecnego biznesu, definiowanego w znacznej mierze przez proces globalizacji
1 innowacje, dodatkowo ,,upominajg si¢” o menedzerow sprawnie funkcjonujacych w ramach
migdzykulturowego obszaru zarzadzania. Rodzi si¢ zatem konieczno$¢ wiaczenia W proces
doskonalenia kompetencji zawodowych umiejetnosci radzenia sobie w $rodowisku
odmiennym kulturowo. Przyszto$¢ nalezy bowiem do organizacji dzialajacych globalnie, te

za$ tworzone sg przez menedzerow zorientowanych na transnarodowy aspekt zarzadzania.

2. Kompetencje zawodowe i ich doskonalenie

Kompetencje nie maja jednej, powszechnie uznawanej definicji. R. Boyatzis juz
w 1982 roku zaproponowat definicj¢ kompetencji uznajac je za potencjal przyczyniajacy si¢
do osiggania wynikéw. Uwazal, Ze potencjal ten prowadzi do takiego zachowania, ktore
przyczynia si¢ do zaspokojenia wymagan na danym stanowisku pracy w ramach parametrow
otoczenia organizacji, co z kolei daje pozadane wynikil. G. Filipowicz okresla kompetencje
jako dyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw, ktore pozwalajg realizowac
zadania zawodowe na odpowiednim poziomie?. Za kompetencje uznaje si¢ rowniez wiedze
wykorzystywang w pracy, doswiadczenie, zdolnosci 1 predyspozycje do wspotdziatania

w osigganiu celow firmy, umiejetno$¢ profesjonalnych dziatan oraz etyczne wartosci

! T. Czapla: Ukierunkowanie globalne relacji organizacji z otoczeniem, [w:] W. Blaszczyk (red.): Metody
organizacji i zarzadzania. Ksztaltowanie relacji organizacyjnych. PWN, Warszawa 2005, s. 37.
2 G. Filipowicz: Zarzadzanie kompetencjami zawodowymi. PWE, Warszawa 2004, s. 17.
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kulturowe®, Kompetencje sa zatem zbiorem wielu sktadowych. Odnosza sie zar6wno
do umiejetnosci, jak 1 wiedzy zdobytej podczas edukacji oraz w praktyce zawodowe;.
Obejmujg te cechy osobowosci oraz posiadane zdolnosci, ktore wplywaja na biegtos¢
jednostki w wykonywaniu pracy’. Kompetencje sa pojeciem szerszym od kwalifikacji
1 umiejetnoscei, a zaleznos$¢ te prezentuje rys. 1.

KOMPETENCJE PRACOWNIKA

/ UMIEJETNOSCI

postawa I formalna edukacja
(kwalifikacje)

wiedza

cechy osobowosciowe \

i zdolnosci

doswiadczenie

Rys. 1. Zalezno$¢ miedzy kompetencjami a umiejgtnosciami

Fig. 1. The relationship between competence and skills

Zrédlo: A. Rakowska: Kompetencje menedzerskie kadry kierowniczej we wspotczesnych organiza-
cjach, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2007, s. 52.

Kompetencje odnosza si¢ do wymaganych zachowan, majacych na celu efektywne
1 sprawne wykonywanie zadan zwigzanych z pelniona rola. Maja one swoje Zzrodlo
w zachowaniach pracownikoéw, wplywaja na ich dzialanie i decyduja o wynikach pracy
ludzi®. Nalezy przy tym zwrocié uwage, Ze sa mierzalne i maja zmienny charakter.
Mierzalnos¢ odnosi si¢ do mozliwosci dokonania pomiaru przy zastosowaniu odpowiedniej
metody. Jest to istotny wymog, poniewaz informacja o poziomie ksztalttowania si¢ danej
kompetencji decyduje o dzialaniach podejmowanych w zakresie jej doskonalenia. Zmiennos¢
oznacza, ze mozna je rozwijac i1 dzieki temu mozliwe jest zarzgdzania kompetencj ami®.

Aby organizacja mogla rozpozna¢ i porownywaé kompetencje swoich pracownikow,
konieczne jest uporzadkowanie ich w okreslone, spojne grupy. Kompetencje w danej grupie
sa wspolzalezne, poniewaz majg tendencj¢ do wzajemnego wpltywania na swoj rozwdj.
Grupowanie kompetencji pozwala na zachowanie przejrzystosci modelu kompetencyjnego
oraz prezentacje wymogow stanowiskowych. G. Filipowicz dokonal uszeregowania
poszczegdlnych kompetencji, rozrdzniajac ws$réd nich kompetencje bazowe oraz
wykonawcze. Kompetencje bazowe stanowig podstawe dla innych kompetencji i czgsto

% A. Sajkiewicz: Zasoby ludzkie w firmie. Wydawnictwo Poltext, Warszawa 1999, s. 44.

* A. Rakowska: Zrozumie¢, aby kierowaé. Personel i Zarzadzanie, nr 3 (120), luty 2002.

° D. Dubois, W. Rothwell: Zarzadzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach. Wydawnictwo Helion,
Gliwice 2004.

® G. Filipowicz: Zarzadzanie kompetencjami zawodowymi. .. op.cit., s. 17-20.
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okreslane sg mianem dyspozycji podstawowych. Kompetencje wykonawcze majg zwigzek
z konkretnymi dziataniami, realizowanymi w miejscu pracy’. Rysunek 2 przedstawia

niniejszy podziat.
Kompetencje Kompetencje Kompetencje
bazowe <:: zawodowe :> wykonawcze
Kompetencje poznawcze Kompetencje biznesowe
Kompetencje spoteczne Kompetencje firmowe
Kompetencje osobiste Kompetencje menedzerskie

Rys. 2. Kompetencje bazowe i wykonawcze

Fig. 2. Base and implementing competencies

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: G. Filipowicz: Zarzadzanie kompetencjami zawodowymi,
PWE, Warszawa 2004, s. 38.

W ramach zaproponowanego przez G. Filipowicza podzialu do kompetencji poznawczych
zaliczy¢ mozna: rozwigzywanie problemow, szerokie horyzonty, elastyczno$¢ myslenia,
gotowo$¢ do uczenia si¢, kreatywnos¢. Kompetencje spoteczne obejmuja: negocjowanie,
obycie migdzynarodowe, relacje z przetozonymi, relacje ze wspdtpracownikami, komunikacje
pisemna, prowadzenie prezentacji, komunikatywno$¢, wywieranie wplywu, wspolprace
w zespole czy tez kulture osobista. Wsrod kompetencji osobistych wyr6zni¢ mozna:
orientacj¢ na dziatanie, podejmowanie inicjatyw 1 decyzji, radzenie sobie ze stresem,
wytrwato$¢, zaangazowanie, efektywno$¢, organizacj¢ pracy wlasnej, sumienno$¢ oraz
pewno$¢ siebie. Przyktadowe kompetencje biznesowe to znajomos$¢ branzy, orientacja
w biznesie, diagnozowanie potrzeb klienta oraz techniki sprzedazy. Wsrdd kompetencji
firmowych wyrdznia si¢: identyfikacje z firmg, nastawienie na klienta, otwarto$¢ na zmiany,
sprawno$¢ organizacyjng czy wiedze zawodowa. Ostatnia prezentowang grupa s3
kompetencje menedzerskie, do ktorych zaliczy¢ mozna: budowanie zespoldow, dbatosé
o podwladnych, przywodztwo, delegowanie, motywowanie, organizowanie, zarzadzanie
zmiang, zarzadzanie projektami 1 procesami, myslenie strategiczne.

Kompetencje pracownikow traktowane sg czesto jako zrodlo sukcesu przedsigbiorstwa
oraz najcenniejszy kapitat, jakim dysponuje organizacja. W zwiazku z tym, w wigkszym
stopniu ceni si¢ inicjatywy odwolujace si¢ do rozwoju kompetencji zawodowych.
Wazrastajgce zainteresowanie niniejszg tematyka zwigzane jest miedzy innymi z globalizacja
gospodarki, ze ziemnoscig otoczenia, rozwojem technologii i zwigkszona konkurencyjnoscia®.
Doskonalenie menedzerow to proces, ktory sktada si¢ z analizy biezacych i1 przyszitych

potrzeb zarzadzania, oceny istniejacych i potencjalnych mozliwosci kadry w zakresie potrzeb

" Ibidem, s. 37-39.
8 H. Krol, A. Ludwiczynski (red.): Zarzadzanie zasobami ludzkimi. PWN, Warszawa 2006, s. 264.
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zarzadzania oraz opracowania i wdrozenia polityki oraz planéw, stuzacych zaspokojeniu tych
potrzeb. Odbywa si¢ on na poziomach mikro i makro. Poziom mikro dotyczy bezposrednio
doskonalenia menedzeréw 1 ma na celu podniesienie kompetencji w zakresie realizowania
zadan i wypetniania obowigzkéw. Poziom makro odnosi si¢ do dziatan sprzyjajacych
rozwojowi zarzadzania w calej organizacji’.

Metody doskonalenia kompetencji mozna podzieli¢ wedtug réznych kryteriow. Giowne
rozrdznienie obejmuje trzy grupy metod: edukacje formalng, szkolenia na stanowisku pracy
oraz uczenie sic w dziataniu'®. Do podstawowych sposobéw doskonalenia kompetencji
zaliczy¢ mozna: wyklady, konferencje, czytelnictwo, e-learninig, odgrywanie rol, analiza
przypadku, rotacja stanowisk, kota jakosci, trening przetrwania, self-coaching, caoching,
e-coaching, mentoring czy tez uczenie si¢ przez dzialanie'. Wybér odpowiedniej metody
uzalezniony jest od wielu czynnikow. Przede wszystkim nalezy jednak wziaé pod uwage
rodzaj kompetencji, jaka ma podlega¢ doskonaleniu oraz preferowany, indywidualny styl
uczenia si¢ danej osobylz.

Ksztaltowanie kompetencji pracownikow jest istotne dla kazdej organizacji, ktéra chcee sie
rozwija¢ i zwieksza¢ mozliwosci konkurowania na globalnym rynku. Pracownik moze dziataé
efektywnie, ale musi stale doskonali¢ swoje umiejetnosci, analizowa¢ doswiadczenia wlasne
i cudze oraz nabywa¢ nowe zdolno$ci i wiedzg. Kompetencje pracownikoéw sa jedynym,
niezastgpionym kapitalem posiadanym przez organizachlg. Wraz z pracownikami rozwija si¢
cala organizacja. Warto wiec zadba¢ o rozwdj kompetencji 1 zwiekszy¢ w ten sposodb swoje
szanse na sukces. Jednocze$nie nalezy zwrdci¢ uwage, ze podstawg jest rozwoj kadry
zarzadzajacej, poniewaz zwickszajac swoja efektywno$¢, podnosi ona poziom osiggni¢¢ catej
organizacji. Dodatkowo, zwigksza tym samym aspiracje wlasne oraz pozostatych cztonkow
organizacji**.

3. Profil menedzera miedzykulturowego

Gloéwnymi aktorami procesu zarzadzania w organizacjach sg menedzerowie. To od ich

umiejetnosci 1 staran zalezy efektywnos$¢ niniejszego procesu. Menedzerowie muszg tworzy¢

% A. Sitko-Lutek: Kulturowe uwarunkowania doskonalenia menedzeréw. Wydawnictwo Uniwersytetu Marii
Curie-Sktodowskiej, Lublin 2004.

0 M. Jablonski: Kompetencje pracownicze w organizacji uczacej sie. Metody doskonalenia i rozwoju.
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 127-128.

1" A. Musiot-Urbanczyk: Kompetencje kierownika projektu i mozliwosci ich ksztattowania. Wydawnictwo
Politechniki Slaskiej, Gliwice 2010, s. 66-71.

12 |bidem, s. 66.

B3 W. Grudzewski, I. Hejduk: Zarzadzanie wiedza w przedsiebiorstwach. Centrum Doradztwa i Informacji Difin,
Warszawa 2004, s. 40.

1P, Drucker: Menedzer skuteczny. Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2004, s. 232.
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takie warunki pracy i na tyle sprawnie zarzadza¢ zasobami ludzkimi, aby zapewni¢ niezbedne
zaangazowanie tego zasobu oraz mozliwie najlepiej wykorzysta¢ posiadane kompetencje
i uzdolnienia dla osiagniccia celow organizacji®®. Od kadry zarzadzajacej zalezy
innowacyjno$¢ organizacji oraz optymalne wykorzystanie zasobéw i mozliwosci tkwigcych
w otoczeniu®™®. Priorytetem dobrego menedzera jest wyszukiwanie okazji, wykorzystywanie
szans oraz reagowanie na zagrozenia pojawiajgce si¢ w otoczeniu organizacji. Menedzerowie
powinni inspirowa¢ podlegla kadr¢ do wprowadzania i realizacji projektow, kreatywnych
1 innowacyjnych rozwigzan oraz pomaga¢ w rozwoju zarOwno pracownikow, jak i catej
organizacji'’. Zadaniem menedzeréow jest dbalo$é o przysztosé organizacji przez podejmo-
wanie odpowiednich decyzji 1 organizowanie prac zespotdéw, kierujac si¢ przy tym zestawem
norm i warto§ci oraz swoja wiedza i umiethnoéciamilg. Menedzerowie przez efektywne
zarzadzanie maja wyzwoli¢ potencjatl pracownikéw, aby moc wspdlnie realizowaé nadrzedne
cele®.

Szczegdlnym wyzwaniem dla menedzerow jest gra biznesowa na arenie
miedzynarodowej. Wspotczesne realia i gospodarka oparta na wiedzy stawiaja kadre
menedzerska organizacji migdzynarodowych przed nowymi zadaniami zar6wno w zakresie
stosowanych przez nig metod zarzadzania, jak i kompetencji samych menedzerow. Jest to
wynik globalnego zasiggu organizacji i wynikajacej z niego strategii oraz przemian
w zakresie regul konkurowania na globalnym rynku (obecnie to, co moze dystansowaé
konkurentow to zakres, glebokos¢ 1 r6znorodnos¢ ztozonej wiedzy, ktora organizacji udato si¢
skumulowac 1 wykorzystaé)zo. Menedzerowie przedsigbiorstw globalnych moga zapewnic
powodzenie organizacji na rynkach mig¢dzynarodowym oraz lokalnym i dlatego ich
kompetencje powinny by¢ odpowiednio dostosowane do wspotczesnych wymogow
rynkowych, a jednocze$nie stale doskonalone w zakresie odpowiadajgcym zamianom
w otoczeniu.

Menedzer globalny faczy w sobie role migdzykulturowego tacznika, miedzykulturowego
negocjatora, osoby uruchamiajacej proces migdzykulturowej synergii oraz lidera dziatajacego
na skrzyzowaniu kultur?. Nie mozna wprawdzie stworzy¢ jednego, uniwersalnego profilu
menedzera globalnego, ktory odpowiadatby kazdej organizacji, niezaleznie do branzy,
lokalizacji, wykonywanych zadan itp., ale warto zwroci¢ uwage na gltowne skladniki
kompetencji takiego menedzera. Najczegscie] wymienia si¢ takie czynniki sukcesu menedzera

157, Penc: Strategiczne zarzadzanie, cz. |. Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1999, s. 40.

1° A, Pocztowski: Zarzadzanie talentami w organizacjach. Wolters Kluwer Polska, Krakow 2008.

Y M. Juchnowicz, T. Rostkowski, L. Sienkiewicz: Narzedzia i praktyka zarzadzania zasobami ludzkimi. Poltext,
Warszawa 2003, s. 179.

18 B, Kuc: Zarzadzanie doskonate. Wydawnictwo menedzerskie PTM, Warszawa 2000, s. 58.

9'H. Bieniok: Metody sprawnego zarzadzania. Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2001, s. 7.

20 M. Stor: Wyzwania wobec miedzynarodowej kadry menedzerskiej w gospodarce opartej na wiedzy, [w:] T.
Kupczyk (red.): Uwarunkowania sukcesow kadry kierowniczej w gospodarcze opartej na wiedzy. Wydawnictwo
Difin, Warszawa 2009, s. 34.

21 M. Nowakowski: Wprowadzenie do zarzadzania miedzykulturowego. Wydawnictwo Difin, Warszawa 1999,
s. 171.
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mig¢dzynarodowego, jak: wysokie umiejetnosci interpersonalne (w tym wigksza orientacja na
ludzi niz na zadania), zdolno$ci lingwistyczne, motywacja do zamieszkania za granicg
1 cieckawos$¢ kulturowa, tolerancja niepewnosci i1 niejasnosci, elastycznos¢ i che¢ adaptacyjna,
cierpliwo$¢, wyrazanie szacunku wobec innych, kulturowa empatia, poczucie humoru (jako
bufor dla frustracji, wentyl bezpieczenstwa w depresji czy kreator relacji interpersonalnych)
oraz miedzykulturowo zdeterminowana wiedza i umiejetnosci specjalistyczne, dotyczace
rodzaju wykonywanej pracy lub zadania. Dodatkowym obszarem sg oczywiscie wymagania
kwalifikacyjne ze wzgledu na obszar i kulturg kraju pracy menedzera. Czynnik kulturowy jest
bowiem jedng z wazniejszych zmiennych warunkujacych sukces zarzadzania mi¢dzynaro-
dowego®.

Profil menedzera mig¢dzykulturowego, oprocz podstawowych kompetencji z zakresu
petnionej roli 1 funkcji, musi dodatkowo uwzglednia¢ komponenty zwigzane ze specyfika
rynku mig¢dzynarodowego. Menedzera globalnego musi charakteryzowaé duza wrazliwos$¢ na
potrzeby kulturowe, zdolno$¢ adaptacji 1 uczenia si¢ od innych, duch przedsigbiorczo$ci oraz
komunikatywno§¢ w warunkach réznorodno$ci kulturowej. Pozadane sg takze takie cechy,
jak: umiejetnos¢ identyfikacji i taczenia najlepszych elementéw z réznych kultur, zdolnosé
wprowadzania nowej kultury pracy w zespolach wielonarodowych oraz sprawnos¢
w stosowaniu praktycznych instrumentéw, ktore przeciwdziataja kolizji kulturowej. Cechy te
sa charakterystyczne dla lidera globalnego, ktéry osigga synergie¢ kulturowa®. Bardzo
interesujagcym wskaznikiem jest tak zwany globalny konstrukt umystowy. Jest to pewien zbior
wiedzy, postaw 1 umiejetnosci, ktéry pozwala spostrzegaé, interpretowac 1 stosownie
reagowac na rézne zjawiska czy zdarzenia, ktére wychodza poza ramy naszego $wiata. Celem
tworzenia 1 rozwijania niniejszego konstruktu jest doskonalenie skuteczno$ci dzialania
w obcym kraju, na poziomie poréwnywalnym ze skuteczno$cia osiagana we wiasnym kraju?”.

Taki globalny konstrukt umystowy menedzera migdzynarodowego sktada si¢ z czterech
kluczowych komponentéw: dwoch indywidualnych i dwoch organizacyjnych; prezentuje go
rys. 3. Warunkiem skuteczno$ci menedzera mig¢dzynarodowego jest odpowiedni rozwoj
wiedzy w kazdym ze wskazanych obszaro6w oraz umiejetnos¢ wihasciwego 1 praktycznego
zastosowania tej wiedzy. Globalny konstrukt umyslowy stwarza warunki do podjecia
wlasciwych decyzji w kwestii doboru odpowiednich metod zarzadzania, ze wzglgdu na
przyjete cele organizacyjne oraz charakterystyki otoczenia korporacji miedzynarodowej W jej
wymiarach globalnym i lokalnym?®.

22 M. Stor: Wyzwania wobec migdzynarodowej kadry menedzerskiej.. ., op.cit., s. 37-42.

2 A. Pocztowski: Zarzadzanie zasobami ludzkimi: strategie, procesy, metody. PWE, Warszawa 2007, s. 95.
M. Stor: Wyzwania wobec miedzynarodowej kadry menedzerskiej..., op.cit., s. 51.

% Ibidem, s. 52.
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Tabela 1
Sktadowe globalnego konstruktu umystowego menedzera migdzynarodowego
Komponenty indywidualne Komponenty organizacyjne

Kwadrant 1. Moja wlasna osoba Kwadrant 3. Wlasna organizacja

Zrozumienie samego/samej siebie Zrozumienie moich wlasnych organizacji
JA oraz tego, w jaki sposob to, kim oraz tego, w jaki sposob ich

jestem, jest zwigzane z kontekstem, | Charakterystyki i skuteczno$¢ sa zwigzane

w ktorym jestem. z kontekstem, w ktorym si¢ znajdujemy.

Kwadrant 2. Inni ludzie Kwadrant 4. Inne organizacje

Zrozumienie, w jaki sposob cechy

. | charakterystyczne ludzi Zrozumienie, w jaki sposob charakterystyki

KTOS pochodzacych z innych krajow, kultur | i skutecznos$¢ organizacji z innych krajow,

czy kontekstow sg zwigzane kultur czy kontekstow sg zwigzane

z kontekstem, w ktorym si¢ ci ludzie |z kontekstem, w ktorym si¢ znajduja.

znajduja.

Zrédto: M. Stor: Wyzwania wobec miedzynarodowej kadry menedzerskiej w gospodarce opartej na
wiedzy, [w:] T. Kupczyk (red.): Uwarunkowania sukcesow kadry kierowniczej w gospo-
darcze opartej na wiedzy. Wydawnictwo Difin, Warszawa 2009, s. 52.

Jedng z najistotniejszych kompetencji menedzera mig¢dzykulturowego jest inteligencja
emocjonalna, na ktorag sklada si¢: samo$wiadomos¢, samoregulacja, motywacja, empatia
1 umieje¢tnosci spoleczneZ6. Menedzer globalny powinien posiada¢ i rozwija¢ takze talent
poruszania si¢ w réznych kulturach, aby z sukcesem partycypowa¢ w mig¢dzynarodowym
otoczeniu. Wazne jest takze takie podej$cie do zarzadzania réznicami kulturowymi, ktore
oparte jest na poznaniu i ich wykorzystaniu, a nie ignorowaniu réznic lub minimalizowaniu
ich znaczenia®’. Warto takze zwrocié uwage na kompetencje, ktdrych znaczenie stale wzrasta.
Naleza do nich: myslenie globalne, docenianie zrdéznicowania kulturowego, rozwijanie
zmystu technologicznego, budowanie relacji partnerskich 1 sojuszy oraz dzielenie si¢
przywodztwem. Liderzy globalni musza by¢ tworcami takiej architektury spotecznej, ktora
zacheca¢ bedzie czlonkéw organizacji, a szczegdlnie talenty, do udanej wspotpracy
i wykorzystania kreatywno$ci’®. Jednoczesnie warto podkreslié, ze baza zarzadzania
miedzykulturowego powinno byé wzajemne zrozumienie i zaufanie.?®
Innym wyzwaniem, stojagcym przed menedzerem globalnym jest umiejetne radzenie sobie

z tzw. szokiem kulturowym, czgsto bedagcym zjawiskiem nieuniknionym. Termin ten opisuje

% A. Sitko-Lutek: Organizacja przysztosci oparta o globalnych lideréw i globalna kulture, [w:] W. Grudzewski,
I. Hejduk (red.): Przedsigbiorstwo przysztosci — wizja strategiczna. Wydawnictwo Difin, Warszawa 2002, s. 92.
27 H

Ibidem, s. 93.
%8 M. Goldsmith, C. Greenberg, A. Robertson, M. Hu-Chan: Globalni liderzy — kolejna generacja. Wydawnictwo
MT Biznes, Warszawa 2007, s. 27-32.
2 A, Sitko-Lutek: Organizacja przysztosci..., op.cit., s. 96.
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dynamike do$wiadczen osob przebywajacych dluzej poza granicami swojego kraju®.
Menedzerowie pracujacy w krajach odmiennych kulturowo nierzadko przezywaja emocje,
bedace kontaminacjag niepewnosci, dezorientacji 1 leku, wynikajacego z konieczno$ci
rozumienia zagranicznych konwenanséw oraz tworzenia relacji na poziomach zawodowym
1 spotecznym.

Szok kulturowy nie wystepuje od razu po przybyciu do innego kraju, lecz pojawia si¢
dopiero po pewnym czasie przebywania w odmiennym kregu kulturowym, a wiec po
tzw. miesiagcu miodowym®!. Jest to jednoczeénie pierwsza faza w procesie przechodzenia
szoku kulturowego, w ktérej menedzer ekspatriant®? odczuwa fascynacje nowym miejscem,
istniejace za$ odmiennosci sg dla niego intrygujace. Po okoto 6 miesigcach pobytu w kraju
goszczacym oraz przezywania nadwczas swoistej euforii wystapi¢ moga symptomy
faktycznego szoku kulturowego, takie jak poczucie odrzucenia i izolacji, niech¢¢ do pracy czy
nawet agresja wobec zagranicznych partneréw lub ucieczka w alkohol. Po fazie kryzysu
kulturowego nastgpuje faza przetamywania. Mozliwe jest wowczas zaakceptowanie
istniejacej sytuacji oraz przystosowanie si¢ do odmiennych warunkéw przez zmiang
schematow myélenia badz po prostu oczekiwanie na powrdt do kraju®®. Wielokrotnie jednak
konsekwencja kryzysu jest brak akceptacji 1 adaptacji, co rodzi konieczno$é
natychmiastowego powrotu do kraju pochodzenia oraz analogiczng utrat¢ stanowiska na
rynku mi¢dzynarodowym.

Zasadniczo rzecz ujmujac, nie istnieje mozliwos¢ catkowitego wyeliminowania szoku
kulturowego ani tez pewnos$¢, co do tego, ze nie pojawi si¢ on w ogole. Mozliwe jest jedynie
jego czgsciowe ztagodzenie przez odpowiednie przygotowanie osdb, majacych w przysziosci
obejmowac¢ zagraniczne stanowisko.

Majac na uwadze znaczenie szoku kulturowego, wspomnie¢ nalezy o koniecznosci
akulturacji, umozliwiajacej ekspatriantom przystosowanie si¢ do nowego Srodowiska dzigki
unifikacji okreslonych wzorcow kulturowych. Akulturacja jest bowiem procesem
wieloptaszczyznowe] zmiany kulturowej, zachodzacej w wyniku bezposredniej interakcji
pomiedzy kulturg rodzima a kulturg nabywanef“. Umozliwia ona przyswajanie kompetencji
kulturowej, zwigzanej m.in. z opanowaniem nowego jezyka, kreowaniem pozadanych
zachowan spolecznych czy budowaniem nowej tozsamosci na podstawie istniejacych
wzorcow  Kulturowych. Skuteczno$¢ procesu akulturacji zalezna jest od osobistych
predyspozycji 0sob przebywajacych w placowkach migdzynarodowych. Uwzglednia si¢ tutaj
przede wszystkim odporno$¢ emocjonalng, niezbedna do przezwycigzenia oporu wobec

zmian kulturowych na rzecz proaktywnego, wielokulturowego stanu umystu. Uzyskanie

% M. Sidor-Rzadkowska (red.): Coaching. Teoria, praktyka, studia przypadkoéw. Wolters Kluwer Polska,
Krakow 2009, s. 131.

3L A. Pocztowski: Zarzadzanie zasobami ludzkimi.. ., op.cit., s. 97.

%2 Angielskie expatriates - termin ten stosowany jest dla okreslenia menedzerow i specjalistow zatrudnionych
W zagranicznych filiach przedsigbiorstwa migdzynarodowego.

% Ibidem, s. 98.

% M. Szopski: Komunikowanie miedzykulturowe. WSiP, Warszawa 2005, s. 132.
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pelnej adpatacji oraz inkulturacja stanowig konsekwencj¢ doskonalenia takich cech, jak:

. ‘7 ‘s eq: ‘s . . .. 35
tolerancja, elastyczno$¢, otwartos¢, wrazliwos¢ kulturowa czy autonomia osobista™.

4. Doskonalenie kompetencji miedzykulturowych

Majac na uwadze powyzsze konstatacje, nalezy podkresli¢, ze menedzerowie czy
specjalisci, przebywajacy na rynkach odmiennych kulturowo, powinni posiada¢ odpowiednie
przygotowanie do pracy w korporacji migdzynarodowej. Zasadne jest zatem opracowanie
kompleksowego programu nabywania i doskonalenia kompetencji miedzykulturowych.
Wsréd najbardziej adekwatnych metod wyrdzni¢ nalezy szkolenia przygotowujace
menedzeréw do pracy na rynkach globalnych. Odbywac¢ si¢ one powinny na podstawie trzech,
$cisle powiagzanych oraz nast¢pujacych po sobie sesji, obejmujacych:

e szkolenie przed wyjazdem,

e szkolenie po przybyciu na placowke,

e szkolenie na miejscu, prowadzone razem z lokalng kadra,%.

Szkolenia przed wyjazdem na zagraniczne stanowisko to przede wszystkim szkolenia
miedzykulturowe oraz jezykowe, majace na celu wyksztalcenie tzw. miedzykulturowe;j
elastycznos’ci37. Dzigki uczestnictwu w szkoleniach migdzykulturowych menedzer ma szansg
pozna¢ i przede wszystkim zrozumie¢ odmienne kultury narodowe i biznesowe oraz
czeSciowo przystosowa¢ si¢ do specyficznych warunkdéw, determinujacych panujacy
w danym kraju styl zarzadzania. W tego typu szkoleniach zwraca si¢ uwage na kluczowe
aspekty, wyjasniajace okreslone rdéznice kulturowe, takie jak: stosunek do pracy i wiladzy
w organizacji, sposob wyrazania niezadowolenia, determinanty statusu spotecznego
czy stosunek do czasu, definiowany przez mono- badz polichroniczny wymiar kultury®.

Specyfika kompetencji migdzykulturowych dyktuje niejako typologie szkolen
mi¢dzykulturowych, ktére powinny by¢ uzupelione o kilka niestandardowych obszarow.
Wsrod nich wyréznia sig™:

e szkolenie informacyjne — polega na uswiadomieniu menedzerom warunkow

spoteczno-gospodarczych, panujacych w danym kraju oraz wyjasnieniu przyczyn
przezywania szoku kulturowego. Najczesciej szkolenia informacyjne majg forme

tradycyjnych wyktadow, nierzadko wspomaganych przez nagrania audiowizualne;

* Ibidem, s. 134.

% A. Rakowska: Kompetencje menedzerskie kadry kierownicze. .., op.cit., s. 231.

%7 ). Stoner, Ch. Wankel: Kierowanie. PWN, Warszawa 1994, s. 518.

%8 J. Schroeder: Zarzadzanie kadra w przedsicbiorstwie miedzynarodowym. AE, Poznan 2000, s. 119-121.
% |bidem, s. 126.
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e szkolenie atrybutowe — jest to metoda tzw. asymilacji kulturowej, umozliwiajacej
przyswojenie mi¢dzynarodowych standardow przez analizg¢ krytycznych sytuacji
(odmiana case study);

e $wiadomo$¢ kulturowa — polega na uswiadamianiu ro6znic kulturowych przez analogie
do wartosci wlasciwych dla wiasnej kultury oraz zapoznanie uczestnikéw z podsta-
wami stosunkéw mi¢dzynarodowych;

e modyfikacja $wiadomego zachowania — jest to metoda nauczania przez
rozwigzywanie rozmaitych problemoéw adaptacyjnych;

e uczenie si¢ przez nabywanie doswiadczenia — polega na wyjasnianiu roznic
kulturowych przez aktywny udzial uczestnikbw w grach symulacyjnych,
umozliwiajacych bezposredni kontakt z inng kultura;

e podejécie interakcyjne — tego typu rozwigzanie umozliwia uczestnikom wchodzenie
w interakcje z przedstawicielami krajoéw odmiennych kulturowo, co przyczynié si¢ ma
do skrécenia czasu potrzebnego do pelnej adaptacji w momencie objecia
zagranicznego stanowiska.

Szkolenia migdzykulturowe, majace wyksztaltci¢ ,,globalne umysty” prowadzone sa przy
uzyciu szerokiego zestawu narzedzi, zawierajacego zaréwno tradycyjne, jak i nowoczesne
techniki szkolenia, poczawszy od klasycznych wyktadow czy symulacji, a skoniczywszy na
treningach jezykowych, platformach wymiany wiedzy, wideokonferencjach czy poradach
online®. Stosowng metoda edukacyjng jest rowniez praca w zrdéznicowanych kulturowo
zespotach, realizacja migdzynarodowych projektoéw badZz sporadyczne podrdze zagraniczne,
majace na celu zapoznanie kierownikdéw z docelowym $rodowiskiem.

Proces planowania szkolen miedzykulturowych powinien by¢ nadto uzupetiony o kilka
dodatkowych elementow, okreslajacych stopien ich przydatnosci 1 zasadnosci. Przede
wszystkim nalezy wziag¢ pod uwage poziom aktualnych kompetencji miedzykulturowych
menedzera, dzigki czemu mozliwe bedzie sprecyzowanie jego przygotowania do objgcia
zagranicznej posady oraz identyfikacja ewentualnych luk kompetencyjnych. Innymi
czynnikami, istotnymi podczas formutlowania programu szkolen sg m.in. stopien
internacjonalizacji przedsi¢biorstwa oraz podobienistwa pomiedzy kulturami macierzysta
a nabywang".

Kontynuacjg oraz wsparciem szkolenia miedzykulturowego moze by¢ natomiast tzw. expat
coaching. Jest to odmiana tradycyjnego coachingu dedykowana dla osob przebywajacych na
zagranicznych kontraktach, umozliwiajagca im szybsze rozpoznanie kodu kulturowego
regulujacego zroznicowane zachowania spoleczne“z. Expat coaching ma przede wszystkim na
celu nabywanie wrazliwosci miedzykulturowej oraz wsparcie procesu adaptacji pracownika

do nowych warunkow i zwyczajow biznesowych. Pomoc coacha jest nieoceniona rowniez

“por. A. Rakowska: Kompetencje menedzerskie. .., op.cit., s. 231
* Ibidem, s. 127.
*2 M. Sidor-Rzadkowska (red.): Coaching..., op.cit., s. 124
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w przypadku pojawienia si¢ wspomnianego wczesniej wstrzasu kulturowego. Coach
uswiadamia bowiem ekspatriantowi ogolny proces szoku, pomaga w zidentyfikowaniu
ewentualnych symptoméw oraz utatwia autodiagnozeg, podczas ktorej menedzer definiuje
swoje odczucia zwigzane z przebywaniem w srodowisku odmiennym kulturowo.

Po przybyciu do nowego kraju, pomocne moze by¢ z kolei przeszkolenie w zakresie
najbardziej praktycznych spraw, determinujacych sposob spolecznego i zawodowego
funkcjonowania. Adekwatne mogg by¢ zatem r6ézne formy poradnictwa, jak rowniez kontakty
z innymi pracownikami, wcze$niej oddelegowanymi do pracy w zagranicznym oddziale
przedsicbiorstwa®.

Generalnie rzecz ujmujac, proces doskonalenia globalnego menedzera powinien
przybiera¢ formy edukacji, opartej na elementach metakognitywnej i behawioralnej strategii
nabywania kompetencji. Ponadto, oprécz szkolenia z zakresu réznic kulturowych, istotne sg
réwniez kursy jezykowe czy szkolenia z takich dyscyplin, jak: prawo migdzynarodowe,
zarzadzanie stresem, a takze savoir-vivre w biznesie wielokulturowym.

5. Zakonczenie

Wraz z rozwojem gospodarki S$wiatowe] oraz wzrastajacg liczbg przedsigbiorstw
0 charakterze transnarodowym, znaczenia nabiera mi¢dzynarodowy aspekt zarzadzania
zasobami ludzkimi. Globalna perspektywa prowadzenia biznesu wymaga nie tylko
dynamicznej strategii zdobywania rynkow zagranicznych, lecz réwniez odpowiedniego
przygotowania kluczowej kadry do sprawowania internacjonalnych rol zawodowych.

Mimo ze kulturowa ptynno$¢ organizacji jest obecnie jednym ze Zrédel przewagi
konkurencyjnej, nalezy zwroci¢ uwage na niewielki odsetek menedzerow gotowych objaé
stanowiska poza granicami swojego kraju. Liczne badania wskazuja, ze ze wzgledu na
niedostateczny poziom kompetencji migdzykulturowej, zagraniczne delegacje pracownikow
niejednokrotnie zakonczone sa niepowodzeniem. Dlatego tez konieczne jest zwroOcenie
nalezytej uwagi na proces ksztaltowania menedzera globalnego, cechujacego si¢
miedzykulturowa wrazliwos$cig 1 elastyczno$cig. Zmienia si¢ przy tym tradycyjne podejscie
do zarzadzania kompetencjami kadry kierowniczej. Wspotczesny menedzer powinien bowiem
posiada¢ nie tylko wuniwersalne kompetencje w zakresie pelionych o0obowigzkow
zawodowych, lecz przede wszystkim kompetencje, gwarantujace efektywne funkcjonowanie

w Srodowisku wielokulturowym.

3 J. Schroeder, Zarzadzanie kadra. .., op.cCit., s. 124.
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Abstract

With the development of global economy and a growing number of transnational
companies, the international aspect of HR management comes into prominence. A global
perspective of business conducting requires the preparation of key personnel to perform
international professional roles.

The organization’s cultural fluency is one of the sources of competitive advantage, so it is
necessary to pay attention to a small percentage of managers, who are ready to fill positions
outside their country. Numerous studies indicate, that because of the insufficient level of
intercultural competence, employees’ foreign delegations are often fail. Therefore it is
necessary to pay due attention to the process of reaching a global manager, characterized by
intercultural sensitivity and flexibility. The modern manager should have all powers, which
guarantee effective functioning in a multicultural environment.



