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Streszczenie: Artykul koncentruje si¢ na problemie kompetencji interkulturowych, nie-
zbg¢dnych w pracy we wspotczesnych organizacjach. Poczatkowa czg¢$¢ publikacji opisuje
organizacj¢ wielokulturowa oraz korzysci ptynace z zarzadzania kulturowa réznorodnoscia.
Nastepnie, po zdefiniowaniu pojecia kompetencji, omoéwiono trzy modele kompetencji in-
terkulturowych. W koncowej czgsci artykutu poruszono problem ksztattowania omawianych
kompetencji.

Stowa kluczowe: zarzadzanie interkulturowe, kompetencje interkulturowe, organizacja wie-
lokulturowa.

1. Wstep

Wspolczesne realia gospodarcze to postgpujaca internacjonalizacja i globalizacja
gospodarki. Nieustannie wzrasta przeplyw kapitatu, zasobéw materialnych, wiedzy,
a takze ludzi zmieniajacych kraj zamieszkania w wyniku migracji zarobkowych czy
tez w celu podnoszenia kwalifikacji. Czynniki te implikuja postepujaca réznorod-
no$¢ w wymiarze zaré6wno intra-, jak i interorganizacyjnym. Firmy sprzedaja swoje
produkty i ustugi na rynkach obcych im kulturowo, wspotpracuja z dostawcami,
podwykonawcami z innych krajow. Ponadto przedsigbiorstwa musza sobie radzi¢
ze znacznym zréznicowaniem Srodowiska pracy wewnatrz organizacji. Wspotpraca
z osobami pochodzacymi z réznych grup etnicznych, dziatanie w ramach zespotow
migdzynarodowych czy wystgpowanie w roli ekspatrianta, ktory musi przez dtuzszy
czas zy¢ 1 pracowa¢ w srodowisku obcym dla siebie kulturowo, staje si¢ codzienno-
$cig dla wielu ludzi. Sytuacja ta wymaga pewnego przeorientowania w profilu po-
zadanych kompetencji, nabycia nowych umiejgtnosci, niezbednych dla sprawnego
funkcjonowania przedsigbiorstw w srodowisku wielokulturowym.

Dlatego tez celem niniejszego artykutu jest przedstawienie w ujgciu teoretycz-
nym istoty i znaczenia kompetencji miedzykulturowych oraz wskazanie sposobdw
ich rozwijania.
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2. Wielokulturowos¢ i roznorodnos¢
jako cechy wspolczesnych organizacji

Organizacja wielokulturowa to organizacja, ktora osiagngta dos¢ wysoki poziom
réznorodnosci, jest w stanie spozytkowac ptynace z tego tytutu korzysci i nie bory-
ka si¢ ze zbyt duza liczba probleméw zwiazanych z réznorodnoscia [Griffin 1998,
s. 722]. Podstawowe rdznice wystepujace pomig¢dzy organizacja mono- i wielokul-
turowa przedstawia tab. 1.

Tabela 1. Cechy organizacji mono- i wielokulturowe;j

Cechy Organizacja monokulturowa Organizacja wielokulturowa
Kod jezykowy jednolity wiele réznych
Wspodlna przesztosé wazna, liczne mity, legendy | brak
Wspolni bohaterowie, wzorce | liczni nie wystgpuja
kulturowe
Sposoby odgrywania rol przewidywalne mato przewidywalne
System nagrod i kar spojny czgsto zréznicowany i niejasny
System stratyfikacji spotecznej |jasny niejasny
Estetyka jednolita zrbznicowana
Innowacje i zmiany spotykaja si¢ z oporem fatwe do wprowadzenia
Wizje przysztosci wspoélne roznorodne, zmienne
Charakter dziatan silne mechanizmy obronne dziatania ofensywne

Zrodho: opracowano na podstawie: [Kozminski 2004, s. 185].

Poniewaz w obecnych czasach coraz wigcej przedsigbiorstw musi zmagac si¢

z rdznorodno$cia kulturowa zarowno wewnatrz swojej organizacji, jak i w jej oto-

czeniu, wskazane jest §wiadome zarzadzanie omawiana réznorodnosciag. T.H. Cox

i S. Blake wskazuja na sze$¢ podstawowych powodoéw, dla ktorych warto podjac

takie dziatania [Stoner, Freeman, Gilbert 1997, s. 206]. Sa to:

» argument kosztowy — organizacja radzaca sobie z problemami wielokulturowo-
$ci oraz potrafigca zintegrowaé pracownikow wywodzacych si¢ z réznych $ro-
dowisk ponosi mniejsze koszty swojej dziatalnosci,

» argument dotyczacy pozyskania zasobow ludzkich (polityka kadrowa) — oso-
by z r6znych kregoéw kulturowych postrzegaja organizacje wielokulturowa jako
dogodne miejsce pracy, mniejsza jest fluktuacja kadr oraz wigksze sa szanse na
pozyskanie jak najlepszych pracownikow,

» argument rynkowy (marketingowy) — réznorodnos¢ kulturowa pracownikow
zapewnia lepsze wyczucie potrzeb klientow, tatwiej podja¢ skuteczne decyzje
dotyczace dziatalno$ci na zréznicowanych rynkach,
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« argument dotyczacy tworczosci (kreatywnosci) — ludzie wywodzacy si¢ z rdz-
nych kultur maja odmienng percepcjg, co przyczynia si¢ do generowania lep-
szych, bardziej tworczych pomystéw, niz ma to miejsce w przypadku grup jed-
norodnych,

» argument dotyczacy rozwigzywania problemow — réznorodnos$¢ pracownikow
pozwala na spojrzenie na problem z réznych, czgsto odmiennych punktow wi-
dzenia, co implikuje skuteczniejsze rozwiazywanie problemow,

» argument dotyczacy elastycznosci systemu — organizacje wielokulturowe tatwiej
dostosowuja si¢ do zmian oraz sa bardziej elastyczne.

3. Kompetencje interkulturowe — definicja pojecia

Skuteczne zarzadzanie oraz efektywna praca w organizacjach wielokulturowych
wymagaja wyksztatcenia szczegdlnych kompetenciji.

Pojgcie kompetencji nie jest jednolicie definiowane, a w literaturze przedmiotu
jest roznorako interpretowane. Nierzadko jest traktowane jako synonim kwalifikacji
czy umiejetnosci. Jednak w wigkszos$ci przypadkow uwaza si¢ je za zagadnienie
szersze, obejmujace wewngtrzna motywacje, uzdolnienia i predyspozycje, wiedzg,
do$wiadczenie i praktyczne umiejetnosci, zdrowie i kondycje, a takze postawy i za-
chowania, uprawnienia do dziatania i inne cechy psychofizyczne [Oleksyn 2006,
s. 25].

G. Filipowicz traktuje kompetencje jako ,,dyspozycje w zakresie wiedzy, umie-
jetnosci 1 postaw, pozwalajace realizowac zadania zawodowe na odpowiednim po-
ziomie” [Filipowicz 2004, s. 17].

Takze wedtug A. Sajkiewicz istot¢ omawianego poj¢cia stanowia wiedza, uzdol-
nienia, style dziatania, osobowo$¢, wyznawane zasady, zainteresowania i inne cechy,
ktoére uzywane i rozwijane w procesie pracy przyczyniaja si¢ do osiggania rezultatow
zgodnych ze strategicznymi celami przedsigbiorstwa [Sajkiewicz 2002, s. 90].

Warto zwroci¢ uwagg, ze wspolna cecha dwoch powyzszych definicji jest zorien-
towanie na osiagnigcie celu i realizacj¢ zadania. W zwiazku z tym do kompetencji
mozna zaliczy¢ tylko te umiejgtnosci, cechy osobowosciowe, wiedze, ktore skutkuja
uzyskaniem zamierzonych wynikow. Kompetencje bowiem to zdolnos¢ skutecznej
realizacji okreslonych zadan zwiazanych z praca lub osiagania pozadanych, wymier-
nych wynikéw oraz zdolno$¢ realizacji konkretnych wzorcéw zachowan [Whiddett,
Hollyforde 2003, s. 15].

Definiujac kompetencje, warto zaznaczy¢, ze moga one dotyczy¢ rdoznych po-
zioméw funkcjonowania instytucji, inter- i intraorganizacyjnego, a takze niektore
z nich moga mie¢ charakter kluczowy czy to dla organizacji jako cato$ci, czy dla
poszczegolnych osob. Za kluczowe kompetencje uwaza si¢ te, ktore zarzadzajacy
uznaja za najwazniejsze z punktu widzenia kreowania i realizacji strategii dzialania
[Bratnicki 2002, s. 18].
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Wydaje sig, ze dla wielu wielokulturowych organizacji jedna z kluczowych
kompetencji sa wtasnie kompetencje interkulturowe.

Kompetencje interkulturowe to zdolnosci polegajace na umiejetnym wspotdzia-
faniu z osobami pochodzacymi z innych kregow kulturowych, w wezszym znacze-
niu zas$ jest to taki sposob postgpowania z ludzmi wywodzacymi sig z innych kultur,
ktory skutkuje obopolnym zadowoleniem. Podstawa omawianych kompetencji jest
owocna komunikacja interkulturowa, na ktora sktadaja si¢ przede wszystkim kompe-
tencje emocjonalne i wrazliwos$¢ interkulturowa [Interkulturelle Kompetenz]. Kom-
petencje interkulturowe postrzega si¢ zatem jako zdolnos¢ do stworzenia owocnego
i wzajemnie wspomagajacego nowego porzadku pomig¢dzy ludzmi pochodzacymi z
roznych kultur [Wierlacher 2003, s. 216].

Waznym aspektem omawianego pojgcia jest takze umiejetnosc ,refleksyjnego
zachowania wobec inno$ci i zwigzana z tym zdolno$¢ do $swiadomego podejscia
polegajacego na uznaniu, ze inni sg tak samo jak my uwarunkowani przez wlasne
wzorce kulturowe” [Loenhoff 2003, s. 193].

Reasumujac powyzsze definicje, mozna stwierdzi¢, ze kompetencje interkultu-
rowe to sztuka zrozumienia i akceptacji r6znorodnosci postaw, zachowan, mental-
nosci 0so6b pochodzacych z réznych kultur, skutkujaca zbudowaniem pozytywnych
obopolnych relacji.

4. Modele kompetencji interkulturowych

Wsrod praktykow i teoretykow zarzadzania zajmujacych sig problematyka interkul-
turowos$ci nie ma pelnej zgodnos$ci co do elementdw, ktore sktadaja si¢ na kompe-
tencje interkulturowe.

Model kompetencji interkulturowych Gudykunsta [Mackiewicz 2005, s. 86] za-
wiera w sobie trzy gtowne aspekty:

*  motywacje,
*  wiedze,
* umiejetnosci.

W kwestii motywacji wazne jest zaspokojenie potrzeb zwiazanych z poczuciem
bezpieczenstwa, afiliacji, szacunku i uznania, co przy kontaktach z przedstawiciela-
mi innych kultur ze wzgledu na réznice w postrzeganiu $wiata i sposoby zachowan
moze powodowac pewne problemy.

W ramach kompetencji zwiazanych z wiedza podkresla si¢ znajomos$¢ roznic i
podobienstw wystgpujacych pomigdzy kulturami, a takze znajomos$¢ sposobow ana-
lizy 1 interpretacji odmiennych zachowan.

Jesli chodzi o umiejetnosci, akcentuje si¢ przede wszystkim zdolno$¢ empa-
tii, tolerancj¢ dla niejednoznacznosci i niepewnosci, umiejgtnos¢ radzenia sobie ze
stresem oraz poprawnego interpretowania werbalnych i niewerbalnych zachowan
przedstawicieli innych kultur i reagowania na nie.
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Z kolei D.K. Deardorf w stworzonym modelu kompetencji interkulturowych ak-
centuje jego dynamizm i zmienno$¢. Cztery gldowne komponenty sa ze soba wzajem-
nie powiazane i potaczone tzw. spiralg uczenia sig. W ramach poszczeg6lnych grup
wyrozniono nastgpujace elementy [Deardorf]:

* kompetencje negocjacyjne:

— szeroka wiedze kulturowa,

— umiej¢tnosci komunikacyjne,

— umiejetnos$¢ rozwigzywania konfliktow;
* poglady i postawy:

— docenienie réznorodnosci,

— tolerancjg niejednoznacznosci;

e dziatanie wewnetrzne:

— relatywizacjg ram odniesienia,

— umiejetnos$¢ empatii;

* dziatania zewngtrzne (konstruktywne interakcje):
— unikanie naruszania zasad,

— osiaganie celow.

Bardzo istotne w przedstawionym powyzej modelu jest zatozenie, ze nabywanie
kompetencji kulturowych to proces ciagly, zmieniajacy si¢ w czasie, zagadnienie,
ktorego uczy si¢ przez cale zycie.

Nieco inaczej na omawiany problem zapatruje si¢ M. Byram. Stworzony przez
niego model kompetencji interkulturowych sktada si¢ z nast¢pujacych elementow
[Byram]:

* postaw (attitudes),

*  wiedzy (knowledge),

* umiejgtnosci interpretacji i taczenia (skills of interpreting and relating),

* umiejetnosci odkrywania i interakcji (skills of discovery and interaction),

» krytycznej $wiadomosci kulturowej, edukacji politycznej (critical cultural awa-
reness/political education).

Jesli chodzi o postawy, akcentuje si¢ tutaj przede wszystkim ciekawos$¢ $wia-
ta, otwartos¢, gotowos¢ docenienia innych kultur i nieprzeceniania wilasnej. Wie-
dza posiadana w ramach kompetencji interkulturowych powinna dotyczy¢ przede
wszystkim istoty funkcjonowania grup spotecznych, zarowno we wiasnym kraju,
jak 1 w innych kulturach, oraz znajomosci indywidualnych i grupowych interak-
cji. Umiejetnos¢ interpretacji i taczenia to zdolno$¢ do interpretowania dokumen-
tow i wydarzen z punktu widzenia innej kultury, wyjasniania ich oraz odnoszenia
do informacji, dokumentéw wystepujacych we wilasnej kulturze. Kolejny element
wystepujacy w modelu (umiejetno$¢ odkrywania i interakcji) dotyczy zdobywania
nowej wiedzy o innej kulturze i praktykach w niej wystepujacych. Krytyczna $wia-
domos¢ kulturowa polega z kolei na umiejgtnosci krytycznej oceny, bazujacej na
szczerych, jasno okreslonych kryteriach, perspektywy, postaw, produktow kultury
zardbwno wlasnej, jak i innych [Byram].
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5. Ksztaltowanie kompetencji interkulturowych

Ksztaltowanie kompetencji miedzykulturowych powinno odbywac¢ si¢ na dwoch
ptaszczyznach:

* poziomie osobistym,

* poziomie organizacyjnym.

Istotna sprawa w nabywaniu kompetencji migdzykulturowych jest umiejgtnosc
wyzbycia sig stereotypdw. Stereotyp — ,,uproszczony, jednostronny, przejaskrawiony
obraz pewnej zbiorowosci, ktory prowadzi do traktowania wszystkich jej cztonkow
Ww niezroznicowany sposob, niezaleznie od cech indywidualnych” [Kostera 2008,
s. 141] — jest przyczyna wielu nieporozumien i antagonizmoéw. Zmiany w obszarze
stereotypowego myslenia sa jednak bardzo trudne do przeprowadzenia ze wzgledu
na podstawowe cechy stereotypu, takie jak [Kostera 2008, s. 141]:

trwaly, trudny do zmiany, sztywny,

— dziedziczony kulturowo,

— nieweryfikowalny przez do$wiadczenie — ,,wyjatki potwierdzaja regule”,
— odporny na informacje z nim niezgodne,

— ugruntowujacy przeswiadczenie, ze jest prawdziwy.

Kolejna kwestia dotyczy ksztattowania wrazliwosci migdzykulturowe;.
J.M. Bennett w swoim modelu opisuje proces rozwoju wrazliwosci interkulturowej
jako przejscie z fazy etnocentrycznej do etnorelatywistycznej, czyli od postrzegania
kultury jako zagrozenia do traktowania jej w kategoriach wyzwania [Bennett 1993,
s. 29; Gillert 2002, s. 29-32].

Faza etnocentryczna obejmuje takie etapy, jak:

— zaprzeczenie,
— obrona,
— minimalizacja.

Natomiast fazg etnorelatywistyczna stanowi:

— akceptacja,
— adaptacja,
— integracja.

Pierwszy etap etnocentryzmu, zaprzeczenie, polega na negowaniu i niedostrzega-
niu zadnych r6znic pomiedzy kulturami. Uznaje si¢ wystgpowanie jednego sposobu
postrzegania rzeczywistos$ci 1 przeczy si¢ istnieniu odmiennej percepcji wsrod osob,
wywodzacych si¢ z r6znych $rodowisk. Kolejny etap, obrona, polega wprawdzie
na zauwazeniu wystgpujacych réznic kulturowych, nie sg one jednak akceptowane.
Preferuje si¢ wyzszo$¢ wlasnej kultury nad innymi, a odmienne wartos$ci sa wysmie-
wane i traktowane jako gorsze. Minimalizacja natomiast polega na koncentracji na
tych aspektach obu kultur, ktére sa wspdlne oraz nieprzyktadaniu zbyt duzej wagi
do wystepujacych roznic.

Bardzo wazne jest, aby w procesie rozwoju wrazliwosci kulturowej nie poprze-
sta¢ na fazie etnocentrycznej, lecz sprobowaé zrozumie¢ nowa kulture i nauczy¢
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si¢ jej. Pierwszym etapem jest tutaj akceptacja, interpretowana jako zrozumienie
1 uszanowanie wystgpowania odmiennych wartosci, postaw czy zachowan bez ich
oceniania i warto$ciowania. Adaptacja z kolei polega na uczeniu si¢ nowych sposo-
bow komunikacji werbalnej i niewerbalnej, rozwoju empatii pozwalajacej spojrze¢
na sytuacje z perspektywy cztonka innej kultury. Adaptacja nie oznacza jednak re-
zygnacji z wlasnej przynaleznosci kulturowej, lecz uzupetnienie norm i wartosci,
wynikajacych z rodzimej tozsamosci, nowymi. Ostatni etap fazy etnorelatywistycz-
nej polega na integracji r6znych systemoéw kulturowych w jeden uktad odniesienia,
na tworzeniu nowej tozsamosci kulturowej, uwzgledniajacej rozne punkty widzenia
i perspektywy odniesienia.

Kolejna istotna kwestia zwiazana z ksztattowaniem kompetencji interkulturo-
wych jest uwrazliwienie na problemy, ktore moga si¢ pojawié. Probujac wdrozy¢
zarzadzanie kompetencjami w organizacji, menedzerowie musza liczy¢ si¢ z moz-
liwoscia wystapienia wielu barier, zwtaszcza tych zwiazanych z samoksztatceniem,
wsrod ktorych T. Oleksyn wymienia m.in. [Oleksyn 2006, s. 216]: barier¢ kompe-
tencji 0sob zarzadzajacych kompetencjami, niechgci pracownika, samodyscypliny
i motywacji. Nierzadko problem wystgpuje z winy organizacji. Pracownicy odpo-
wiedzialni za ksztaltowanie kompetencji w przedsigbiorstwie moga nieprawidtowo
zdiagnozowac¢ czy to potencjat danej osoby, czy tez cele organizacji jako catosci. To
z kolei implikuje niewtasciwe ukierunkowanie dziatan, szkolenia nieadekwatne do
potrzeb i niewlasciwe rozwijanie kompetencji.

6. Zakonczenie

Podsumowujac powyzsze rozwazania, nalezy podkresli¢, ze ksztattowanie kompe-
tencji interkulturowych powinno by¢ procesem ciaglym i dynamicznym, elastycznie
dostosowujacym si¢ do zmian. Proces ten powinien polega¢ na ciaglym uczeniu
si¢ zarowno jednostki, jak i organizacji jako calosci. Kompetencje interkulturowe
powinny stanowi¢ uzupetienie innych kompetencji, wzajemnie si¢ z nimi przeni-
kajac. Wiele zachowan, postaw, umiejgtnosci, cech osobowosciowych jest wspolne
dla r6znego rodzaju kompetencji, dlatego tez omawianego zagadnienia nie mozna
rozpatrywa¢ w oderwaniu od catego spojnego systemu ksztaltowania kompetencji,
ktory powinien wystgpowa¢ w kazdym przedsigbiorstwie. Jednak najwazniejsza
sprawag jest wzrost $wiadomos$ci waznosci zagadnien kulturowych (w tym interkul-
turowych) wsérod menedzerow, ktdrzy czgsto poruszane problemy traktuja marginal-
nie. ,,Nie wystarczy (...) sama wiedza o naturze ludzkiej, gdy dziatamy w otoczeniu
obcym nam kulturowo. Systemy wartosci oraz wynikajace z nich formy zachowania
roznia si¢ diametralnie” [Mackiewicz 2005, s. 106] wsréd osob wywodzacych sig
z roznych kregow kulturowych. Nieznajomos¢ tych prawidet moze by¢ przyczyna
wielu nieporozumien, prowadzacych niejednokrotnie do utraty waznego kontraktu,
fiaska, zwiazanego z otwarciem filii w innym kraju, czy tez moze prowadzi¢ do
eskalacji lub nierozwiazania konfliktow wewnatrzorganizacyjnych.



120 Joanna Mréz

Literatura

Bennett J.M., Towards Ethnorelativism: a Developmental Model of Intercultural Sensitivity, [w:]
R.M. Paige (red.), Education for the intercultural experience, Intercultural Press, Yarmouth, Maine
1993.

Bratnicki M., Kompetencje przedsiebiorstwa. Od okreslenia kompetencji do zbudowania strategii,
Placet, Warszawa 2002.

Byram M., Intercultural Competence and Its Implementation in Organizational Contexts, http://www.
international-studies.aau.dk/f-2007/slides/ICC-model.ppt#256,1, international competence.

Cox T.H., Jr., Blake S., Managing Cultural Diversity.: Implications for Organizational Competitive-
ness, Academy of Management Executive, VIII 1991, t. 5, poz. 3, s. 47.

Deardorf D.K., Interkulturelle Kompetenz — Schliisselkompetenz des 21. Jahrhunderts?

Filipowicz G., Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2004.

Gillert A., Koncepcje uczenia si¢ miedzykulturowego, [w:] Uczenie si¢ miedzykulturowe, Fundacja
Rozwoju Systemu Edukacji, Warszawa 2002.

Griftin R.-W., Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1998.

Interkulturelle Kompetenz, wikipedia.de.

Kostera M., Nowe kierunki w zarzqdzaniu, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa
2008.

Kozminski A., Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych, PWN, War-
szawa 2004.

Loenhoff J., Interkulturelle Kompetenz zwischen Person und System, ,,Erwagen, Wissen Ethik” 2003
nr 14 (1), s. 192-194.

Mackiewicz M., Dydaktyka jezykow obcych a kompetencja kulturowa i komunikacja interkulturowa,
Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu, Poznan 2005.

Oleksyn T., Zarzqdzanie kompetencjami, Oficyna Ekonomiczna, Krakoéw 2006.

Sajkiewicz A., Jakos¢ zasobow pracy, Poltext, Warszawa 2002.

Stoner J.A.F., Freeman R.E., Gilbert D.R., Kierowanie, PWE, Warszawa 1997.

Whiddett S., Hollyforde S., Modele kompetencyjne w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, Oficyna Eko-
nomiczna, Krakow 2003.

Wierlacher A., Das tragfihige Zwischen, ,,Erwédgen, Wissen Ethik” 2003 nr 14 (1), s. 215-217.

INTERCULTURAL COMPETENCES
— DESCRIPTIVE PERSPECTIVE

Summary: The paper concerns the intercultural competences. After the presentation of multi-
cultural organizations and workforce diversity the essence of competences have been pointed
out. Later on, the three models of intercultural competences by different authors have been
discussed. Finally, the development of cultural competences has been presented.
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