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Przedsigbiorstwa rozwijaja palet¢ produktéw i ustug, dzigki sprzedazy ktérych
pragna stalego, finansowego sukcesu. Sukces finansowy jest jednak wynikiem pro-
cesu z wieloma czynnikami wptywu, ktére ulegaja zmianie 1 czg$ciowo sg od sie-
bie wzajemnie zalezne. Tak bytlo wczoraj, jest dzis i jutro w wolnej gospodarce
takze tak bedzie. W przeszlosci czynniki wplywajace na procesy w przedsigbior-
stwie, tak jak i dzisiaj, ulegaly zmianom. Coraz czg¢sciej jednak zmiany te pojawia-
ty si¢ w coraz krétszych odstgpach czasu z uwagi na to, ze wymiary i komplekso-
wos¢ takze przybieraly na wielkosci, a poziomy ryzyka wzrastaly. Skalg dziatania i
réznorodnos¢ kulturowa dodatkowo skomplikowat fakt, ze $wiat znajduje sig¢ w
okresie naruszonej réwnowagi czterech proceséw spoteczno-ekonomicznych, wy-
wotanym ich jednoczesnym nalozeniem sie. Do proceséw tych zaliczy¢ nalezy:
upadek komunizmu, dominacje technologii opartych gléwnie na potencjale intelek-
tualnym, demograficzne przeobrazenia Swiata oraz gospodark¢ globalna [Gazda
2000, s. 133-135]. Do tych proceséw dolaczy¢ mozna zmiany zachodzace w obrg-
bie wartosci spotecznych (szczegdlnie upadek etyki pracy), zmiany zachodzace w
strukturze i funkcjach instytucji spotecznych, a zwlaszcza w rodzinie, zmiany za-
chodzace w strukturze spotecznej i w strukturze zycia poszczegdlnych spoteczno-
$ci 1 narodéw w réznych obszarach $wiata oraz postgpujace przesuniecie w ukla-
dzie potegi gospodarczej z Ameryki Péinocnej w kierunku basenu Oceanu Spokoj-
nego [Frankowicz 2000, s. 67-68]. Zanikaja narodowe gospodarki, powigksza si¢
rozziew mig¢dzy interesami globalnych korporacji z wiasnym $wiatopogladem a na-
rodowymi rzadami, ktére koncentruja si¢ tradycyjnie na dobrobycie swoich wybor-
c6w. Ponadto niektdre kraje rozpadaja sig, regionalne bloki handlowe rosna, a ele-
menty globalnej gospodarki staja si¢ coraz Scislej powigzane ze soba. Migdzynaro-
dowa aktywnos¢ przedsig¢biorstw rosnie, a migdzynarodowe rynki rozrastaja si¢ do
rynku $wiatowego.
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Przedsigbiorstwa wcigz poszukujg nowych zrédel przewagi konkurencyjnej.
Dost¢p do wigkszych zasobéw, wystawienie na dziatanie wigkszej liczby bodzcéw
dotyczacych potrzeb klientéw oraz osadzenie tego w wielosci kultur to atrybuty, z
ktorych trzeba umiec¢ skorzystac.

Otoczenie spoteczno-kulturowe [Stonehouse, Hamill, Cambell, Purdia 2001,
s. 82], jako jedna z sit globalnego makrootoczenia, to: zbidr wartosci, postaw i wie-
rzefi; zréznicowane style zycia i upodobania; etyka; standardy i postawy wobec
pracy; poziom edukacji i wyszkolenia; jezyk; zagadnienia ekologiczno-$rodowis-
kowe; postawy religijno-moralne; zagadnienia zdrowotne i pokrewne; otwarto$¢ na
produkty migdzynarodowe i nowe technologie; indywidualizm a kolektywizm
(w kulturze narodowe;j).

Zasoby podstawowe, zaréwno rzeczowe, jak i finansowe, staly si¢ w duzej
mierze poréwnywalne, zaczg¢to wige poszukiwaé dodatkowych zrédet przewagi
konkurencyjnej. W wielu przypadkach najcenniejszym zasobem firmy okazata si¢
jej wewngtrzna kultura, a im bardziej odmienna, tym czasami nawet lepiej. Na
pierwszy plan wysunglo si¢ dazenie do stworzenia wielokulturowego, migdzynaro-
dowego koncernu, w oparciu o réznorodnos¢ kulturowa.

Roznorodnosé kulturowa [Griffin 1998, s. 705-707] istnieje w grupie lub orga-
nizacji, ktdérej cztonkowie réznia si¢ od siebie pod wzgledem wieku, ptci lub naro-
dowosci. Innymi wymiarami réznorodnosci moga by¢: kraj pochodzenia, zatrudnie-
nie o0séb niepetnosprawnych w sensie fizycznym i umystowym, osoby samotnie wy-
chowujace dzieci, ludzie o innych orientacjach seksualnych, ludzie nieuleczalnie
chorzy (HIV), ludzie o szczegdlnych preferencjach w zakresie zywienia (wegetaria-
nie), a takze ludzie o odmiennych pogladach politycznych [Griffin 1998, s. 711].

Réznorodnosé kulturowa stala si¢ najsilniejszym i najbardziej dynamicznym
wspotczynnikiem funkcjonowania organizacji. Przyczynami wzrostu réznorodno-
$ci sa zmiany w ustawodawstwie i dzialaniach prawnych, zmiany demograficzne
sily roboczej, rosnaca swiadomosé tego, ze réznorodno$¢ podnosi znaczenie sity
roboczej, oraz ruch w kierunku globalizacji. Réznorodnosé¢ geograficzna zwigzana
jest z lokalizacja filii firmy i jej odlegloscia od centrali. Odlegtos¢ w sensie geogra-
ficznym oraz kulturowym i czgsto idaca z nimi w parze wielko$¢ przedsigbiorstwa
wplywaja na zwielokrotnienie si¢ skali réznych zjawisk wystepujacych w przedsig-
biorstwie, w poréwnaniu z przedsigbiorstwami krajowymi lub matymi, lub ich
zmutowanie. Sa to zjawiska zaréwno pozytywne, jak 1 negatywne. Zréznicowanie
zewnetrzne wymusza zréznicowanie wewnetrzne. Sytuacja ta wymaga [Funk 2000,
s. 359-360] dziatan wszystkich odpowiednio wykwalifikowanych pracownikéw, a
przede wszystkim menedzeréw i specjalistow. Polityka personalna, jej migdzyna-
rodowe ukierunkowanie, zintegrowanie ze strategia przedsigbiorstwa i zastosowa-
nie w calym przedsi¢biorstwie, staja si¢ coraz wazniejszym czynnikiem konkuren-
cyjnosci. Wiedza i umiej¢tnosci stuza optymalizacji migdzynarodowej aktywnosci
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przedsigbiorstwa, a w przedsigbiorstwach tworzy si¢ klimat i kultura organizacyj-
na, w ktérej migdzynarodowa wspdtpraca jest rzecza zupelnie naturalna.

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ si¢ ze stwierdzeniem [Twisk 1995,
s. 123-124], ze kazdy menedzer, ktéry pracuje w migdzynarodowym, wielonaro-
dowym przedsigbiorstwie, jest takze menedzerem migdzynarodowym, nawet jesli
na plaszczyznie zawodowej nigdy nie przekroczyt granic wtasnego kraju.

Trudno si¢ w pelni zgodzi¢ z takg definicja, gdyz doswiadczenie delegowania
do pracy za granicg wydaje si¢ by¢ doswiadczeniem wyjatkowym, dopetniajacym
migdzynarodowy aspekt pracy menedzera. Poréwnywalnym doswiadczeniem lub
jego brakiem moze by¢ zestawienie ,przedsigbiorstwa handlu zagranicznego” z
,»przedsi¢biorstwem migdzynarodowym”, w ktérym kontakt z zagranica jest, ale
bez podejmowania bezposredniej aktywnosci. Mozna powiedzie¢, ze jest to odarcie
si¢, czesto dobrowolne, z porcji doswiadczen empirycznych przedmiotowych badz
podmiotowych. Autorka przyjmuje, ze menedzerem mi¢dzynarodowym jest ten, kto
legitymuje si¢ przynajmniej 3-miesigcznym doswiadczeniem menedzerskim spoza
granic wilasnego kraju czy obszaru kulturowego.

Istota przywddztwa i doskonalosci dzialania menedzera migdzynarodowego/
/globalnego jest wlasciwe odczytanie przez niego rél {[Nowakowski 2000, s. 161]:
migdzykulturowego tacznika, migdzykulturowego negocjatora, kosmopolity, krea-
tora procesu miedzynarodowej synergii, lidera dziatajacego na skrzyzowaniu kul-
tur. Najwigkszym jednak wyzwaniem dla menedzeréw migdzynarodowych jest za-
rzadzanie kulturowa i geograficzng réznorodnoscia. Kierowanie réznorodnoscia
kulturowa moze zwigkszy¢ efektywnosé organizacji. T. Cox, profesor z Uniwersy-
tetu w Michigan, wysunat szes¢ argumentéw na potwierdzenie tej tezy [Stoner,
Freeman, Gilbert 1997, s. 205-207]: skuteczne integrowanie pracownikéw w miar¢
dywersyfikacji organizacji obniza wzrost kosztéw; zdobycie dobrej opinii w spra-
wach kierowania réznorodnoscia wygrywa rywalizacj¢ o najlepszych pracowni-
kow; wyczucie i wrazliwosd¢ kulturowa osob z innych krajéw powinny wplynac na
zwigkszenie skuteczno$ci dzialan marketingowych; réznorodno$¢ punktéw widze-
nia wptywa na podwyzszenie poziomu twdrczosci i na podejmowanie skuteczniej-
szych decyzji dzigki réznym punktom widzenia i gruntowniejszej analizie krytycz-
nej; 1 wreszcie argument dotyczacy elastycznosci systemu w reagowaniu na zmia-
ny w otoczeniu.

Menedzer migdzynarodowy, aby skutecznie kierowaé réznorodnoscia kultu-
rowa, powinien wykazywac si¢ odpowiednimi kompetencjami menedzerskimi, z
ktérych najwazniejsza jest kompetencja interkulturowa. Kompetencje menedzerskie
sktadajg si¢ z wiedzy i umiejgtnosci oraz motywéw, cech i postaw, polaczonych w
sposéb przyczynowo-skutkowy z wysoka efektywnos$cig pracy kierowniczej, ktéra
dodatkowo wspiera zdobyte doswiadczenie zawodowe [Westphal 2003, s. 63].

Na kompetencje interkulturowq menedzera mi¢dzynarodowego skladaja si¢
umiejetnosci, wsréd ktérych jednymi z wazniejszych wydaja si¢ byé: umiejetnosé
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otwarcia si¢ na inne narodowe kultury, umiejgtnosé rozumienia lokalnych subtel-
nosdci kultur organizacyjnych za granica, zdolno$¢ do dzialania oraz umiejetnosé
interkulturowej komunikac;ji.

Interkulturowa komunikacja to integralna czg¢$é kompetencji interkulturowe;.
Wylania si¢ teza, ze w obliczu ponadnarodowe) integracji réznych organizacji
wymagac si¢ bedzie od menedzerdw i specjalistéw, Zeby potrafili rozpoznaé specy-
ficzne kulturowe aspekty zarzadzania przedsigbiorstwem oraz ,,przy przekraczaniu
granic” umieli obchodzi¢ si¢ z kulturowymi réznicami. Pojawi si¢ koniecznos¢ do-
brego rozpoznania wlasnej elastycznosci kulturowej oraz wlasnej mozliwosci zin-
tegrowania kulturowego, gdyz przede wszystkim menedzerowie, ale takze i spe-
cjalisci, beda musielt przeanalizowaé¢ wlasny sposéb wewnetrznego odczuwania
oraz wzorzec zachowan w stosunku do innych, bez natychmiastowego osadzania i po-
glebiania stereotypéw. Czesto, w obliczu nieporozumien w komunikacji interpersonal-
nej powstatych na gruncie réznic kulturowych, moze dojs¢ do wystapienia indywidu-
alnego szoku kulturowego, ktérego przezwyci¢zenie mozliwe jest dzigki wczesniej-
szemu przygotowaniu i uksztaltowaniu tak potrzebnej wtedy umiejgtnosci. Szok jest
swego rodzaju fenomenem, a wystapi¢ moze w sytuacji delegowania pracownika, naj-
czgsciej menedzera lub specjalisty, za granicg, w obce otoczenie kulturowe, w celu
wykonania tam okreslonego zadania. Szok wywoluje silna blokade przed napotkana
kultura oraz stereotypizacje [Griffin 1998, s. 61-210; Weidmann, s. 39-43].

Umiejetnos¢ do dziatania obejmuje wkiad wszystkich umiejetnosci pewnej jed-
nostki interwencji w otoczenie, wlaczajac w to jego motywacje i system wartosci.
Odnalez¢ tu mozna po czg¢sci m.in. kompetencje specjalistyczne stosowanych me-
tod dziatania, spoleczne, decyzyjne, jezykowe itd. Jest to umiejetnos¢ i gotowosc
czlowieka do rozwiazywania zawodowych i1 pozazawodowych sytuacji dzigki zo-
rientowanemu, racjonalnemu i komunikatywnemu dzialaniu, uwzgledniajacemu
wazne informacje i doswiadczenia pochodzace z innych kultur [Weidmann, s. 64].

Menedzer legitymujacy si¢ kompetencja interkulturowa powinien wyréznia¢
si¢ pewnymi cechami, do ktérych naleza m.in.: kosmopolityzm, umiej¢tnosé ko-
munikacji migdzykulturowej, uwrazliwienie na problemy kulturowe, umiejgtnosé
przystosowania si¢, osiaganie wysokich efektéw w dziataniu na skrzyzowaniu kul-
tur czy umiejetnos¢ osiagania synergii kulturowej [Nowakowski 2000, s. 160-163].
Kosmopolityzm jest cecha przywddcy otwartego na réznice kulturowe, innowacyj-
nego i elastycznego w konfrontacji z innymi kulturami, wobec ktérych przyjmuje
on stanowisko pelne szacunku, ale i aktywnosci, zdolnego do dziatania w sytuacji i
z ludzmi o innych postawach kulturowych. Komunikacja migdzykulturowa jest ce-
cha przywddcey zdolnego do akceptowania réznych, uwarunkowanych kulturowo,
indywidualnych potrzeb, wartosci, standardéw, oczekiwan. Rozumienie znaczenia
i roli czynnika kulturowego w komunikacji migdzy ludzmi pochodzacymi z réz-
nych kultur jest warunkiem opanowania zdolnosci zarzadzania tymi ludzmi.
Uwrazliwienie na problemy kulturowe jest cecha przywddcey zdolnego do integro-
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wania probleméw kulturowych i wplywu tych probleméw na ogélne zachowania
ludzi. Menedzer taki jest zdolny do wykorzystania znajomosci kwestii kulturowych
do budowania efektywnych relacji migdzyludzkich. Dzigki efektywnemu przysto-
sowaniu si¢ do specyfiki obcej kultury (akulturyzacja) menedzer uniknie etno-
centryzmu, a dzigki rozpoznawaniu wptywu kultury na proces zarzadzania jest on
w stanie dostrzec uwarunkowania, jakim podlegaja wszelkie elementy czy etapy
procesu zarzadzania. Pewne dzialania lub postawy menedzeréw moga by¢ nieak-
ceptowane w jednej kulturze i moga powodowac kolizje w innych kulturach. Osia-
ganie wysokich efektéw w dzialaniu na skrzyzowaniu kultur jest cecha przywédcy,
ktéry potrafi umiejgtnie stosowac nabyta wiedz¢ do podnoszenia efektywnosci pra-
cy podlegtych mu zespoléw ludzkich. Dzialanie na skrzyzowaniu kultur wymaga
stosowania praktycznych instrumentéw, pozwalajacych na przekraczanie barier i
ograniczen wynikajacych z wielonarodowego otoczenia i unikanie sytuacji groza-
cych kolizjami kulturowymi. Dzigki umiejgtnosct osiagania synergii kulturowej,
polegajacej na wydobywaniu podobienstw i wspdlnych cech, menedzer migdzyna-
rodowy faczy najlepsze elementy istniejace w réznych kulturach i poszukuje ich
najszerszego zastosowania w innych kulturach, a dzigki wprowadzaniu kultury
pracy w srodowisku pracy ludzi przyczynia si¢, jako menedzer o orientacji global-
nej, do wspéltworzenia jej nowego obrazu.

Homogenizacja kultury $wiatowe;j jest procesem, ktéry dokonuje si¢ mimo ba-
rier 1 sprzeciwéw i jest wspierany przez osiagnigcia techniczne i cywilizacyjne.

O wysokim stopniu umi¢dzynarodowienia przedsig¢biorstwa i1 jego optymalnym
modelu, jesli chodzi o kultur¢ organizacyjna, mozna powiedzie¢ wtedy, gdy zjawisko
»wielokulturowosci” (czyli pochodzenie etniczne, rasa, religia, pte¢, sprawnos¢ fizycz-
na, orientacja seksualna i wiele innych wymienionych wyzej) jest zjawiskiem pozy-
tywnym, o duzym znaczeniu dla organizacji oraz gdy ludzie wywodzacy si¢ z tych roz-
maitych srodowisk moga wspélistnied i cieszy¢ si¢ powodzeniem w danej organizacji.

Potaczeniem i wspdlnym rozpatrywaniem pojgcia kultury organizacyjnej i po-
jecia internacjonalizacji zajmuje si¢ dzi§ wiele migdzynarodowych przedsig-
biorstw, ktore wkroczyly na drogg zmian interkulturowych (cross cultural change).
Ohmae w swojej ksigzce Triad Power [Ohmae 1985, s. 82] napisal, ze firmy glo-
balne stoja jedna noga w kazdym z trzech centréw gospodarczych uprzemystowio-
nego swiata: w Stanach Zjednoczonych, w Europie 1 w uprzemystowionej Azji.

Zastanawiajac si¢ nad kompetencja interkulturowa menedzera mi¢gdzynarodo-
wego, nalezy postawic¢ pytanie [Hann 1995, s. 71], czy Europa moze stuzy¢ jako
przyszle pole ¢wiczen dla wielokulturowych dzialan przygotowujacych menedzera
do zadan w Azji. Co prawda stowa Konfucjusza (551- 478 p.n.e.): ,,natura ludzi
jest wciaz taka sama, to, co ich rézni, to obyczaje” [Weidmann, s. 41] napawaja
nadzieja, jednak zatozenie, ze ,,Azja Wschodnia mysli inaczej” [Abeg 1995, s. 71]
lekko je przyémiewa. Powodem niezbyt dobrych wynikéw, na przyklad niemiec-
kich przedsigbiorstw miedzynarodowych obecnych na rynkach Azji Wschodniej,
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nie wydaje si¢ byé jedynie brak znajomosci azjatyckiej kultury, mentalnosci czy
jezyka, lecz brak zdolnosci konkurencji niemieckich menedzeréw i przedsigbiorstw
w Azji oraz brak czujnosci i woli podporzadkowania si¢ globalnie zmieniajacemu
si¢ otoczeniu i warunkom rynkowym.

W rozwazaniach dotyczacych rynku i obszaru kulturowego ,azjatyckich ty-
gryséw” pojawia si¢ pojecie kompetencji azjatyckich czy panazjatyckich [Schneide-
wind 1991, s. 43-58], obejmujacych [Hann 1995, s. 72|: nauczenie si¢ wlasciwego
migdzyludzkiego postgpowania z Azjatami; poj¢cie, zrozumienie i ¢wiczenie ob-
cych dla nas wzoréw zachowan i dzialan; przelamywanie bariery jezykowej; uni-
kanie przez menedzeréw bledéw w postgpowaniu w zyciu codziennym i zawodo-
wym naznaczonym silnie przez Konfuncjusza lub przez buddyzm oraz umiejgtnosc¢
zrozumienia i nauczenia si¢ prawdziwego szacunku w stosunku do rzeczywistego i
aktualnego azjatyckiego myslenia i odczuwania.

Kto dzi$ pojawia si¢ w Azji, aby tam zarzadzajac, odnie$¢ sukces, musi umiec
oderwac sie od swojej ,.eurocentrycznosci”. Tylko wéwczas, gdy bedzie w stanie
oderwac sie od gleboko zakorzenionych przyzwyczajen 1 sposobdw zachowan oraz
przyjac inna logike myslenia i dzialania, osiagnie sukces, czyli kompetencj¢ inter-
kulturowa.

W literaturze przedmiotu podkresla si¢ silne sprzg¢zenie zwrotne pomiedzy kul-
turg przedsigbiorstwa i menedzerami. Ogilivie pisze [1995, s. 25}, ze kulturg przed-
sighbiorstwa powinno si¢ rozumieé jako zewnetrznie widoczne, a wewngtrznie od-
czuwalne wartosci, ktérymi kieruja si¢ w swych dzialaniach menedzerowie. A
chodzi tu o przyjmowane przez nich postawy w stosunku do wykonywanych za-
dan, postawy w stosunku do produktu, do kolegéw, do kierowania i do przedsig-
biorstwa, a takze o postrzeganie systemu w przedsigbiorstwie. Ogromna rola me-
nedzeréw polega zatem na tworzeniu kultury przedsigbiorstwa, dlatego odpowiedni
profil kompetencji menedzerskich niezbedny jest po to, aby bylo mozliwe stworze-
nie wlasciwej kultury przedsigbiorstwa, adekwatnej do planéw umigdzynarodo-
wienia dzialalnosci. Sposdb, w jaki internacjonalizacja wptywa na profil kompe-
tencji menedzerskich, wyznaczany jest poziomem umi¢dzynarodowienia przedsig-
biorstwa 1 przyjeta przez to przedsigbiorstwo postawa. Najbardziej sprzyjajacymi
warunkami sg orientacja geocentryczna oraz cheé wykorzystania réznorodnosci
kulturowej dla zdobycia przewagi konkurencyjnej, a takze brak znacznego oporu
przed zmiana.

Wiasciwe zarzadzanie réznorodnoscig i wielokulturowoscia powinno mieé na
celu efektywnos¢ 1 skutecznos¢ prowadzaca do wypracowania przewagi konkuren-
cyjnej. Kryteria migdzynarodowej efektywnosci menedzera badZ jego sukcesu za
granica sg czgsto trudne do zdefiniowania, tak jak niefatwe jest zaproponowanie
uniwersalnego profilu kompetencji dla menedzera migdzynarodowego.

Pracownicy jednej z firm doradczych, zajmujacej si¢ od wielu lat problematyka
idealnej interkulturowej osobowosci menedzerskiej, opierajac si¢ w swych poszu-
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kiwaniach na zaproponowanym przez Hofstede i de Raada pigcioczynnikowym
modelu osobowosci [Twisk 1995, s. 128) oraz na interpretacji poszczegélnych jego
czynnikéw, zaproponowanych przez Costa 1 McCrae’a [1992, s. 129], doszli do
whniosku, Ze nie istnieje jedna, idealna osobowos¢ interkulturowa, a wynika to we-
dhug nich z tego, iz grupy menedzeréw migdzynarodowych sa niejednorodne.

W poszukiwaniu wspdlnego mianownika mozna nakresli¢ pewne komponenty,
przez rozwinigcie ktérych tworzy¢ mozna indywidualne profile menedzeréw mig-
dzynarodowych. Komponenty mi¢dzynarodowej efektywnosci wyréznili Kealey i
Ruben [Twisk 1995, s. 125-126], a zaliczyli do nich: indywidualne i rodzinne do-
pasowanie i zadowolenie, zawodowe kompetencje oraz interkulturowg interakcje.

Wraz z szybkoscia pojawiania si¢ zmian wzrasta zapotrzebowanie na kulturg
zmiany i kulture uczenia si¢. Migdzynarodowy menedzer kultury uczacej si¢ po-
winien posiada¢ nastgpujace kompetencje [Tuchtfeldt 1993, s. 238-239]: umieje¢t-
nos¢ podzielania wartosci, idealéw i celéw w sposéb przekonujacy; umiejetnosé
fascynowania pracownikéw wizja przyszlosci; umiejetnos¢ przyjmowania na siebie
roli agenta zmian; umiejetnosé komunikacji; umiej¢tnos¢ uczenia si¢ jako najwaz-
niejszej kompetencji, warunku wprowadzenia w zycie pozostatych.

Aspekt interkulturowosci jest wielokrotnie zlozony, na petna kompetencje in-
terkulturowa skladac si¢ moze nawet kilkanascie umiejgtnosci interkulturowych, ktére
daza do osiagnigcia kompetencji. Nalezy do nich m.in.: kompetencja do dziatania.
W swym interkulturowym wymiarze wymaga ona opanowania np. trzech umiejetno-
$ci: umiejetnosci analizy whasnej i obcych kultur w celu oszacowania rozmiaru i cha-
rakteru kulturowych réznic, indekséw wartosci, ktdre stang si¢ podstawa wyjasnienia
kulturowych réznic w stylach kierowania, wzorach komunikowania si¢, motywacji do
pracy; umiejgtnosci syntezy, czyli zauwazenia specyficznych dla danej kultury osobli-
wosci z dziedziny praktyk menedzerskich, oraz umiejgtnosci adaptacji, czyli warto-
sciowania i uwzgledniania waznych informacji i doswiadczen pochodzacych z obcych
kultur. Inng kompetencja z grupy interkulturowych jest kompetencja interkulturowej
komunikacji, na ktora skladaja si¢ umiejetnosci jezykowe (przynajmniej dwa jezyki
obce) w aspekcie czynnosciowym, czyli z gotowoscia prowadzenia rozmdw, oraz
umiejetnosci komunikacji niewerbalnej wraz ze znajomoscia wartosci, standardéw i
oczekiwan innych kultur. Kolejng kompetencja w tej grupie jest kompetencja akultury-
zacji, czyli efektywnego przystosowywania si¢ do obcej kultury, a postawa towarzy-
szacq tej kompetenciji jest rezygnacja z etnocentryzmu na rzecz kosmopolityzmu. Na-
stepna kompetencja jest kompetencja uwrazliwienia na problemy kulturowe i budowa-
nie efektywnych relacji migdzyludzkich, zapobieganie konfliktom o podlozu interkul-
turowym lub ich rozwigzywanie. Ukoronowaniem w tej grupie jest kompetencja osiq-
gania synergii kulturowej, polegajaca na wydobywaniu podobiefistw i wspolnych cech,
laczeniu najlepszych elementéw z réznych kultur w poszukiwaniu ich szerszego zasto-
sowania oraz osiggania wysokich efektéw w dziataniu na skrzyzowaniu kultur. Mene-
dzer odgrywa tu rolg emisariusza swiatowej kultury, wylaniajacej sie w efekcie jej ho-
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mogenizacji, co nie oznacza, ze kultury tracg przez to swoja niepowtarzalnosé czy in-
dywidualnos¢.

Wszystkim kompetencjom w §wietle badan literaturowych towarzysza takie ce-
chy, jak: otwarta postawa, umiej¢tnosé stuchania, otwartos¢ umysh, neutralnosé,
wolnos$¢ od uprzedzen, spoleczna i strukturalno-analityczna elastycznosé, dyscy-
plina, wytrzymalos$¢ oraz umiejetno$¢ nauczenia si¢ i gotowos¢ zmiany.

Konkurencyjnos¢, jako wspétzawodnictwo migdzy krajami, stala si¢ przedmio-
tem powaznej troski przedsigbiorstw i wladz panstwowych. Stawianie na pozycji
naczelnej jedynie interesu finansowego, nie ogladajac si¢ na ceng, jaka przyjdzie za
niego zaplacié, jest podejsciem spotecznie szkodliwym. Im wigksza jest organiza-
cja dziatajaca na rynkach mi¢gdzynarodowych, tym wyzszym stopniem $wiadomo-
sci globalnej powinna si¢ charakteryzowac. Prowadzenie bowiem dzialalnosci na
taka skale nie tylko daje pewne przywileje na swiatowym rynku gospodarczym, ale
takze, i moze przede wszystkim, zobowiazuje. Swiat poszukuje menedzeréw pro-
wadzacych konkurencj¢ oparta na mozliwos$ciach, a wigc takich, ktérzy poszukuja
nowych produktéw, nowych rynkéw, nowych metod produkcji 1 Zrédet zaopatrze-
nia, nowych form organizacji i marketingu i szybko realizuja nowe atrakcyjne po-
mysty. Z réznorodnosci nie mozna zrezygnowac, a jedynie staraé si¢ uczynié z niej
element przewagi konkurencyjnej, tak aby nie stata si¢ jedynie Zrédlem konfliktéw.

Dzisiejszy wzorzec zarzadzania wymaga od kadry kierowniczej specyficznych
kwalifikacji i umiej¢tnosci menedzerskich, postaw zorientowanych na doskonale-
nie i zmian¢ oraz $§wiadomosci koniecznosci ciagtego uczenia si¢, a kompetencja
interkulturowa staje si¢ rdzeniem, wokét ktérego powinny wzrasta¢ inne kompe-
tencje menedzerskie, szczegélnie w migdzynarodowym aspekcie funkcjonowania
przedsi¢biorstwa.
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SIGNIFICANCE OF INTERCULTURAL COMPETENCE
OF INTERNATIONAL MANAGER

Summary

The article deals with the significance of intercultural compctence of an international manager.
The author tries to prove that you cannot give up the diversification of culture, but you can only make
it a competitional advantage.

Today’s management personnel needs specific qualifications and skills, attitude focused on self-
improvement and constant learning. Intercultural competence becomes the root of all other manage-
rial competences, especially when the international aspecl of enterprise is taken into consideration.
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