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Streszczenie

CEL NAUKOWY: Celem artykutu jest pokazanie roli inteligengji kulturowej
w kierowaniu miedzynarodowymi zespotami projektowymi, ze szczegdlnym
uwzglednieniem zespotéw wirtualnych. Zagadnienie inteligencji kulturowej
w biznesie migdzynarodowym, zajmujace stosunkowo duzo miejsca w literatu-
rze anglojezycznej, rzadziej znajduje odzwierciedlenie w polskich publikacjach,
co stanowilo przestanke podjecia badan literaturowych w tym zakresie.

PROBLEM IMETODY BADAWCZE: Artykut ma charakter przegladowy,
a podstawowym problemem publikacji jest znalezienie miejsca i pokazanie roli
inteligencji kulturowej w kontekscie pracy miedzynarodowych, wirtualnych
zespotéw projektowych. Zazwyczaj inteligencja kulturowa jest rozwazana
w aspekcie zarzadzania miedzykulturowego lub kompetencji menedzerskich.
Postanowiono zatem zbada¢, czy koncepcja ta moze by¢ przydatna w pracy wir-
tualnych zespotéw. Zastosowane metody badawcze to studia i analiza literatury
przedmiotu w postaci drukéw zwartych i ciagltych, raportéw miedzynarodo-
wych firm konsultingowych oraz obserwacja uczestniczaca, wynikajaca z uczest-
nictwa w miedzynarodowych projektach badawczych, w ktérych wspotpraca
w duzej mierze opierata si¢ na kontaktach wirtualnych oraz doswiadczeniach
zwigzanych z nauczaniem studentéw zagranicznych w Polsce i w innych kra-
jach. Do prezentacji uzyskanych wynikéw postuzono si¢ metoda deskryptywna.

PROCES WYWODU: Wywdd sklada sie z trzech zasadniczych czesci. W pierw-
szej zaprezentowano przemiany, jakie niesie globalizacja w sferze organizowania
pracy oraz wykorzystywania migdzynarodowych talentéw. W drugiej poddano
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analizie koncepgje inteligencji kulturowej i jej komponentéw w kontekscie pracy
zespotéw miedzynarodowych. W czesci trzeciej przeanalizowano typy zespotow
miedzynarodowych ze szczegélnym uwzglednieniem zespotéw wirtualnych,
koncentrujac sie na ich problemach komunikacyjnych, wynikajacych z niedosta-
tecznego poziomu inteligencji kulturowej cztonkéw i liderow.

WYNIKI ANALIZY NAUKOWE]: Inteligencja kulturowa, stanowiaca
stosunkowo nowy konstrukt, nie znalazta szerszego odzwierciedlenia w pol-
skiej literaturze dotyczacej zarzadzania zasobami ludzkimi, dlatego oparto sie
gldwnie na analizie zrodet anglojezycznych. Wyniki przeprowadzonych badan
literaturowych wskazuja, Ze rosnie znaczenie pracy zorganizowanej w formie
miedzynarodowych zespotéw projektowych, ktére coraz czesciej majq charak-
ter wirtualny, gdzie prawidtowa komunikacja odgrywa zasadnicza role. Jedna
z wazniejszych barier w ich skutecznym dzialaniu stanowiag nieporozumienia
o charakterze kulturowym.

WNIOSKI, INNOWAC]JE, REKOMENDAC]JE: Kierownictwo przedsie-
biorstw, dzialajacych na rynku globalnym, powinno przywiazywac¢ wigksza
wage do rekrutacji i szkolen,, w tym kulturowych, kadry zarzadzajacej, zaanga-
zowanej w operacje miedzynarodowe. Odnosi si¢ to w szczegoélnosci do prac
projektowych, wykonywanych przez zespoty ztozone z przedstawicieli ro6znych
kultur, ktérych wzajemne kontakty maja gléwnie lub wylacznie charakter wir-
tualny. Nalezy rekomendowad, aby w procedury rekrutacji i selekcji wiaczy¢
testy badajace poziom inteligencji kulturowej kandydatéw, co utatwitoby lep-
sze zaprojektowanie szkolen kulturowych i dostosowanie ich do potrzeb pra-
cownikéw. Rozpoczecie pracy zespotu, zwlaszcza wirtualnego, powinno by¢
poprzedzone osobistym spotkaniem cztonkdw, dajacym mozliwos¢ osobistego
poznania si¢ i nawigzania relacji interpersonalnych.

SLOWA KLUCZOWE:
inteligencja kulturowa, zespoly, zespoty projektowe, zespoly
wirtualne, komunikacja

THE IMPORTANCE OF CULTURAL INTELLIGENCE
IN MANAGING INTERNATIONAL PROJECT TEAMS

Summary

RESEARCH OBJECTIVE: This article aims at identifying the role of cultural
intelligence in managing international project teams, in particular it focuses on
virtual teams. The problem of cultural intelligence and its place in international
business is relatively better developed in English-language sources than in Polish
ones. It was the reason to undertake this research.




Znaczenie inteligengji kulturowej w zarzadzaniu

THE RESEARCH PROBLEM AND METHODS: The article is a review of
different sources to present the place and the role of cultural intelligence in the
context of various forms of team work, including virtual teams, in international
environments. Usually cultural intelligence is examined in terms of intercultural
management or managerial competencies. It was one of the reasons of choosing
the topic related to international, virtual teams. Methodology applied in the
article was based on analyses of the relevant literature, and other sources like
publications of research institutions, consulting companies reports and partici-
pating observation as a member of international projects and a teacher of foreign
students in Poland and in other countries. Descriptive method was utilized to
present the results of the research.

THE PROCESS OF ARGUMENTATION: The line of reasoning consists
of three essential chapters. In the first, changes and trends in the work organi-
sation and utilisation of global talents were presented. The second chapter was
dedicated to analysis of the concept of cultural intelligence and its components
in the context of international team work. In the third chapter, types of inter-
national teams were described with particular emphasis on virtual teams and
their communication problems resulting from the insufficient level of members’
and leaders’ cultural intelligence. The argumentation was based on the relevant
literature, results of empirical research conducted and published by various
organizations and own international experience .

RESEARCH RESULTS: Cultural intelligence, as a relatively new construct,
is not sufficiently highlighted in the Polish literature related to human resource
management, therefore the article was based on English-language sources. The
results of conducted research show the growing importance of international
project teams, who increasingly work as virtual teams, where proper commu-
nication plays a key role. One of the most important barriers in their effective
action is cultural misunderstanding.

CONCLUSIONS,INNOVATIONS AND RECOMMENDATIONS:
Management of companies operating in the global market should pay more atten-
tion to, recruitment and selection and intercultural training of managers involved
in international activity. In particular, it relates to international projects performed
by teams consisting of the representatives of different cultures who perform and
communicate, in the main, virtually. It is recommended to include CQ tests into the
selection procedures to examine the level of cultural intelligence of candidates. It
would have also helped to design intercultural training and development tailored
to the needs of employees. International teams, in particular virtual one should
start their cooperation from initial face-to-face meetings of all members. They can
be joined with intercultural training and integration activities that can result in
establishing interpersonal relationships before the team starts working.

KEYWORDS:
cultural intelligence, communication, teams, project teams,
virtual teams
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WSTEP

Globalizacja, prowadzaca do pogtebiajacej sie wspotzaleznosci go-
spodarczej pomiedzy regionami, krajami i przedsigbiorstwami, wraz
z rewolucja teleinformatyczna przyczynita si¢ do zmian form pracy,
coraz czesciej przebiegajacej w zespotach miedzynarodowych, kto-
rych cztonkowie moga znajdowac si¢ w réznych miejscach na swiecie,
strefach czasowych i kregach kulturowych. Rodza si¢ w zwiazku
z tym pytania o to, czy réznice kulturowe sg zrédltem problemdéw
podobnych do tych, ktére pojawiaja si¢ w tradycyjnych formach
pracy, ajesli tak, to jakie znaczenie ma inteligencja kulturowa w ich
przezwyciezaniu. Poszukiwanie odpowiedzi na tak sformutowane
pytania stanowilo przestanke podjecia badan, ktérych wyniki przed-
stawiono w artykule.

W literaturze anglojezycznej koncepcja inteligencji kulturowej i jej
rola w biznesie miedzynarodowym zostata stosunkowo dobrze opi-
sana, jednak w publikacjach polskich zajmuje znacznie mniej miejsca,
co byto dodatkowa przestanka do zajecia si¢ tym zagadnieniem.

Celem artykutu jest pokazanie roli inteligencji kulturowej w kie-
rowaniu miedzynarodowymi zespotami projektowymi i jej miejsca
w literaturze przedmiotu. Zwrdcono szczegoélna uwage na zespoty
wirtualne, uznajac, ze ta forma pracy bedzie sie¢ dynamicznie rozwijac.

Artykut stanowi wynik badania i krytycznej analizy Zrédet wtor-
nych w postaci publikagji ksiazkowych i artykutowych oraz raportow
firm konsultingowych, zawierajacych wyniki badant empirycznych,
ktore miaty na celu zidentyfikowanie problemoéw kulturowych, jakie
napotykaja w swojej pracy cztonkowie i kierownicy zespotéw mie-
dzynarodowych, w szczegodlnosci wirtualnych. Bardzo przydatne
okazaly sie takze doswiadczenia, wynikajace z obserwacji uczest-
niczacej, zwigzanej z udzialem w miedzynarodowych projektach
badawczo-wdrozeniowych, w ktérych znaczaca role odgrywata
wspotpraca o charakterze wirtualnym.

Teze stanowi stwierdzenie, ze znaczenie inteligencji kulturowej
w duzej mierze zalezy od rodzaju zespotu i zadan, jakie ma do wyko-
nania. Tak sformutowana teza i cel artykutu wymagaja przedstawie-
nia koncepgji inteligengji kulturowej oraz zaprezentowania réznych
typow zespotéw w ten sposdb, aby mozna bylo pokazaé wsrdd nich
miejsce zespotéw projektowych.
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PRACA W ZESPOEACH MIEDZYNARODOWYCH
JAKO JEDEN Z TRENDOW W ZARZADZANIU
ZASOBAMI LUDZKIMI

Zarzadzanie zasobami ludzkimi, podobnie jak inne funkgje przedsie-
biorstwa, podlega transformacji pod wptywem dynamicznych zmian,
jakie wplywajg na otoczenie —ekonomiczne, polityczne, spoteczne i tech-
nologiczne. Postepujace procesy globalizacyjne sprawiaja, ze badacze,
podejmujac proby okreslenia istoty zachodzacych przemian i sfor-
mulowania dominujacych trendéw, zwracaja uwage na koniecznos¢
prowadzenia analiz w kontekscie uwarunkowan miedzynarodowych
(Dowling, Festing i Engle, 2013; Perry, Stavrou i Lazarova, 2013) i pod-
kredlaja znaczenie czynnika kulturowego (Harzing i Pinnington, 2014).

W 2015 r. Fundacja Society for Human Resource Management, we
wspotpracy z The Economist Intelligence Unit Limited, opublikowata
raport dotyczacy globalnych trendéw w odniesieniu do zarzadzania
zasobami ludzkimi (Global Trends Impacting the Future HR Manage-
ment, 2015). Znajduje w nim potwierdzenie teza, Ze postepujaca glo-
balizacja prowadzi do coraz wiekszego zréznicowania pracownikow
ze wzgledu na wiek, pte¢ i pochodzenie kulturowe. Nalezy zwrdci¢
uwage na fakt, ze coraz cze$ciej na roznice, wynikajace z odmiennosci
kultury narodowej czy etnicznej, naktadaja si¢ réznice generacyjne.
W praktyce niejednokrotnie okazuje sig, ze przedstawiciele tego sa-
mego pokolenia lepiej rozumieja swoich rowiesnikow z innych krajow
niz pracownikdw wywodzacych si¢ z tej samej co oni kultury, ale
zaliczanych do innej generacji. Moze warto i ten aspekt uwzglednic,
tworzac miedzynarodowe zespoty projektowe.

Internacjonalizacja przedsiebiorstw przyczynia si¢ m.in. do inter-
nacjonalizacji zasobow pracy, co znajduje odzwierciedlenie w two-
rzeniu nowych terminéw, jak globalne talenty, globalny kapitat
ludzki czy globalne zasoby pracy, mobilny pracownik, ktéry moze
wykonywac swoja prace praktycznie w kazdym miejscu pod warun-
kiem, ze ma dostep do sieci. Dzigki zaawansowanym technologiom
informatycznym, ktore oferuja szeroki wachlarz instrumentéw stu-
zacych komunikowaniu sig, tworzy sie nowe, bardziej elastyczne
formy swiadczenia pracy w postaci zespotéw miedzynarodowych,
w tym projektowych. Coraz czesciej cztonkowie i kierownictwo tego
typu zespoldw przybiera charakter wirtualny.
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Wyniki badan, publikowane w postaci artykutéw i raportéw, wska-
zuja, ze oprocz zalet i korzysci, praca w zespotach projektowych rodzi
takZze pewne problemy, ktore maja Zrédto w rdéznicach kulturowych,
znajdujacych odzwierciedlenie w odmiennym sposobie komunika-
i, podejsciu do czasu, rozwigzywania problemdéw, podejmowania
decyzji czy w relacjach miedzyludzkich. Mogtoby sie wydawac, ze
w zespotach wirtualnych przynajmniej czes¢ tych problemow jest
zniwelowana poprzez fakt, ze ich czlonkowie nie musza sie spotykac
osobiscie, porozumiewajac si¢ gtéwnie elektronicznie. W praktyce
okazuje si¢ jednak, Ze jest to raczej wada niz zaleta. Warto dodac, ze
znaczenie uwarunkowan kulturowych w pracy zespotéw wirtual-
nych zostato dostrzezone m.in. przez S.C. Schneider, ].-L. Barsoux,
G.K. Stahl (2014), znajdujac odzwierciedlenie w postaci odrebnego
rozdziatu w trzecim wydaniu ich publikacji poswieconej zarzadzaniu
miedzykulturowemu. Praca w zespotach wirtualnych uznana zostata
za jeden z dziesigciu trenddw w odniesieniu do kapitatu ludzkiego, co
wynikato z badania przeprowadzonego przez Deloitte (,,Global Hu-
man Capital Trends 2015”). Podobnie w raporcie z 2016 r. podkreslono
rosnace znaczenie pracy zorganizowanej w formie réznego rodzaju
zespoléw, co potwierdzily wypowiedzi 92% z 7000 respondentéw
przebadanych w 131 krajach (Deloitte, 2016). Wyniki przeprowadzo-
nego przez The Economist Intelligence Unit badania ankietowego
wsrod 407 menedzerdw z réznych galezi przemystu, reprezentujacych
przedsigbiorstwa o rocznym dochodzie co najmniej 100 min USD,
wykazaly, Zze 318 sposrdd nich aktualnie lub w przesztosci pracowato
w wirtualnym zespole. Dla 56% badanych najwigkszym wyzwaniem
byly réznice kulturowe. Tylko 5% respondentéw stwierdzito, ze nie od-
czuwali zadnych problemoéw w tej dziedzinie (Witchalls, 2009, s. 1-3).

KONCEPCJA INTELIGENCJI KULTUROWE]
IJE] PRZYDATNOSC W FUNKCJONOWANIU
MIEDZYNARODOW YCH ZESPOLOW
PROJEKTOWYCH

Koncepcja inteligencji kulturowej stanowi stosunkowo nowy kon-
strukt, bedacy odpowiedzia nauki na wyzwania, ktdre niesie z soba
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globalizacja. Pierwsze prace na ten temat pojawily sie na poczatku
XXI'w. (Earley, 2002, s. 271-299; Earley i Ang, 2003; Earley i Peterson,
2004, s. 100-115; Thomas i Inkson, 2004; Earley i Mosakowski, 2004;
Earley i Mosakowski, 2007). Pojecie, mimo Ze stosunkowo nowe, ule-
gato ewolugji, dotyczacej w szczegolnosci komponentdéw inteligencji
kulturowej i ich aplikacyjnego znaczenia dla praktyki gospodarczej,
a zwlaszcza zarzadzania zréznicowanym kulturowo personelem
(Ronowicz, 2005), co w kompleksowy sposob zostato przedstawione
przez badaczy zajmujacych sie ta problematyka, takich jak wspomnia-
ni juz Earley Ang, Tan (2006) czy D.C. Thomas (2006), Thomas i in.
(2008). Kompendium wiedzy na ten temat stanowi publikacja pod
redakcja Angi Van Dyne (2015). Uznano, Ze jest to specyficzna forma
inteligencji, skoncentrowana na zdolnosci jednostki do rozumienia,
poprawnego wnioskowania, funkcjonowania oraz skutecznego za-
rzadzania i radzenia sobie w sytuacjach charakterystycznych dla
zroznicowania kulturowego (Starosta, 2012, s. 402-412).

Mozna zatem stwierdzi¢, iz inteligencja kulturowa stanowi po-
chodna inteligencji ogodlnej, ktorej teorie sformutowat na poczatku
XX wieku niemiecki psycholog i filozof William Stern (1914), bedacy
zarazem tworcg wskaznika ilorazu inteligencji IQ. Okreslit on inteli-
gengje jako zdolnos¢ przystosowania sie jednostki do otaczajacego ja
$rodowiska. Nie jest to jedyna interpretacja pojecia inteligencji, na co
wskazywal w swoich pracach m.in. R.J. Stenberg (2009), zwracajac
uwage, ze mozna ja takze pojmowac jako umiejetnos¢ uczenia sig
na podstawie wlasnych doswiadczen czy zdolno$¢ metapoznawcza,
polegajaca na rozpoznaniu i kontrolowaniu wlasnych proceséw po-
znawczych, i nie tylko dostosowywaniu si¢ do srodowiska, ale takze
ksztattowaniu czy modyfikowaniu go w taki sposob, aby odpowia-
dato okreslonym potrzebom, umiejetnosciom i wartosciom jednostki.
Inteligencja to takze wybor innego srodowiska, w ktoérym jednostka
moze wykorzysta¢ swoje zdolnosci (Stenberg, 2009, s. 78).

Model inteligencji kulturowej opiera si¢ na koncepcji zakladaja-
cej potrzebe rozpatrywania czterech podstawowych komponentow,
ktore jg tworza (Ang, Van Dyne i Koh, 2006):

* metapoznawczego,

* poznawczego,

* motywacyjnego,

* behawioralnego.
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Komponent metapoznawczy zostat zdefiniowany jako zdolnosci
umystowe, pozwalajace na zdobycie i ocene wilasnej wiedzy kultu-
rowej. Odnosi sie¢ do uswiadomienia sobie i monitorowania procesu
poznawczego, jesli chodzi o wlasna kulture i tozsamos¢ kulturowa
innych w czasie wzajemnych interakcji. Oznacza to, ze kierownicy,
ale i cztonkowie miedzynarodowych zespotdéw projektowych po-
winni zdobywac¢ wiedze kulturowa na temat swojego srodowiska
kulturowego i swojej tozsamosci kulturowej, ale takze na temat kul-
tury oraz tozsamosci kulturowej wspdtpracownikéw, co pozwoli
na lepsze zrozumienie wzajemnych relacji i przyczyn ewentualnych
niepowodzen. W pracy zespotéw projektowych wiedza dotyczaca
wlasnego postrzegania czasu i przestrzegania terminow oraz podej-
Scia do tego zagadnienia poszczegolnych cztonkéw zespotu moze sig
okazac nie do przecenienia, podobnie zreszta jak wiedza odnoszaca
sie¢ do komunikagji i wlasnego sposobu przekazywania informagji,
ale takZze metod porozumiewania si¢ wspotpracownikow.

Komponent poznawczy dotyczy ogdlnej wiedzy jednostki na te-
mat kultur i dzielacych je roznic. Zaséb wiedzy kierownika na ten
temat, ale takze wszystkich zaangazowanych w realizacje projektu
moze znaczaco przyczynic sie do jego powodzenia i budowy wzajem-
nego zaufania. Przydatnym narzedziem mogtoby by¢ opracowanie
wirtualnego przewodnika, zawierajacego najwazniejsze informacje,
dotyczace charakterystycznych cech kultur, z ktérych wywodza sie
cztonkowie zespotu, zaopatrzonego w linki odsylajace do bardziej
szczegotowych opracowan, filmoéw czy innych materiatow. Utatwi-
foby to zrozumienie istotnych dla wspodtpracy réznic w sposobie
myslenia, jak chocby przyczynowo-skutkowe, charakterystyczne dla
kultur wywodzacych sie z kultury i filozofii greckiej, czy holistyczne,
specyficzne dla wielu kultur azjatyckich, komunikowania si¢, wyra-
zania konstruktywnej krytyki, przestrzegania terminow itp.

Komponent motywacyjny odnosi si¢ do wewnetrznej motywa-
qgji jednostki, podejmujacej wysitek, aby skutecznie funkcjonowac
w zroznicowanym kulturowo srodowisku. Mozna by zalozy¢, iz
kierownicy czysto wirtualnych zespotéw, nie majac osobistego kon-
taktu z cztonkami rozproszonymi po calym swiecie, nie musza tego
wysitku podejmowac. Nie zwalnia ich to jednak od podjecia staran,
aby skutecznie si¢ z nimi komunikowaé, mimo istniejacych réznic
kulturowych, co w wielu przypadkach stanowi bardzo powazne
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wyzwanie, z ktdrego nie zawsze zdaja sobie sprawe, przystepujac
do prac nad projektem.

Komponent behawioralny polega na zdolnosci jednostki do odpo-
wiedniej reakcji werbalnej i niewerbalnej w kontaktach z reprezentan-
tami innych kultur. Dostosowanie komunikacji werbalnej do sposobéw
komunikowania sie poszczegolnych cztonkéw zespotu, charaktery-
stycznych dla ich kregu kulturowego, moze mie¢ istotne znaczenie dla
powodzenia projektu i zrealizowania go w zatozonym terminie.

Warto doda¢, ze rozwdj badan dotyczacych inteligencji kulturo-
wej doprowadzit do wyodrebnienia jedenastu subkomponentéw
(Van Dyne, Ang, Ng, Rockstuhl, Tan i Kok, 2012). W komponencie
metapoznawczym wyrozniono:

* planowanie, czyli przygotowanie planu postepowania, jeszcze
przed spotkaniem badz wirtualnym kontaktem z przedstawi-
cielami innych kultur;

* uswiadomienie sobie wlasnych uwarunkowan kulturowych
iich mozliwego wplywu na stosunki z cztonkami zespotu, wy-
wodzacymi sie z innych kultur;

* kontrole, polegajaca na monitorowaniu swojego procesu po-
znawczego i swojej wiedzy kulturowej podczas relacji z przed-
stawicielami innych spolecznosci.

W komponencie poznawczym wymieniono dwa subkomponenty:

* 0gdlng wiedze kulturowa, odnoszaca sie do znajomosci réznic
kulturowych i ich wptywu na zachowania, sposob rozumowa-
nia, komunikowania, postrzegania swiata itp.;

* specyficzna wiedze kulturows, ktéra uwarunkowana jest kon-
tekstem, np. znajomos¢ wpltywu uwarunkowan kulturowych
na zarzadzanie projektem.

Komponent motywacyjny mozna analizowac¢ z punktu widzenia

trzech podwymiarow:

* interesu wewnetrznego jednostki, polegajacego na odczuwaniu
zadowolenia i satysfakgji z kontaktow miedzykulturowych;

* interesu zewnetrznego, przejawiajacego si¢ w odczuwaniu sa-
tysfakcji z osiagnietego statusu, dzieki umiejetnosci wspotpra-
cowania z przedstawicielami innych kultur;

* poczucia sprawczosci i skutecznosci w procesie adaptacji kul-
turowej, dajacego przeswiadczenie, ze mozna skutecznie funk-
cjonowa¢ w odmiennych warunkach.
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W komponencie behawioralnym wymieniono natomiast:

* zachowania werbalne, czyli umiejetnos¢ dostosowania brzmie-
nia glosu, intonagji, akcentu, pauzowania i wykorzystania ciszy
w sposob typowy dla danej kultury;

* zachowania niewerbalne, polegajace na odpowiednim dostoso-
waniu gestow, mimiki twarzy, pozy, sposobu poruszania sie,
uktadu rak, odleglosci od rozmoéwcy, dotyku lub jego braku do
tych, ktdére przyjete sa w danym kraju;

¢ dostosowanie sposobow wyrazania mysli, opinii, polecen,
prosb, akceptacji lub negacji do przyjetych w danej kulturze
czy danym srodowisku.

W praktyce najwiekszym wyzwaniem wydaje sie komponent be-
hawioralny, gdyz , zaprogramowanie kulturowe” sprawia, ze bardzo
trudno jest kontrolowac szczegotowo kazdy gest, mimike, brzmienie
glosu czy jego intonacje, zwlaszcza kiedy trzeba skoncentrowac sie
na tresci przekazu. Mniejsze problemy maja osoby, ktore od dziecka
wychowywane byly w dwdch lub wigkszej liczbie kultur i mogty
rozwija¢ swoja inteligencje kulturowa. Nalezatoby zadac pytanie, czy
praca w zespotach miedzynarodowych przyczynia si¢ do rozwoju
inteligencji kulturowej jednostki. Wyniki jednego z badan empirycz-
nych wskazuja, Ze mozna na to pytanie odpowiedzie¢ twierdzaco
(Moynihan, Peterson i Earley, 2006).

Twércy koncepgji inteligencji kulturowej wyraznie podkreslaja,
iz konstrukt ten ma zastosowanie wytacznie w odniesieniu do jed-
nostek, a nie grup, podobnie jak inteligencja ogdlna czy osobowos¢,
ktore sg charakterystyczne dla danego cztowieka. Inteligencja kul-
turowa moze by¢ rozwijana i doskonalona, ale zawsze jej poziom
odnosi si¢ do konkretnej osoby (Earley i Ang, 2003, s. 6).

Koncepcja inteligencji kulturowej, stanowigc odpowiedz nauki
na potrzeby praktyki gospodarczej, zwiazane z globalizujacym sie
$wiatem, ma za zadanie utatwi¢ wzajemne kontakty i wspotprace
przedstawicieli réznych kultur, nawet jesli nie maja oni mozliwo-
$ci bezposredniego spotkania si¢ z sobg tak, jak bywa w niektorych
wirtualnych zespotach projektowych. By¢ moze pokoleniu Z, czyli
osobom urodzonym po 2000 r., kontakt osobisty nie bedzie potrzeb-
ny, aby skutecznie realizowac okreslone zadania, tak jak nie jest on
niezbedny wielu przedstawicielom sektora IT, ktorzy skutecznie
wspotpracuja przy realizacji, nieraz bardzo zlozonych, projektow
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miedzynarodowych. Mozaika kulturowa wspodtczesnego swiata spra-
wia jednak, Ze nalezatoby sie zgodzi¢ z postulatem Piwowarczyk
(2015, s. 111-129; 2016), ktora rekomenduje rozwijanie inteligencji
kulturowej w procesie ksztalcenia akademickiego, podkreslajac jej
praktyczne znaczenie w biznesie.

TYPY ZESPOLOW MIEDZYNARODOWYCH

W literaturze przedmiotu mozna spotkac rozne kryteria klasyfika-
qji zespotow miedzynarodowych. Z punktu widzenia przedmiotu
rozwazan zawartych w artykule wybrano trzy nastepujace kryteria:

¢ cele powotania zespotu (Schroeder, 2010, s. 228-229);

e stopien zroznicowania kulturowego czlonkéw (Adler, 1991,

s. 126-127);

* forma komunikagji.

Biorac pod uwagge cele powotania zespotu, mozna wymienic trzy
typy: funkcjonalny, projektowy i zadaniowy.

Zespol funkcjonalny stanowi czes$¢ struktury organizacyjnej
przedsiebiorstwa lub innego podmiotu i systematycznie wykonu-
je przydzielone zadania. Zespot projektowy tworzy sie¢ natomiast
w konkretnym celu, do wykonania okreslonego projektu. Po wyko-
naniu pracy zespot jest rozwigzywany.

Z kolei zespot zadaniowy powolywany jest najczesciej na pot roku
lub rok do rozwiazania lub opracowania okreslonego problemu.
Efektem jego pracy jest zazwyczaj raport, majacy utatwi¢ podejmo-
wanie decyzji zwigzanych z wejSciem na nowy rynek zagraniczny,
inwestowaniem, wprowadzeniem nowego produktu itp.

Rozwazajac kryterium zréznicowania kulturowego, mozna wska-
za¢ na zespoly homogeniczne kulturowo oraz multikulturowe. Te
ostatnie dzieli si¢ na symbolicznie mieszane, w ktoérych tylko jeden
cztonek pochodzi z innego kraju, np. ekspert, konsultant lub lider,
zespoty dwukulturowe, sktadajace si¢ z przedstawicieli dwoch réz-
nych kultur, oraz zespoty wielokulturowe, obejmujace przedstawi-
cieli r6znych kultur.

Z uwagina forme komunikacji mozna wyroéznic zespoty komuni-
kujace sie z soba w tradycyjny sposob, czyli poprzez kontakt osobisty
i telefoniczny oraz uzupelniany poczta elektroniczng, a takze czysto
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wirtualne, komunikujace si¢ wyltacznie przy uzyciu form elektronicz-
nych, takich jak komunikatory, poczta elektroniczna, wideokonfe-
rencje, Skype, rzadziej fora dyskusyjne. Watkins (2013) zdefiniowat
zespol wirtualny jako grupe pracownikow, wspotpracujacych z soba
glownie w sposob elektroniczny i zaangazowanych we wspodlne za-
danie, co sprawia, ze ich dziatania sa wspodtzalezne. Zespoty tradycyj-
ne rowniez wykorzystuja technologie informacyjno-komunikacyjne,
ale czesto ich czlonkowie i kierownictwo spotykaja sie osobiscie.
Zespoly wirtualne natomiast wykonuja swoja prace oraz komunikuja
si¢ wylacznie przy uzyciu technologii teleinformatycznych (Dube
i Pare, 2004, s. 4). Wedlug Business Dictionary wirtualne zespoty
projektowe to takie, ktdrych cztonkowie wspdtpracuja z sobg gtow-
nie poprzez komunikacje elektroniczna i mogg si¢ znajdowac w tym
samym budynku lub na réznych kontynentach (Business Dictionary,
2016).

Duarte i Snyder, klasyfikujac zespoty wirtualne z punktu widzenia
petnionych funkgji i wykonywanych zadan, wymienity nastepujace
typy: sieciowe, rownolegtle, projektowe, zwiazane z wykonywaniem
pracy lub okreslonej funkgji, jak szkolenia, badania i rozwdj, czy
ksiegowos¢, ustugowe, wspierajace obstuge klientéw, zarzadzajace,
czyli kierujace dziatalnoscig organizacji i zwigzane z naglymi, nie-
przewidzianymi sytuacjami (2011, s. 5).

W kazdym typie zespolu mozna odnotowac problemy i niepo-
rozumienia wynikajace z réznic kulturowych (Barnwell, Nedrick,
Rudolph, Sesay i Wellen, 2014, s. 5). Do najczesciej spotykanych za-
licza si¢ bariery komunikacyjne (Simkhovych, 2009, s. 383), nawet
jesli wszyscy cztonkowie porozumiewajg si¢ tym samym jezykiem.
Stosunkowo najmniej problemdéw niesie z sobg wspotpraca w ze-
spole symbolicznie mieszanym, cho¢ nieraz lider, ktory wywodzi
si¢ z bardzo odmiennej kultury w stosunku do pozostatych czton-
koéw zespotu, moze sie spotkac z problemami majacymi swe podloze
w innym sposobie myslenia, komunikacji, podejmowania decyzji,
wnioskowania czy motywowania.

Warto zwrdci¢ uwage na wirtualne zespoty projektowe, ktorych
cztonkowie wspotpracujq z soba gtownie poprzez komunikacje elek-
troniczna i moga sie znajdowac¢ w tym samym budynku lub na réz-
nych kontynentach. Zmieniaja si¢ oni w zaleznosci od potrzeb pro-
jektu, maja jednak scisle zdefiniowane $rodki finansowe na realizacje
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zadania, wyposazenie techniczne i dokladnie okreslony wynik oraz
ramy czasowe na jego uzyskanie. Praca nie ma charakteru rutynowe-
go, a kierownictwo posiada niezaleznos¢ w kwestii podejmowania
decyzji.

Wraz ze wzrostem stopnia zréznicowania kulturowego cztonkéw
zespolow z jednej strony rosnie ryzyko nieporozumien i konfliktéw
zwigzanych z procesem realizacji zadan, na co zwracaja uwage m.in.
Wang, Jiang i Pretorius (2016, s. 140-147), ale z drugiej strony istnieje
wigkszy potencjat z punktu widzenia kreatywnosci i innowacyjnosci
(Stahl, Maznevski, Voight i Jonsen, 2010, s. 690-709). W zespotach pro-
jektowych i zadaniowych, posiadajacych okreslony budzet oraz $cisle
zdefiniowane ramy czasowe, terminowo$¢ wykonania poszczegol-
nych zadan odgrywa zasadnicza role. W praktyce nierzadko okazuje
sig, ze nie wszyscy cztonkowie zespotu przywiazuja takq sama wage
do ram czasowych (Simpson, 2012, s. 187-200). Niedotrzymywanie
terminow to jedna z czestszych przyczyn niepowodzen tej formy
wykonywania pracy.

Duze znaczenie ma takze liczba wspodtpracujacych z sobg oséb
w ramach wirtualnych projektéw. Istnieje przekonanie, ze mniejsze
liczebnie zespoty projektowe, czyli sktadajace si¢ z mniejniz 10 osob,
sa bardziej skuteczne (Ferrazzi, 2014).

Warto podkresli¢, Zze przedstawiciele niektorych krajow preferuja
porozumiewanie si¢ poprzez komunikatory lub poczte elektroniczna,
innych — za pomoca Skype’a lub wideokonferengji, ktére wedtug nich
rodza mniej nieporozumien, pozwalajac na wizualizacje i wspoma-
ganie sie komunikacja niewerbalna. Niosa jednak z soba ryzyko nie-
wlasciwego odczytania przekazu, co moze by¢ uwarunkowane rézni-
cami kulturowymi lub nieprawidlowym uzyciem jezyka angielskiego.

Jak wykazaty wyniki badan prowadzonych przez EIU, mieszkan-
cy Azji Wschodniej, w przeciwienistwie do Europejczykéw i Amery-
kanow, preferowali komunikatory lub poczte elektroniczng (Witchall,
2009, s. 3), a nie wideokonferencje. Wsrdd badanej przez EIU grupy
menedzeroéw europejskich przedsigbiorstw, kierujacych miedzyna-
rodowymi zespotami wirtualnymi, 55% stwierdzilo, ze regularnie
wykorzystuje wideokonferencje, a w wigkszych przedsigbiorstwach
wskaznik ten wynosit 64% (Witchall, 2009, s. 8). Grupa badaczy
z INSEAD postanowita zbadag, jaki jest stosunek przedstawicie-
li kultur zachodnich do wideokonferencji, zwtaszcza chodzito im
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o wykazanie, czy istnieja w tej kwestii réznice pomiedzy kobietami
i mezczyznami. Ich doswiadczenia dowiodly, ze kobiety wykazy-
waly sie wigksza kreatywnoscia i decyzyjnoscia, kiedy mialy moz-
liwos¢ kontaktu wzrokowego, odwrotnie niz mezczyzni (Witchall,
2009, s. 8).

W wirtualnych kontaktach ustanowienie regul, zwigzanych
z wzajemna komunikacja, poczynajac od okreslenia wykorzysty-
wanych instrumentéw komunikagji, jak poczta elektroniczna, wideo-
konferencje, komunikatory czy platformy, stuzace umieszczaniu
informacji o postepach prac, do zdefiniowania tresci zawartych
w przekazach i czasu ich nadawania, maja zasadnicze znaczenie dla
powodzenia projektu. Przekazy musza by¢ formutowane w sposob
precyzyjny i jednoznaczny, gdyz nie ma okazji spotkania sie i wyja-
$nienia niejasnosci.

Neeley (2015, s. 74-81) zaproponowata model SPLIT (Structure,
Process, Language, Identity, Technology), ktory moze ulatwic zarza-
dzanie rozproszonymi geograficznie i zréznicowanymi kulturowo
zespotami globalnymi. Oddalenie fizyczne i kulturowe, prowadzace
do dystansu spotecznego, oraz brak wiezi emocjonalnych mogga sta-
nowic¢ zrédlo nieporozumien i braku zaufania, co z kolei skutkuje
gorszymi wynikami pracy. W przezwyciezaniu wspomnianych pro-
bleméw wazna role odgrywa kierownik projektu czy lider zespo-
tu. To na nim spoczywa obowigzek kontaktowania si¢ z czlonkami
zespotu, zwlaszcza tymi, ktorzy naleza do grup mniejszosciowych,
i podkreslania wspolnoty taczacych zespodt celow. Jego zadaniem
jest utatwianie nieformalnych kontaktéw, budowanie empatii i wza-
jemnego zrozumienia oraz zachecanie wszystkich, bez wzgledu na
stopien znajomosci jezyka, do rozméw. Neeley zaleca takze aktywne
nabywanie umiejetnosci kulturowych, tak aby wspoétpraca byta ta-
twiejsza i pozbawiona nieporozumien, wynikajacych z niewtasciwej
interpretacji zachowan. Zwraca takze uwage na technologie, w szcze-
gblnosci odpowiedni do sytuacji i mozliwosci sposdb kontaktowania
sie cztonkéw zespotu miedzy soba i z kierownictwem. Chodzi tu
o podejmowanie decyzji dotyczacych wyboru skutecznych srodkow
komunikagji i czasu.

Koordynacja prac w zespotach projektowych, zwlaszcza wirtu-
alnych, stanowi powazne wyzwanie dla kierownikdw i wymaga od
nich wszechstronnej wiedzy, doswiadczenia biznesowego, a takze
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inteligencji kulturowej. Czlonkow tego typu zespotow moze réznic¢
nie tylko pochodzenie etniczne, jezyk, religia, wiek, w tym przyna-
leznos¢ do okreslonej generagji, pte¢, poziom i rodzaj wyksztatcenia,
w tym kompetencji kulturowych, doswiadczenia, znajomosci kultur
organizacyjnych, znajomosci jezykow obcych, sposobow komuniko-
wania sig, ale takze typ osobowosci, jaki reprezentuja itp.

PODSUMOWANIE

Koncepgja inteligencji kulturowej jest stosunkowo nowym konstruk-
tem, ktory podobnie jak inteligencja ogolna, emocjonalna czy spo-
feczna, osobowos¢, odnosi sie nie do organizacji, ale do jednostek.
Jej poziom uzalezniony jest od wielu czynnikow, ale podobnie jak
w przypadku innych rodzajow inteligencji, moze by¢ rozwijany i do-
skonalony. Zawsze jednak odnosi sig i jest charakterystyczny dla
danego cztowieka w danym czasie.

Dalsze badania literaturowe oraz empiryczne powinny zmierzac
w kierunku znalezienia odpowiedzi na pytanie, czy kultura naro-
dowa lub organizacyjna moga wplywac na ksztattowanie poziomu
inteligengji kulturowej cztonkéw danej spotecznosci. Poréwnanie
otrzymanych wynikéw mogltyby w pewnym przyblizeniu pokazac,
czy okreslone typy kultur, uwzglednione na podstawie wybranego
modelu badania kultur narodowych, np. Geerta Hofstedego, lub
organizacyjnych stymuluja w wigkszym stopniu niz inne rozwoj
inteligencji kulturowej wsréd danej spotecznosci.

Mozna zatozy¢, iz pracownicy wielokulturowych organizacji wyka-
zuja si¢ wyzszym poziomem inteligengji kulturowej niz monokulturo-
wej, comoze z jednej strony wynikac z codziennych bezposrednich lub
wirtualnych kontaktow z przedstawicielami innych kultur, ale moze
tez by¢ zwiazane z faktem, ze kompetencje i inteligencja kulturowa
byly badane w procesie rekrutagji i selekcji kandydatow. Znalezienie
odpowiedzi na to pytanie wymagatoby przeprowadzenia badan empi-
rycznych, w ktérych oceniony zostatby poziom inteligencji kulturowej
pracownikow dwoch lub wigkszej liczby organizacji o homogenicz-
nym i heterogenicznym, pod wzgledem kulturowym, personelu.

Wysoki poziom inteligencji kulturowej lideréw i cztonkéw mie-
dzynarodowych zespotéw projektowych, wraz z ustanowieniem
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regul wspotpracy i komunikacji, moze nie eliminuje wszystkich
niepowodzen, problemoéw i barier w ich pracy, ale z pewnoscia uta-
twia wzajemne zrozumienie i przyczynia si¢ do budowy zaufania.
Rola inteligencji kulturowej w duzej mierze zalezy od typu zespotu.
W czysto wirtualnych zespotach komponent behawioralny inteli-
gengcji kulturowej moze nie jest rownie istotny jak w innego typu
zespotach, w ktdérych czlonkowie regularnie widuja si¢ osobiscie,
niezbedne jest jednak dostosowanie systemu komunikacji do specy-
fiki kulturowej poszczegdlnych cztonkéw. Wazne jest, aby potrafic¢
odrdznic sposoby komunikagji i rozumiec¢ znaczenie przekazow iich
kulturowy kontekst. Nie jest tatwo odrézni¢ zachowania uwarunko-
wane kulturowo od zachowan wynikajacych z cech charakteru jed-
nostki, jesli komunikacja przebiega wylacznie droga elektroniczna.

Nalezy zatem rekomendowac kierownictwu przedsigbiorstw,
w ktorych czes¢ prac przebiega w formie miedzynarodowych zespo-
16w projektowych, zrewidowanie procedur rekrutacji i selekcji kan-
dydatow do tego typu pracy, ze szczegdlnym uwzglednieniem kadry
zarzadzajacej wielokulturowym zespolem projektowym. W proce-
dury rekrutacyjne nalezatoby wilaczy¢, poza testami osobowosci,
takze testy kompetencji kulturowych i inteligencji kulturowej, ktora
mozna mierzy¢ specjalnie w tym celu opracowanym instrumentem
(Van Dyne i in., 2012, s. 295-313). Wyniki testow ulatwityby dobor
kandydatow do zespotu, a takze pozwolityby na zaprojektowanie,
lepiej dostosowanych do potrzeb, szkolen kulturowych. Korzystne
byltoby, dla przysztej wspdtpracy cztonkéw i kierownictwa zespo-
tu, stworzenie mozliwosci osobistego poznania sie¢ czlonkéw jako
podstawowego warunku powotania zespotu. Postulat ten odnosi
sie przede wszystkim do czlonkéw zespotow wirtualnych, ktorych
przyszla wspotpraca bedzie miata charakter wytacznie wirtualny.
W praktyce pomocne mogtoby sie okaza¢ wykorzystanie modelu
SPLIT, opracowanego wlasnie dla miedzynarodowych zespotow,
ktdérych cztonkowie, rozproszeni po calym Swiecie, wspotpracuja
z sobg w sposob wirtualny.

Nalezatoby postulowa¢ wprowadzenie do polskiego systemu
wyzszej i sredniej edukacji przedmiotéw rozwijajacych inteligencje
kulturowa, ktora odgrywa nie tylko wazna role w biznesie miedzy-
narodowym, ale takze utatwia przetamywanie negatywnych stereo-
typow, zazwyczaj silnie zakorzenionych, utrudniajacych wzajemne
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relacje miedzy przedstawicielami roznych kultur. Kolejny postulat
dotyczy behawioralnego komponentu inteligencji kulturowej, ktory
powinien by¢ rozwijany poprzez zwigkszenie naktadow na program
Erasmus +, tak aby zaréwno studenci, jak i nauczyciele akademiccy
mieli wiecej osobistych kontaktow z przedstawicielami innych kul-
tur, co daloby im mozliwosci praktycznego zweryfikowania swoich
kompetencji kulturowych.
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