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STRATEGIE KSZTALCENIA INTERKULTUROWYCH
KOMPETENCJI MENEDZERSKICH

1. Wstep

Referat prezentuje wybrane strategie przygotowywania menedzeréw do dziatan
w odmiennych warunkach kulturowych. Metody te opieraja si¢ na integracji zagad-
nien interkulturowosci w dydaktyce na poziomie ksztatcenia akademickiego oraz
w procesie doskonalenia zawodowego, przybierajac form¢ warsztatow, szkolen, tre-
ningdéw, nauczania z wykorzystaniem materiatow multimedialnych i internetu. Suk-
ces 1 skutecznos¢ dziatan w biznesie migdzynarodowym w duzej mierze zaleza od
stopnia elastycznosci i adaptacji menedzerow do zréznicowanych warunkow kultu-
rowych. Zasadnicze znaczenie ma wowczas odpowiednie przygotowanie kadr, ktore
obok wpojenia umiejetnosci efektywnego komunikowania si¢ w innych jezykach
ma na celu wyksztatlcenie kompetencji interkulturowych'. Wiasciwe kwalifikacje
pomagaja ustrzec si¢ nie tylko przed gafami w kontaktach interpersonalnych, lecz
takze przed fiaskiem w przedsigwzigciach na znacznie wigksza skalg, takich jak na
przyktad negocjowanie powaznych kontraktow czy kampania reklamowa na kultu-
rowo odmiennym rynku. Mozliwosci szkolenia na poziomie edukacji akademickiej
i w procesie doskonalenia zawodowego jest wiele, a klucz do sukcesu lezy w usta-
wiczno$ci procesu ksztalcenia oraz w trafnym 1 urozmaiconym doborze metod. Do-
bra jakos$¢ kontaktoéw z innymi kulturami stanowi bowiem jedno z najwigkszych
wyzwan wspotczesnosci.

2. Ksztalcenie kompetencji interkulturowej
na poziomie edukacji akademickiej

Aspekty kulturowe stanowia wazny komponent nowoczesnych tresci ksztatcenia
w ramach wielu dziedzin naukowych. Dotyczy to m.in. programow nauczania jezy-

! [Swiatowy 2003, s. 38-39].
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kow obeych i1 przedmiotow ekonomicznych. W najnowszych materiatach glottody-
daktycznych miejsce niegdysiejszych, czysto informacyjnych dygresji krajoznaw-
czych zastgpuja pasaze i ¢wiczenia dotyczace zagadnien kulturowych, ktére maja
za zadanie uwrazliwienie odbiorcy na specyfike danego kraju i jezyka. Podobne
wyzwania stoja przed wyktadowcami przedmiotow ekonomicznych, ktorzy przy-
gotowuja przysztych menedzerow do dziatalnosci w skali europejskiej i globalne;.
Tresci o charakterze interkulturowym sa wigc coraz czgsciej uwzgledniane m.in.
w curriculach takich kluczowych dziedzin, jak zarzadzanie zasobami ludzkimi, mar-
keting, negocjacje czy etyka w biznesie.

Nie zawsze jednak integracja tych zagadnien w procesie nauczania przynosi
spodziewane rezultaty. Czgsto wynika to z ograniczen czasowych, wycinkowosci
przekazywanej wiedzy i/lub nieuniknionej marginalizacji zagadnien kulturowych.
W ostatnich dekadach, silnie nacechowanych zjawiskiem globalizacji, dostrzezo-
no ten problem, co dato podstawy do rozwoju interkulturowosci jako osobnej in-
terdyscyplinarnej dziedziny taczacej doswiadczenia antropologii, jezykoznawstwa,
socjologii, kulturoznawstwa, psychologii, ekonomii i innych nauk. Stanowi ona
prawdziwe wyzwanie dydaktyczne i otwiera szerokie mozliwosci ksztatcenia. Inter-
kulturowos$¢ w dydaktyce polega bowiem nie tylko na ukazywaniu specyfiki, roznic
i podobienstw migdzy kulturami, lecz prowadzi o krok dalej, uwzgledniajac interak-
cje, wzajemng wymiang 1 komunikacj¢ miedzykulturowa, ktore moga stac si¢ zro-
dlem wzbogacenia i inspiracji, przy jednoczesnym zachowaniu wtasnej tozsamosci
1 autentycznos$ci kulturowej [Elsen, Pollet, Develtere 2007, s. 6]. Proces ksztalcenia
interkulturowego obejmuje zatem podbudowg teoretyczna, ktéra koncentruje sig
wokot ztozonego pojecia kultury, jej elementéw i wymiarow?, oraz czg$¢ praktyczna
bogato ilustrowang przyktadami i réznorodnymi ¢wiczeniami, ktéra pomaga zrozu-
mie¢ zarowno wlasna kulturg, jak i specyfike innych kultur oraz uwzglednia szero-
kie spektrum norm i warto$ci zwiazanych z roznymi aspektami zycia codziennego i
dziatalnosci zawodowej. Waznym celem dydaktycznym jest tu nie tylko wyksztat-
cenie otwartosci, ogolnej wrazliwosci i kompetencji interkulturowej, lecz rowniez
przygotowanie do dalszych, indywidualnych poszukiwan i samorozwoju w tej dzie-
dzinie. Ksztatcenie tego typu moze przyjmowac form¢ wykladow, konwersatoriow
i warsztatdéw — w zaleznosci od liczebnosci szkolonych grup 1 mozliwosci bazy dy-
daktycznej danej uczelni. Najlepsze efekty daje oczywiscie taczenie tych réznych
form nauczania przy dodatkowym wykorzystaniu multimediow i internetu.

Dobra okazja do nabycia lub poszerzania praktycznych doswiadczen kulturo-
wych sa niewatpliwie zagraniczne staze, praktyki i studia. Coraz rzadziej przed-

2 Na przestrzeni ostatnich dekad powstato wiele typologii tzw. wymiarow kultury. Pierwszego po-
dziatu dokonat E.T. Hall (kultury nisko i wysoko kontekstowe). Klasyfikacja R. Gestelanda obejmuje
juz cztery wymiary, G. Hofstede definiuje ich pig¢, a jego uczen — F. Trompenaars — az siedem. Im wig-
cej kryteriow klasyfikacji takich, jak np. stopien ceremonialnosci, indywidualizmu czy ekspresyjnosci,
postrzeganie czasu, ryzyka, wladzy, biznesu/partnerstwa itd., tym szersze i dokladniejsze wydaja si¢
mozliwosci opisania i zrozumienia poszczeg6lnych kultur i ich wzajemnych relacji.
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sigwzigcia tego rodzaju realizuje si¢ na zasadzie ,,rzucania na glteboka wodg”. Do-
$wiadczenia pokazuja, ze w wielu przypadkach brak odpowiedniego przygotowania
beneficjentow przynosi wigcej szkod niz pozytku. Szok kulturowy utrudnia lub wrecz
uniemozliwia realizacj¢ programu, prowadzi do konfliktow, izolacji oraz do utrwa-
lenia badz poglebienia — przewaznie negatywnych — stereotypow. Dlatego wlasnie
w realizacji takich programéw kluczowa rolg odgrywa przygotowanie kulturowe
w macierzystej uczelni. Moze ono stanowic integralna czes$¢ kursu jezykowego albo
by¢ organizowane w formie osobnych warsztatow. Bardzo cennym elementem ta-
kiego przygotowania jest rOwniez wymiana do$wiadczen z rowiesnikami — bytymi
uczestnikami podobnego programu w kregu kulturowym, do ktérego wysytany jest
dany stypendysta. Relacje z pierwszej reki stanowia atrakcyjne uzupethienie prelek-
cji na temat norm i warto$ci charakterystycznych dla okreslonej kultury. Nie moga
jednak stanowi¢ jedynego zrodta wiedzy, gdyz cechuje je subiektywizm i wycinko-
wos¢ przekazu.

3. Ksztalcenie interkulturowe w ramach procesu
doskonalenia zawodowego

Wraz z rosnacym zainteresowaniem skuteczno$cia komunikacji miedzykulturo-
wej w biznesie nasila si¢ zapotrzebowanie na specjalistyczne kursy dla kadr mene-
dzerskich. Jedna z form ksztatcenia w tym zakresie sa pakiety szkolen ponadbranzo-
wych. Maja one na celu ksztalcenie ogdlnej wrazliwosci interkulturowej. Ich tresci
programowe nie sa profilowane branzowo ani nie koncentruja si¢ na wybranych
kulturach. Przybieraja zwykle forme krotkich warsztatow bedacych okazja do za-
poznania si¢ z podstawowymi zagadnieniami teoretycznymi i praktycznymi oraz do
wymiany do$wiadczen ilustrujacych ztozonos¢ relacji interkulturowych. Kursy takie
moga stanowi¢ pierwszy krok na drodze ku dalszym, samodzielnym poszukiwaniom
i rozwojowi kompetencji.

Coraz wigcej firm, zwlaszcza tych, ktore posiadaja wieloletnie doswiadczenia na
arenie migdzynarodowej i dlatego doceniaja wage zagadnien kulturowych, decyduje
si¢ na kursy dostosowane specjalnie do ich potrzeb — czyli nakierowane na okreslo-
ne kultury i strategicznie wazne aspekty dzialalno$ci. Zewngtrzne firmy doradczo-
-szkoleniowe opracowuja dla nich programy uwzgledniajace na przyktad kulturowe
zréznicowanie personelu lub przygotowujace zespoty pracownikow do pracy za gra-
nica, do skuteczniejszej realizacji przedsigwzi¢¢ marketingowych na innych rynkach
czy tez negocjacji z zagranicznymi kontrahentami. Tego rodzaju przedsigwziecia
szkoleniowe moga przybiera¢ formg jednorazowych lub cyklicznych kursow pota-
czonych z mozliwoscia wykupu przez firme licencji dostgpu do specjalistycznych
platform internetowych lub oprogramowania, o ktérych bedzie mowa w ostatniej
czesci tego referatu. Spora popularnoscia ciesza si¢ poza tym programy i kursy jezy-
kowe, ktorych statym komponentem sa rowniez aspekty kulturowe.
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Wigksze korporacje dziatajace w skali globalnej moga sobie pozwoli¢ na utrzy-
mywanie wilasnych jednostek szkoleniowych, ktore realizuja jednolita strategie
ksztalcenia kadr w placowkach danej firmy na catym $wiecie. Regularne kursy nie
tylko maja na celu wprowadzenie nowych pracownikow w tresci zwiazane ze spe-
cyfika dziatalnosci przedsigbiorstwa, w tym roéwniez w kulture tej organizacji, lecz
takze zapewniaja odpowiednie, profilowane regionalnie przygotowanie kulturowe —
zarowno dla nowicjuszy, jak i dla bardziej doswiadczonych menedzerow. Nierzadko
uczestnicy szkolen otrzymujg potem nieograniczony dostgp do platform interneto-
wych o tematyce interkulturowej, ktore powstaty wylacznie na uzytek tejze firmy
1 sa na biezaco aktualizowane.

Mowiac o mozliwo$ciach ksztalcenia interkulturowego w ramach doskonalenia
zawodowego, nie sposob pomina¢ cennego zrodta wiedzy, jakim sa doswiadczenia
ekspatriantow, czyli 0sob delegowanych na dtuzszy czas do pracy w zagranicznych
placowkach danej firmy. Zaangazowanie tych pracownikow w proces szkolenia kadr
[Hampden-Turner, Trompenaars 2005, s. 258-259], ktore przygotowuja si¢ do wy-
jazdu do danego kraju lub do wspotpracy z zagranicznym kontrahentem, albo korzy-
stanie z ich doradztwa w procesach decyzyjnych zwiazanych na przyktad z doborem
odpowiednich kulturowo strategii marketingowych na znanych im rynkach moze
z jednej strony przyczyni¢ si¢ do zaoszczedzenia srodkow przeznaczanych na hono-
raria dla zewngtrznych firm doradczych, z drugiej zas do ztagodzenia efektow tzw.
wtornego szoku kulturowego (reverse culture shock), ktory jest udziatem wielu os6b
powracajacych do kraju po wieloletnim pobycie za granica.

Atrakcyjna oferta sa wreszcie treningi kulturowe organizowane czgsciowo lub
w catosci w kraju kultury docelowej [Elsen, Pollet, Develtere 2007, s. 15]. Bywaja
one albo integralna czgscia kursow jezykowych, albo przybieraja forme osobnego
programu przystosowanego do potrzeb adresatow. Treningi takie moga by¢ na przy-
ktad elementem przygotowania studentow lub pracownikow do dtuzszego pobytu
za granica. Wiele uczelni i stosunkowo nieliczne firmy réwniez po zakonczeniu
szkolenia zapewniaja wyjezdzajacym staty mentoring w kraju docelowym. Doradz-
two w tym zakresie niewatpliwie sprzyja szybszej adaptacji w obcym $rodowisku
kulturowym.

4. Wybrane metody i narze¢dzia stosowane w procesie rozwijania
kompetencji interkulturowej

Doboér metod i narzedzi szkoleniowych stosowanych w procesie rozwijania kom-
petencji interkulturowej w znacznym stopniu zalezny jest od uwarunkowan czaso-
wych, lokalowych, budzetowych i kulturowych. Najlepsze rezultaty przynosi tacze-
nie tradycyjnych form przekazu wiedzy, jak publikacje, wyktady, konwersatoria czy
seminaria, z bogatymi mozliwosciami multimediéw i internetu. Bardzo przydatne
w praktyce szkoleniowej jest rowniez wykorzystanie roznego rodzaju ¢wiczen, case
studies, gier oraz testow.
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Przed rozpoczgciem jakiegokolwiek rodzaju szkolenia kulturowego i/lub po jego
zakonczeniu warto sprawdzi¢ poziom rozwoju kompetencji interkulturowej uczest-
nikéw?. Niektore firmy przeprowadzaja takze testy psychologiczne oceniajace pre-
dyspozycje pracownikow ubiegajacych si¢ o wyjazd do pracy za granica. Dzialania
takie pozwalaja na zdiagnozowanie kulturowej wrazliwo$ci kandydatow, oceng ich
zdolnos$ci do adaptacji w nowych sytuacjach, odpornosci na stres i innych czynni-
kéw, ktore moga pomoc w okresleniu, jak badana osoba poradzi sobie z szokiem
kulturowym [Marx 2000, s. 278]. Testy sprawdzajace poziom rozwoju kompetencji
interkulturowej sprzyjaja — podobnie jak na przyktad w przypadku kursu jezykowe-
go — optymalnemu dostosowaniu tresci dydaktycznych, a po zakonczeniu szkolenia:
ocenie postgpow i jakosci kursu.

Podczas szkolen warsztatowych trenerzy chgtnie siggaja po roznorodne ¢wicze-
nia* i studia przypadkow? ilustrujace teoretyczne tresci nauczania. Niezmiernie waz-
nym komponentem takich dziatan jest na przyktad modut ¢wiczen prowadzacych do
zdefiniowania i1 zrozumienia wiasnej tozsamosci kulturowej; dopiero taka autore-
fleksja pozwala bowiem otworzyé sie na inne kultury. Swietnym materiatem do ana-
lizy mechanizméw stereotypizacji i niebezpieczenstw z nia zwiazanych moga by¢
nie tylko ,,powazne” case studies, ktore obrazuja sytuacje w zyciu zawodowym, lecz
rowniez dowcipy etniczne, fragmenty filmow, kreskéwek lub utworéw literackich,
ktére moga by¢ atrakcyjnym urozmaiceniem szkolen, niekiedy bardziej przemawia-
jacym do wyobrazni odbiorcow.

Wysoko rozwinigte technologie umozliwiaja obrazowe i zintegrowane przeka-
zywanie tresci interkulturowych za pomoca nos$nikow multimedialnych. Przykta-
dem takiego oprogramowania do nauki jezyka branzowego z uwzglednieniem kul-
turowych aspektow komunikacji jest z pewnos$cia prezentowana na tej konferencji
Plurilingua/Com-In-Europe, ktorej moduly moga by¢ wykorzystywane jako zarow-
no materiat dydaktyczny podczas zorganizowanego kursu jezykowego, jak rowniez
jako narzedzie do samodzielnej nauki [Stabicka (red.) 2003, s. 53-65]. Tresci kultu-
rowe sa tam wkomponowane nie tylko w formie opisowej, lecz takze w réznorod-
nych interaktywnych ¢wiczeniach, ktore pomagaja w utrwaleniu i przyswojeniu tego
materiatu.

Szerokie mozliwos$ci ksztatcenia kompetencji interkulturowej stwarza internet.
W ostatnich latach powstato wiele platform edukacyjnych — albo stricte informa-

3 Np. Worldmindedness Scale, Intercultural Anxiety Scale czy jedno z najnowszych narzedzi po-
miarowych, jakim jest Intercultural Development Inventory M. Bennetta, ktory rowniez zdefiniowat
sze$¢ faz rozwoju kompetencji interkulturowej (od etapow etnocentrycznych, czyli zaprzeczenia, obro-
ny i minimalizacji, po etapy etnorelatywistyczne, czyli akceptacjg, adaptacje i integracjg) — wigcej na
ten temat w: [Gillert i in., s. 29-32].

* Np. ¢éwiczenia proponowane w: [Hofstede, Pedersen, Hofstede 2002] lub tez rodzaje ¢wiczen
opisane w: [Bolten 2004]

5 Interesujace case studies przedstawiono np. w: [Gesteland 2000], jak rowniez w: [Hampden-
-Turner, Trompenaars 2002].
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cyjnych, przedstawiajacych usystematyzowana wiedzg na temat poszczegdlnych
kultur, albo bardziej rozbudowanych — oferujacych na przyktad gry on-line, fora
dyskusyjne, konkursy/quizy, porownywanie wybranych kultur z rozbiciem na réoz-
ne ich aspekty, przeprowadzanie analiz i testow, ktore umozliwiaja ocen¢ indywi-
dualnego profilu kulturowego i oceng poziomu kompetencji kulturowych [Simons,
s. 1-2]. Zasoby wielu portali sa zazwyczaj w catosci lub w dos¢ duzej czgsci dostep-
ne dla wszystkich uzytkownikow sieci®, mozliwosci korzystania z pozostatych by-
waja ograniczane albo wykupem licencji, albo warunkiem przynaleznosci do danej
organizacji lub firmy’. Platformy sa na biezaco aktualizowane i rozbudowywane
w zalezno$ci od potrzeb i sugestii adresatow.

Sie¢ moze by¢ rowniez wykorzystywana jako bogaty zas6b materiatow do ana-
lizy wybranych aspektow kulturowych — ciekawe rezultaty daje chociazby analiza
poréwnawcza stron internetowych, ktorych ksztatt w wielu wypadkach bywa silnie
uwarunkowany normami i warto$ciami przewazajacymi w kulturze danego kraju lub
regionu.

Podczas warsztatow interkulturowych warto rozwazy¢ aktywizacj¢ uczestnikow
przez udziat w grach symulacyjnych®. O mozliwosci realizacji takiego przedsigwzig-
cia decyduje wszelako stopien spontanicznos$ci danej grupy i jej sktad hierarchiczny.

Reasumujac, zaznaczy¢ jednak nalezy, ze przygotowanie w postaci najlepszych
szkolen czy materialdow informacyjnych to nie wszystko. Proces nabywania kom-
petencji interkulturowych trwa bowiem cale Zycie, a szkolenia ulatwiaja jedynie
pokonanie pewnych etapdéw tego rozwoju. Czlowiek posiadajacy silna wrazliwosé
kulturowa potrafi tatwiej dostrzegaé, rozumie¢ i interpretowaé kulturowe uwarun-
kowania zjawisk spotecznych w codziennych sytuacjach, w polityce, w sztuce czy
w kontaktach biznesowych. Kompetencje w tym zakresie sa niewatpliwie jedna
z najwazniejszych przestanek sukcesu w erze globalizacji.
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INTERCULTURAL EDUCATION FOR MANAGERS

Summary

Efficiency of international business activities is strongly related to flexibility and adaptive skill
of managers in dealing with foreign cultures. It is therefore important to provide managerial staff with
suitable training of intercultural competence. The paper presents selected strategies for training mana-
gers to deal with variety of cultural contexts. Those methods are based on integration of intercultural
elements into academic-level studies and inservice training, in the form of workshops, lectures, training
and education using multimedia and online resources.

Mgr Malgorzata Slabicka (malgorzata.slabicka@handlowa.eu) jest wyktadowca interkulturo-
wosci w Wyzszej Szkole Handlowej we Wroctawiu; od lat prowadzi szkolenia z zakresu komunikacji
migdzykulturowej w Polsce i za granica, migdzy innymi w Niemczech i w Belgii. Absolwentka filologii
germanskiej na Uniwersytecie Wroctawskim, studiowala rowniez na Uniwersytecie im. Humboldta
w Berlinie. Ma bogate do§wiadczenia w dziedzinie realizacji mi¢gdzynarodowych projektéw unijnych,
nauczania bilingwalnego, multimedialnego oraz dydaktyki jezykow obcych. Jest tez wspotautorka
polskich wersji multimedialnego programu Plurilingua do nauki jgzyka biznesowego niemieckiego
i niderlandzkiego. Jej dorobek translacyjny obejmuje kilkadziesiat przektadow literackich, naukowych
i komercyjnych. Wieloptaszczyznowa dziatalno$¢ zawodowa, liczne podroze oraz fascynacja zagad-
nieniami interkulturowos$ci znalazly odbicie w pracy badawczej, ktora skupia si¢ przede wszystkim na
kulturach biznesowych Zachodu i Dalekiego Wschodu.
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