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1. Wprowadzenie 

 

Rozwijanie kompetencji międzykulturowych, empatii i tolerancji to klucz do 

skutecznego funkcjonowania w zróżnicowanym społeczeństwie. Niniejsze materiały 

szkoleniowe mają na celu pogłębienie wiedzy uczestników w zakresie rozumienia  

i szanowania różnorodności kulturowej, rozwijania umiejętności komunikacyjnych, 

przeciwdziałania stereotypom oraz budowania efektywnych zespołów w różnorodnym 

środowisku. 

 

2. Definicje kluczowych pojęć 

Kompetencje międzykulturowe 

Zdolność do skutecznego porozumiewania się, budowania relacji i współpracy  

z osobami z innych kręgów kulturowych. Kompetencje te obejmują świadomość 

własnej kultury, otwartość na inne punkty widzenia, gotowość do uczenia się  

i adaptacji. 

Przykład: Pracownik firmy międzynarodowej potrafi dopasować styl komunikacji do 

oczekiwań kulturowych klienta z Japonii, np. stosując bardziej pośredni i uprzejmy 

język. 

 

Tolerancja 

Szacunek i akceptacja wobec inności. Nie oznacza zgody, ale gotowość do życia  

w społeczeństwie zróżnicowanym pod względem poglądów, wartości i stylów życia. 

Przykład: W pracy z zespołem międzynarodowym tolerancja przejawia się  

w akceptacji odmiennego sposobu ubierania się czy świętowania tradycji. 

 

Empatia 

Zdolność do wczuwania się w sytuację drugiej osoby – rozumienia jej emocji, intencji, 

wartości. 

Przykład: Lider rozumie, że nowy członek zespołu z innej kultury może czuć się 

zagubiony i oferuje wsparcie oraz wyjaśnia niepisane zasady. 
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Różnorodność 

Zbiór różnic między ludźmi, obejmujący m.in. narodowość, język, wiek, płeć, 

orientację seksualną, wyznanie, status społeczno-ekonomiczny. 

Przykład: Różnorodność w organizacji może oznaczać zespół składający się z osób 

w różnym wieku, z różnych krajów i o różnych poglądach. 

 

3. Metody komunikacji międzykulturowej 

Komunikacja międzykulturowa odnosi się do sposobu, w jaki osoby z różnych 

środowisk kulturowych przekazują i odbierają informacje. Różnice kulturowe 

wpływają nie tylko na to, co mówimy, ale również na to, jak mówimy i interpretujemy 

komunikaty innych. 

Skuteczna komunikacja międzykulturowa opiera się na umiejętności dostosowania 

się do różnych stylów porozumiewania się, zrozumienia norm komunikacyjnych 

innych kultur i unikania nieporozumień wynikających z odmiennych sposobów 

myślenia, ekspresji i interpretacji. 

 

Komunikacja werbalna i niewerbalna 

• Werbalna (słowna): obejmuje mowę, język, ton głosu, słownictwo i styl 

wypowiedzi. Różnice mogą występować w sposobie argumentowania, ekspresji 

emocji, stosowaniu formalnego lub nieformalnego języka. 

Przykład: w kulturach anglosaskich często stosuje się humor i ironię  

w wypowiedziach, co może być niezrozumiałe lub źle odebrane w kulturach bardziej 

dosłownych. 

 

• Niewerbalna (pozawerbalna): obejmuje gesty, mimikę, postawę ciała, kontakt 

wzrokowy, dystans interpersonalny, sposób podawania dłoni, tempo mówienia. 

Przykład: utrzymywanie kontaktu wzrokowego w kulturach zachodnich świadczy  

o pewności siebie, natomiast w niektórych krajach azjatyckich może być postrzegane 

jako brak szacunku lub agresja. 
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Style komunikacji – bezpośredni vs. pośredni 

• Bezpośredni styl komunikacji: charakteryzuje się otwartością, dosłownością  

i klarownością przekazu. Typowy dla kultur indywidualistycznych (np. USA, 

Niemcy, Holandia). 

Przykład: „Nie zgadzam się z tym rozwiązaniem, bo uważam, że nie jest efektywne” 

 

• Pośredni styl komunikacji: zakłada unikanie konfrontacji, opiera się na 

subtelnych aluzjach, niedopowiedzeniach i sugestiach. Typowy dla kultur 

kolektywistycznych (np. Japonia, Chiny, Indie). 

Przykład: „To rozwiązanie wymagałoby jeszcze przemyślenia – może spróbujemy 

czegoś innego?” 

 

 

Komunikacja wysokokontekstowa i niskokontekstowa 

• Wysokokontekstowa (high-context): informacje przekazywane są nie tylko 

słowami, ale również poprzez kontekst, relacje społeczne, ton, niewerbalne 

sygnały. Typowa dla kultur wschodnich, arabskich, latynoamerykańskich. 

Przykłady zachowań: 

▪ Rzadkie używanie słowa „nie” – forma odmowy często pośrednia. 

▪ Długie milczenie jako wyraz namysłu lub niezgody. 

▪ Znaczenie relacji i hierarchii – do osób starszych lub przełożonych mówi się 
z większym szacunkiem. 

 

• Niskokontekstowa (low-context): nacisk kładziony jest na jednoznaczność słów, 

komunikacja jest dosłowna, przejrzysta i mało zależna od kontekstu. Typowa dla 

kultur Europy Zachodniej i Północnej, Ameryki Północnej. 

Przykłady zachowań: 

▪ Otwarte mówienie o problemach. 

▪ Używanie jasnych instrukcji i procedur. 

▪ Większy dystans emocjonalny w relacjach zawodowych. 
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Ćwiczenie indywidualne: Mój styl komunikacji 

 
Cel: Samoocena i refleksja nad własnym stylem komunikacji w kontekście 

międzykulturowym. 

Instrukcja: 

1. Przypomnij sobie sytuację, w której komunikowałeś się z osobą z innego kraju 

lub kultury. 

2. Odpowiedz na poniższe pytania: 

• Czy mówiłeś wprost, czy stosowałeś komunikaty pośrednie? 

• Czy zwracałeś uwagę na gesty, mimikę, ton głosu rozmówcy? 

• Jak interpretowałeś ciszę lub milczenie? 

• Czy sposób, w jaki komunikujesz się na co dzień, mógł zostać źle 

zrozumiany? 

3. Zastanów się: 

• Jakie są Twoje mocne strony w komunikacji międzykulturowej? 

• Co możesz poprawić, aby być bardziej uważnym rozmówcą? 

 

Ćwiczenie: Analiza stylu komunikacji 

Instrukcja: Opisz sytuację, w której doszło do nieporozumienia z osobą z innej 

kultury. Przeanalizuj, czy różnice dotyczyły stylu komunikacji. Jakie elementy 

(werbalne/niewerbalne, kontekst) mogły wpłynąć na sytuację? 

 

4. Rozpoznawanie różnic kulturowych 

Rozpoznanie różnic kulturowych wymaga uważności, ciekawości i braku osądu. 

Kluczowe obszary: 

• Zwyczaje codzienne: np. rytuały powitań, sposoby spożywania posiłków. 

• Wartości i normy: np. podejście do autorytetu, roli kobiety i mężczyzny. 

• Styl pracy i organizacji czasu: np. punktualność, relacja zadanie–człowiek. 
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Ćwiczenie indywidualne 

Tytuł: „Mapa mojej kultury” 

Instrukcja: Zastanów się, jakie normy i wartości są typowe dla Twojej kultury. Wypisz 

je, a następnie porównaj z kulturą innego kraju. Zaznacz obszary podobieństw  

i różnic. 

 

5. Zasady współpracy międzykulturowej 

1. Szacunek – uznawanie równości i godności każdego człowieka bez względu 

na pochodzenie. 

Przykład: Nie komentujemy negatywnie zwyczajów religijnych 

współpracownika. 

2. Ciekawość poznawcza – otwartość na nowe perspektywy. 

Przykład: Zamiast oceniać, pytamy: „Dlaczego tak się postępuje w Twojej 

kulturze?” 

3. Zdolność do adaptacji – elastyczność w działaniu i reagowaniu na różnice. 

Przykład: Dostosowanie terminu spotkania do święta obchodzonego  

w kulturze partnera. 

4. Konstruktywna komunikacja – budowanie mostów, unikanie ocen. 

Przykład: Mówimy „Z mojego punktu widzenia…” zamiast „To jest złe.” 

5. Empatia kulturowa – próba zrozumienia uczuć i wartości drugiej osoby przez 

pryzmat jej kultury. 

Przykład: Zamiast zakładać, że ktoś jest nieśmiały – rozumiemy, że cisza 

może być oznaką szacunku. 

Ćwiczenie 

Opisz sytuację, w której zastosowałeś/aś jedną z powyższych zasad. Jak wpłynęła 

ona na przebieg współpracy? 
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6. Budowanie otwartości na różnorodność 

Otwartość na różnorodność to nie tylko akceptacja, ale aktywna postawa sprzyjająca 

integracji i współpracy z osobami z różnych środowisk kulturowych. To kompetencja, 

która wymaga: 

• świadomości własnych uprzedzeń – każdy ma nieuświadomione stereotypy. 

Rozpoznanie ich to pierwszy krok do zmiany. Przykład: Stereotyp, że osoby 

starsze nie radzą sobie z technologią – może zostać obalony w kontakcie  

z kompetentnym seniorem IT; 

• uważności i otwartości na nowe doświadczenia – gotowość do wyjścia poza 

strefę komfortu. Przykład: Uczestnictwo w obchodach święta z innej kultury; 

• aktywnego słuchania i zadawania pytań – zamiast zakładać, warto dopytać  

o znaczenie danego zachowania; 

• refleksji nad własnym podejściem do „inności” – Czy próbuję zrozumieć? Czy 

tylko toleruję? 

Ćwiczenie  

Zastanów się nad sytuacją, w której spotkałeś/aś się z kimś bardzo różnym od siebie 

(np. kulturowo, religijnie, światopoglądowo). Jakie były Twoje pierwsze reakcje? Czy 

coś Cię zaskoczyło? Jak dziś oceniasz tę sytuację? 

 

7. Przeciwdziałanie dyskryminacji 

Dyskryminacja to nierówne, nieuzasadnione i niesprawiedliwe traktowanie jednostki 

lub grupy społecznej z powodu określonych cech, takich jak rasa, pochodzenie 

etniczne, płeć, orientacja seksualna, religia, wiek, niepełnosprawność, narodowość 

czy światopogląd. 

Może występować w różnych kontekstach – w miejscu pracy, edukacji, w dostępie do 

usług, a także w codziennym życiu społecznym. 

Rodzaje dyskryminacji: 

• dyskryminacja bezpośrednia – występuje wtedy, gdy dana osoba jest 

traktowana mniej korzystnie niż inna w porównywalnej sytuacji z powodu 

przynależności do określonej grupy. 
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Przykład: odmowa zatrudnienia kobiety, ponieważ „kobiety są mniej dyspozycyjne ze 

względu na dzieci”. 

• dyskryminacja pośrednia – pozornie neutralne przepisy, zasady lub praktyki 

mają szczególnie niekorzystny wpływ na osoby z danej grupy. 

Przykład: wymóg posiadania obywatelstwa jako warunek zatrudnienia – choć nie jest 

to konieczne do wykonywania danego zawodu. 

 

• dyskryminacja strukturalna/systemowa – utrwalone schematy społeczne, 

instytucjonalne lub kulturowe prowadzące do systemowego wykluczenia 

określonych grup. 

Przykład: brak kobiet na wyższych stanowiskach kierowniczych w firmach pomimo 

podobnych kompetencji. 

 

• mikroagresje – subtelne, często nieuświadomione, komunikaty lub działania, 

które mają charakter obraźliwy, dyskryminujący lub wykluczający. 

Przykłady: 

• „Skąd naprawdę jesteś?” 

• Zakładanie, że osoba z niepełnosprawnością potrzebuje pomocy bez  
jej zapytania. 

• Komplement w rodzaju: „Jesteś bardzo elokwentny jak na osobę  
z twojego kraju.” 

 

Formy przeciwdziałania dyskryminacji 

1) Edukacja i podnoszenie świadomości 

• Uświadamianie sobie własnych uprzedzeń i stereotypów. 

• Uczenie się o grupach mniejszościowych, historii i systemowych 

nierównościach. 

• Szkolenia z zakresu równości, różnorodności i inkluzywności (DEI – Diversity, 

Equity, Inclusion). 

2) Budowanie inkluzywnego środowiska 

• Tworzenie polityk antydyskryminacyjnych w organizacjach. 

• Promowanie różnorodności w rekrutacji, awansach, zespołach projektowych. 
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• Wspieranie języka wrażliwego kulturowo i neutralnego płciowo. 

3) Reagowanie na przejawy dyskryminacji 

• Zgłaszanie incydentów do odpowiednich organów (np. Rzecznika Praw 

Obywatelskich). 

• Wsparcie dla osób, które doświadczyły dyskryminacji. 

• Rozmowy i działania naprawcze wobec sprawców mikroagresji. 

Przykłady działań antydyskryminacyjnych 

• Wprowadzenie w firmie polityki różnorodności i równości. 

• Tworzenie grup wsparcia dla mniejszości (np. sieć LGBTQ+, grupy kobiet). 

• Włączanie tematów różnorodności i równości do programów edukacyjnych. 

• Stosowanie języka włączającego: np. „pracownicy i pracowniczki” zamiast 

„pracownicy”. 

 

Ćwiczenie 

1. Przypomnij sobie sytuację, w której usłyszałeś/aś lub sam/a powiedziałeś/aś 

coś, co mogło być odebrane jako uprzedzone lub stereotypowe. 

2. Odpowiedz na pytania: 

o Co zostało powiedziane? 

o Jakie było Twoje zamierzenie? 

o Jak mogła się poczuć osoba, do której to było skierowane? 

o Jak możesz w przyszłości lepiej zareagować? 

3. Zapisz refleksje w kilku zdaniach. 

Podpowiedź: Zastanów się, jakie stereotypy są najbardziej utrwalone w Twoim 

otoczeniu. Czy zdarza Ci się je powielać nieświadomie? 
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8. Zwiększanie efektywności pracy zespołowej w kontekście 

międzykulturowym 

Zespoły wielokulturowe niosą ze sobą ogromny potencjał – różnorodne perspektywy, 

kreatywność i bogate doświadczenia. Jednak, by w pełni wykorzystać ten potencjał, 

niezbędne jest świadome zarządzanie różnicami kulturowymi i budowanie atmosfery 

zaufania i współpracy. 

 

Kluczowe czynniki wpływające na efektywność 

1. Zaufanie interpersonalne 

Zaufanie to fundament skutecznej współpracy. W kulturach kolektywistycznych 

zaufanie często budowane jest poprzez relacje osobiste,  

w indywidualistycznych – przez profesjonalizm i kompetencje. 

Przykład: W japońskim zespole wspólne posiłki czy rozmowy nieformalne są 

ważnym elementem budowania zaufania. 

2. Spójna komunikacja 

Jasna, dostępna i dostosowana do stylu kulturowego komunikacja 

minimalizuje nieporozumienia. Warto uzgadniać preferowane kanały kontaktu, 

częstotliwość spotkań i sposób podejmowania decyzji. 

Przykład: Część członków zespołu preferuje komunikację pisemną (np. 

Niemcy), inni – częste rozmowy bezpośrednie (np. Włosi). 

3. Wspólne cele i wartości 

Wypracowanie wspólnej wizji i celów projektu ułatwia pokonywanie różnic. 

Warto również wspólnie określić wartości, którymi będzie kierować się zespół. 

Przykład: Zespół ustala, że najważniejszymi wartościami będą szacunek, 

terminowość i otwartość na różnice. 

4. Równość głosu i inkluzywność 

Istotne jest, by każdy członek zespołu miał poczucie, że jego opinia jest 

ważna. Warto stosować techniki moderacji, które umożliwiają zabranie głosu 

osobom mniej ekspresyjnym kulturowo. 

Przykład: Podczas spotkań online lider daje każdej osobie czas na wypowiedź 

lub wykorzystuje anonimowe głosowania. 
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5. Rozwiązywanie konfliktów 

Różnice kulturowe mogą prowadzić do napięć, dlatego warto wcześniej ustalić 

mechanizmy mediacji i sposoby reagowania na konflikty. 

Przykład: Zespół ustala, że każda sytuacja konfliktowa będzie omawiana z 

udziałem neutralnego moderatora lub osoby z HR. 

6. Docenianie różnorodności 

Lider powinien aktywnie zauważać i wzmacniać wkład różnych członków 

zespołu. Docenianie odmiennych stylów pracy i sposobów myślenia zwiększa 

zaangażowanie. 

Przykład: Po zakończonym projekcie każdy członek zespołu otrzymuje 

informację zwrotną podkreślającą jego unikalny wkład. 

 

Ćwiczenie 

1. Zastanów się nad zespołem, w którym pracujesz lub pracowałeś/aś – jakie są 

jego różnorodne cechy? 

2. Jakie mocne strony wynikają z tej różnorodności? 

3. Jakie potencjalne napięcia mogą się pojawić? 

4. Zaproponuj działania, które mogą wzmocnić efektywność współpracy. 

 

9. Test samooceny kompetencji międzykulturowych 

Samoświadomość to pierwszy krok do rozwoju kompetencji międzykulturowych. Test 

samooceny pozwala zidentyfikować mocne strony i obszary wymagające rozwoju. 

Instrukcja: 

Oceń każdą z poniższych wypowiedzi w skali od 1 (zupełnie się nie zgadzam) do 5 

(zdecydowanie się zgadzam): 

1. Potrafię rozpoznać i nazwać swoje uprzedzenia. 

2. Umiem dostosować sposób komunikacji do różnych osób. 

3. Znam zasady funkcjonowania co najmniej jednej kultury odmiennej od mojej. 

4. Potrafię pracować w zespole złożonym z osób różnych narodowości. 

5. Reaguję na przejawy nietolerancji w swoim otoczeniu. 
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6. Umiem zadawać pytania zamiast wyciągać szybkie wnioski. 

7. Znam podstawowe zwroty grzecznościowe w kilku językach. 

8. Interesuje mnie poznawanie innych kultur. 

9. Szukam informacji, jeśli czegoś nie rozumiem w zachowaniu osoby z innego 

kraju. 

10. Staram się unikać stereotypowego myślenia. 

 

Interpretacja wyniku: 

• 40–50 punktów: nasz dobrze rozwinięte kompetencje międzykulturowe 

• 30–39 punktów: Twoje kompetencje są na dobrym poziomie, ale warto je 

wzmacniać 

• 20–29 punktów: masz wiele przestrzeni do rozwoju – rozważ udział  

w szkoleniach i aktywną pracę nad świadomością kulturową 

• poniżej 20 punktów: czas zacząć świadomie rozwijać kompetencje – małe 

kroki mogą przynieść duże efekty. 

 

10. Podsumowanie   

Rozwijanie kompetencji międzykulturowych to proces, który wymaga 

samoświadomości, otwartości i gotowości do ciągłego uczenia się. Współczesne 

środowisko pracy oraz życie społeczne stają się coraz bardziej zróżnicowane, co 

sprawia, że umiejętność poruszania się w świecie wielu kultur staje się nie tylko 

wartością, ale i koniecznością. 

 

Kluczowe wnioski 

• Różnorodność jest wartością – różne punkty widzenia, doświadczenia i style 

myślenia mogą prowadzić do większej kreatywności i lepszych wyników. 

• Empatia i tolerancja są podstawą porozumienia – dzięki nim budujemy mosty 

porozumienia, zamiast murów niezrozumienia. 

• Świadoma komunikacja – dostosowywanie stylu wypowiedzi do odbiorcy oraz 

uważność na sygnały niewerbalne to fundament skutecznej współpracy. 
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• Przeciwdziałanie dyskryminacji – aktywna postawa wobec nierówności 

wzmacnia zaufanie i poczucie bezpieczeństwa w zespole. 

• Praca zespołowa w kontekście kulturowym – efektywność rośnie, gdy każdy 

członek czuje się szanowany i rozumiany. 

Rekomendacje 

• Kontynuuj edukację międzykulturową – uczestnicz w szkoleniach, czytaj, 

rozmawiaj z ludźmi z różnych środowisk. 

• Twórz przestrzenie dialogu – inicjuj spotkania, wydarzenia i działania, które 

umożliwiają poznanie się nawzajem. 

• Prowadź regularną autorefleksję – analizuj swoje reakcje, decyzje i 

uprzedzenia. 

• Zachęcaj do otwartości w miejscu pracy – wspieraj tworzenie kultury opartej 

na szacunku i różnorodności. 

• Buduj relacje oparte na zaufaniu – bądź autentyczny, słuchaj uważnie, bądź 

ciekawy świata innych. 

Zrozumienie i szacunek dla różnorodności nie są celem samym w sobie – są drogą 

do bardziej sprawiedliwego, empatycznego i skutecznego działania w świecie, który 

stale się zmienia. 
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