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Streszczenie

Globalne przedsiebiorstwa sg bardzo liczne i - co istotne - zatrudniaja pracownikéw pochodzacych z réznych kultur. Pracownikéw
przybywajacych z krajéw zréznicowanych kulturowo charakteryzujg pewne cechy wspélne, ale tez wystepuja u nich pewne odmienno-
$ci. Przed kadra kierownicza tych firm stoi nie lada wyzwanie zintegrowania tych odmiennych kulturowo pracownikéw w celu zapew-
nienia sprawnego ich funkcjonowania w organizacji. Stworzenie takiego zespotu wymaga zaréwno od przetozonego, jak i wspoétpra-
cownikoéw poznania kultur, identyfikacji réznic i podobienstw w podejsciu do stawianych zadan. Stworzenie efektywnego zespotu
wielokulturowego jest duzym wyznawaniem, ktére warto podja¢, gdyz daje to wiele korzysci organizacjom, na co wskazywali kierow-
nicy tych zespotéw.

Stowa kluczowe: zesp6t wielokulturowy, wielokulturowos¢, bariery i zalety wielokulturowosci, zarzadzanie réznorodnoscia zespotu wielokulturowego.

Abstract

In the article the challenges associated with the functioning of multicultural teams in enterprises practice were identified on the basis
of literature studies as well as own research. The attention was drawn to the diversity of approaches to tasks, motivation and team
communication. According to the managers opinion, managing a multicultural team requires high interpersonal skills and vast
knowledge of the cultures of other countries, beliefs and values. Interviews with managers indicate that cultural differences are not a
barrier, which cannot be overcome. However, this requires a lot of effort, relevant skills and proper development of managerial staff.

Keywords: multicultural team, multiculturalism, barriers and benefits of multiculturalism, the manager’s complexity of multicultural team.
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Wstep

W warunkach przeobrazen i transformacji na rynku pojawiaja
sie przedsiebiorstwa globalne, ktére zatrudniaja pracownikow
pochodzacych z réznych kultur. Wedtug Geerta Hofstede kultu-
ra jest zaprogramowaniem umystu, odrézniajacym cztonkow
jednej grupy lub kategorii ludzi od drugiej. Kultura obejmuje
calg sfere zwyktych codziennych zachowan jednostki [Hofste-
de, Hofstede, Minkov 2011, s. 21]. Zjawisku wielokulturowosci
towarzyszy wiele probleméw, ktérych zrédtem s3 odmienne
jezyki narodowe, rasy, religie oraz rézne sposoby postrzegania
rzeczywistosci. Jednoczesnie, jak wskazujg niektdrzy autorzy,
zdolno$c¢ zarzadzania réznorodnos$cia kulturowa moze stac sie
dla organizacji zrédtem nowych wartosci. Firmy, w ktérych
wielokulturowo$¢ jest akceptowana i obecna, posiadajg uta-
twiony dostep do rozlegtej wiedzy na temat rynkéw zagranicz-
nych oraz preferencji i potrzeb odbiorcéw pochodzacych
z wielu krajow. Zespoty ztozone z pracownikéw wielokulturo-
wych maja ogromna przewage nad grupami monokulturowy-
mi, ktérych cztonkowie posiadajg podobne doswiadczenia,
wierzenia oraz $wiatopoglad, co przektada sie na generowanie
ograniczonej liczby rozwigzan okreslonych probleméw [Kuc,
Zemigata 2010].

W artykule na bazie studiéw literaturowych, jak tez badan wtas-
nych, wskazano, z jakimi problemami stykajg sie osoby kieruja-
ce zespotami wielokulturowymi oraz jak oceniajg korzysci wy-
nikajace z funkcjonowania tych zespotéw w praktyce przedsie-
biorstw. Jako metode badawcza przyjeto wywiad sterowany,
ktéry zostat przeprowadzony wsrod kierownikow trzech firm
miedzynarodowych oraz jednego banku'.

1. Znaczenie zespolow
i pojecie zespotu wielokulturowego

Praca zespolowa w ciagu ostatnich dwudziestu lat zyskata
duze znaczenie. Firmy i pracodawcy majg Swiadomos¢ tego, iz
umozliwia ona uzyskanie wyjatkowych rezultatéw i jest bar-
dzo efektywnym narzedziem w realizacji nawet najtrudniej-
szych zadan. Obecnie dzieje sie tak zwtaszcza w $rodowisku,
ktére zmienia sie w bardzo szybkim tempie oraz wymaga ana-
lizy ogromnej ilosci danych ptynacych z réznych zZrédet. Do-
brze funkcjonujace, efektywne zespoty osiggajg zdecydowanie
lepsze wyniki od 0s6b pracujacych indywidualnie. Jest to moz-
liwe miedzy innymi dzieki szerszej wiedzy i wiekszemu do-
$wiadczeniu wszystkich os6b w zespole. Osoby te sg bardziej
kreatywne, maja szersze horyzonty i sa bardziej skuteczne,
a atmosfera pracy jest bardziej stymulujaca i motywujaca.

Zdaniem Jona R. Katzenbacha i Douglasa K. Smitha pracujacy
w zespole pracownicy uzupetniaja sie wzajemnie, s zaangazo-
wani w realizacje celéw i zadan do wykonania, reprezentuja
podobne podejscie do pracy i s3 odpowiedzialni za wyniki
dziatania wobec samych siebie [Katzenbach, Smith 1999,
s. 23]. Zespot jest czym$ wiecej niz prosta suma tworzacych go
oso6b. To grupa ludzi wspdlnie osiagajacych takie efekty, kto-
rych nie byliby w stanie osiggna¢ osobno. Jest to zjawisko na-

zywane synergia, ktéra pojawia sie dzieki wspédtpracy i uzupet-
nianiu sie talentéw poszczeg6lnych osob. Skutecznie dziatajacy
zespo6t to taki, ktéry osiaga jak najlepsze efekty jak najmniej-
szym wysitkiem w jak najkrétszym czasie. Zdaniem Anne Don-
nellon dobrze zorganizowane zespoty moga osiaggna¢ wprost
niewiarygodne rezultaty. R6Zne umiejetnosci i odmienne do-
$Swiadczenia potaczone z silng motywacja poszczegdlnych
cztonkoéw zespotu dajag efekt synergii, dzieki ktéremu zespdt
moze szybciej reagowa¢ na zmiany rynkowe, gospodarcze
i technologiczne, ktére sa nieodtagcznym elementem niezwykle
ztozonego obecnie $wiata [Donnellon 2007].

Michael A. West podnosi jeszcze jeden wazny temat w kontek-
$cie tworzenia efektywnych zespotéw. Miejsce pracy, ktére
charakteryzuje zaufanie, wsparcie i bezpieczenstwo, tworza
idealne srodowisko i grunt dla zaangazowania i kreatywno$ci
cztonkow zespotu, a co wiecej - pozytywna atmosfera w pracy
poprawia zdrowie psychiczne. Bardzo wazna w tworzeniu ta-
kiej atmosfery jest rola lidera zespotu. To on powinien zache-
ca¢ osoby pracujace w jego zespole, aby byly zaangazowane,
pelne energii i entuzjazmu do pracy. Aby zbudowac zaufanie,
lider musi zacheca¢ swoich podwtadnych do podejmowania
ryzyka oraz do wzajemnego polegania na sobie. Przetozony
powinien da¢ pracownikom swobode w wybieraniu najlepszej
drogi prowadzacej do okreslonego celu i konkretnych rezulta-
tow. Autor zwraca tez uwage na to, ze w zespotach, w ktérych
brakuje poczucia bezpieczenstwa, poszczegélne jednostki
beda bardzo ostrozne, wcigz utrzymujac ,niespokojng czuj-
nos$¢”. Stang sie raczej wycofane i nie podejma ryzyka ani trudu
wysuwania nowych, lepszych pomystéw na wykonywani pew-
nych zadan czy proceséw. Co wiecej, chroniczny strach i obawa
w miejscu pracy nie tylko zaburzaja poczucie bezpieczenstwa,
ale jednoczes$nie niszcza zdrowie oséb pracujacych w takim ze-
spole [West 2004]. Kwintesencja bycia dobrym liderem jest
zachowanie odpowiedniej rownowagi pomiedzy udzielaniem
wskazéwek a rezygnacja z kontroli, podejmowaniem decyzji
a przekazaniem innym tej roli oraz pomiedzy wykonywaniem
trudnych zadan samemu a powierzaniem ich swoim podwtad-
nym [Katzenbach, Smith 1993].

W wyniku globalizacji ro$nie znaczenie wielokulturowosci.
Powstajg organizacje tworzace $rodowisko wielokulturowe,
w ktérych funkcjonuja zespoty wielokulturowe. W zespotach
tych wspétwystepuja m.in. dwie kultury narodowe, utozsamia-
ne przez pracownikéw réznych narodowosci i/lub organiza-
cyjne reprezentowane np. przez subkultury grup biznesowych
w obrebie zespotéw miedzyfunkcyjnych [Rozkwitalska (red.)
2013]. W kazdej kulturze jest ukryty wymiar - zespét przeko-
nan, ktére sa pod$wiadome, poniewaz przedstawiciele danej
kultury uwazaja je za tak oczywiste, Ze zostaja one zepchniete
za prog $wiadomos$ci [Hampden-Turner, Trompenaars 2012].

Zdaniem Barbary Kozusznik w przedsiebiorstwach o charakte-
rze miedzynarodowym kluczowa role odgrywaja kompetencje
kierownikéw odpowiedzialnych za zarzadzanie zespotami
wielokulturowymi. Autorka uwaza, ze oproécz klasycznych wy-
magan stawianych pracownikom najwyzszych szczebli w za-

! Byly to duze przedsiebiorstwa ustugowe oraz duzy bank funkcjonujacy na terenie Wroctawia; wywiad przeprowadzono z dwunastoma kierow-

nikami zespotéw wielokulturowych.
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kresie realizacji funkcji planowania, organizowania, kontrolo-
wania i motywowania musza oni posiada¢ pewien zestaw cech
niezbednych do przewodzenia ludZmi, takich jak przede
wszystkim: tolerancja odmiennosci, szacunek, empatia, otwar-
to$¢, komunikacja dwukierunkowa, ukierunkowanie na reali-
zacje celu [Kozusznik 2005]. Menedzer globalny okreslany jest
jako skuteczny przywodca osiagajacy zjawisko synergii kul-
turowej, rozpoznajacy i taczacy istotne elementy kulturowe
i wprowadzajacy tym samym nowa kulture pracy w wielokul-
turowych zespotach. Przypisuje mu sie tez cechy dobrego ne-
gocjatora, ktéry potrafi unika¢ nieporozumien na tle kulturo-
wym [Pocztowski (red.) 2002, s. 32].

Kierownik zespotu wielokulturowego powinien pehi¢ role
przywodcy. Robert B. Maddux wprowadza dwie kategorie for-
malnych lideréw grupy, a mianowicie kierownikéw grupy
i przywddcoéw zespotdw, przy czym jednoznacznie podkresla
nadrzedno$¢ tych drugich [Maddux 2006, s. 14]. Peter G. Nor-
thouse wskazat na cztery kluczowe sktadowe elementy przy-
woédztwa:

a) przywodztwo jest to proces,

b) przywddztwo uwzglednia wptywy,

c) przywdédztwo wystepuje w zespotach,

d) przywdédztwo uwzglednia wspolne cele.

Wychodzac z takiego zatozenia, uznat, ze ,przywéddztwo to
proces, w ktérym jednostka wptywa na grupe oséb dla osiag-
niecia wspdlnego celu” [Northouse 2013].

Z kolei Kazimierz Piotrowski i Marek Swigtkowski, powotujac
sie na Josepha P. Cangemiego, wskazuja, Ze efektywne prowa-
dzenie zespotu w Srodowisku zréznicowanym pod wzgledem
kulturowym wymaga umiejetnosci, ktére pozwalajg na stwo-
rzenie pieciu prawidtowo funkcjonujacych zwigzkéw: z sa-
mym soba, z organizacja, z innymi, z obszarem dziatalnosci
firmy oraz ze spoteczno$cig. Pierwszy z nich odnosi sie do
przemyslanego, konsekwentnego sposobu dziatania i nieusta-
jacego procesu samodoskonalenia. Relacje z przedsiebior-
stwem rozumiane s3g jako prowadzenie ciagtych obserwacji
i sprawowanie kontroli nad spotecznoscia i firma. Zwiagzek
z innymi polega na budowaniu i pielegnowaniu kontaktéw
z pracownikami. Budowanie zwigzku z obszarem dziatalnosci
firmy dokonuje sie poprzez pogtebianie wiedzy, a dotyczy za-
réwno organizacji, jak i sektora oraz wptywu otoczenia. Ostat-
nia relacja to dzielenie sie wiedza, doswiadczeniem. Umiejet-
nosci te pozwalaja na lepsze zrozumienie przedstawicieli
innych grup oraz prowadzenie rzeczowego dialogu ukierunko-
wanego na realizacje zamierzonych celéw [Piotrowski, Swigt-
kowski 2000, s. 86].

Jednym z najwiekszych probleméw zwiazanych z zarzadza-
niem zespotem jest komunikacja. Zagadnienie skutecznego ko-
munikowania sie mozna przedstawi¢ za pomoca nastepuja-
cych tez: kazdy cztowiek posiada charakterystyczny dla niego
spos6b porozumienia sie. Im wieksze podobienstwo w stylach
komunikowania sie danej grupy oséb, tym tatwiejszy jest pro-
ces prawidtowego zrozumienia i wymiany informacji. Utrud-
nienia w komunikacji w zespotach wielokulturowych wynikaja

nie tylko z barier jezykowych lub odmiennego rozumienia tych
samych okreslen. Dodatkowo jezyk ewoluuje, kazda nacja do-
daje do niego akcenty, neologizmy czy wyrazenia, ktore sa
mato zrozumiate dla innych uzytkownikéw pochodzacych
z innych panstw [Piotrowski, Swiatkowski 2000, s. 86].

Kolejnym utrudnieniem s3 stereotypy i uprzedzenia, ktére de-
finiowane s3 jako tendencja do kreowania pochopnych osadéw
na podstawie przynalezno$ci do okreslonej grupy i czesto sa
wynikiem faworyzowania wtasnej spotecznos$ci. Stereotypy
z kolei to uogdlniony sad, ktéry przedstawia dane osoby lub
grupy w okreslonym schemacie. Dotyczy to szczeg6lnie obrazu
cech o charakterze psychologicznym i osobowos$ciowym [Be-
nedyktowicz 2000, s. 88].

2. Zespoly wielokulturowe -
doswiadczenia badawcze

Tworzenie i kierowanie zespotem wielokulturowym w prakty-
ce funkcjonowania przedsiebiorstw stawia kadrze zarzadzaja-
cej okre$lone wyzwania. Poprzez wywiad sterowany?, prze-
prowadzony wsrod kierownikéw zespotéw wielokulturowych
zatrudniajacych pracownikdéw réznych narodowosci, starano
sie uzyska¢ odpowiedzi na pytania, ktére nie sg prezentowane
w literaturze. Wérod zadanych pytan byty nastepujace:

e Czy mozna znaleZ¢ cechy wspoélne cztonkéw zespotow re-
prezentujacych rézne narodowosci i kultury - jesli tak, to
jakie, a jesli nie, to jakie sa gtéwne cechy réznicujace?

e WSsréd pracownikéw jakiej narodowosci poziom zaanga-
zowania i identyfikacji z firma jest najwiekszy?

e (Czy pracownicy innych narodowosci i innych kultur chet-
nie wchodza w kontakty z innymi pracownikami, czy ra-
czej tworzg odrebne grupy, sktadajace sie z przedstawicie-
li narodowosci, do ktérej nalezg?

*  (Czy poziom inicjatywno$ci, kreatywnosci i samodzielnego
rozwigzywania probleméw u pracownikéw innych naro-
dowosci jest podobny czy tez zréznicowany? Pracownicy
jakich krajow wyrdzniajq sie na tym tle?

e Jak mozna oceni¢ poziomu asertywnosci poszczegdlnych
grup narodowos$ciowych w kierowanym zespole?

e Jaka forma komunikacji? Jaki spos6b motywowania w od-
niesieniu do danej grupy narodowos$ciowej jest najbar-
dziej odpowiedni i skuteczny?

e Jakie sg gtowne korzysci oraz ograniczenia wynikajgce
z kierowania zespotem obejmujacym rézne narodowosci
(wielokulturowym)?

e Jakie kompetencje powinien posiada¢ kierownik zespotu
wielokulturowego?

W zespotach, ktérymi kieruja badani kierownicy, wystepuja
oprécz Polakéw osoby z Niemiec, Wegier, Wtoch i Ukrainy, Bia-
torusi, Francji, Grecji, Indii, Holandii, Portugalii, Hiszpanii, Ru-
munii oraz Korei.

Charakteryzujac cechy wspolne jak tez odmiennosci, kierowni-
cy wskazywali, Ze otwarto$¢, szacunek dla innych kultur i tole-
rancja sa cechami, ktére tacza pracownikéw bez wzgledu na
narodowos¢. Wystepuja tez pewne odmiennos$ci. Wtosi oraz

2 Na poczatku poproszono kierownikéw o pisemng odpowiedZ na zadane pytania, a nastepnie uzupetniono odpowiedzi w trakcie prowadzonej

rozZmowy.
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Hiszpanie majg bardzo liberalne podejscie do podstawowych
warto$ci, natomiast Ukrainncéw i Biatorusindw cechuje bardzo
silne przywigzanie do tradycji. Grekéw, Koreanczykéw i Hindu-
sow charakteryzuje wiele cech wspélnych, m.in: hierarchicznosé¢
oraz silne przywiazanie do rodziny. W kulturach tych wystepuje
szacunek dla wladzy oraz znaczenie statusu spotecznego.

Rdéznice pojawiaja sie natomiast w obszarze podejscia do czasu
realizacji powierzonych zadan, nastawienia do pracy i moty-
wacji, tatwosci/trudnosci akceptacji hierarchii kierowniczej
czy przywigzywania wagi do szczegétow. Sg sytuacje, w kto-
rych wszyscy cztonkowie zespotu wykazujg takie samo badz
odmienne podejscie. Zaréwno Polacy, Hindusi, jak i Koreanczy-
cy, preferujg elastyczna forme organizacji czasu pracy i tutaj
nie zauwaza sie wyraznych réznic. Ale czas rozpoczynania pra-
cy jest zréznicowany. NajwczesSniej zaczynaja pracowaé Ukra-
incy, Koreanczycy, Polacy i Niemcy. Znacznie pdzniej robia
to Wtosi, Portugalczycy, Hiszpanie, Francuzi, a najpdézniej Hin-
dusi.

Na pytanie dotyczace poziomu zaangazowania w prace i iden-
tyfikacji z firmga kierownicy wskazywali, Ze poziom zaangaZzo-
wania i identyfikacji pracownikéw z firma jest najwiekszy
wsrod Koreanczykow oraz kobiet z Ukrainy, ktére zaintereso-
wane s3 zaktadaniem rodziny w Polsce i zdobyciem statego
zrédta dochodéw. Nieznacznie da sie odczu¢ aktywniejsze po-
dejscie do pracy pracownikoéw z krajéw takich jak Rumunia czy
mezczyzn z Ukrainy. Wynika¢ to moze z wiekszych mozliwos$ci
rozwoju oraz czynnikéw gospodarczych dostepnych w naszym
kraju. Najmniejszym poziomem identyfikacji z firmg i wykony-
wang pracg charakteryzuja sie Wtosi. Réwniez wéréd pracow-
nikéw niemieckich poziom ten nie jest zbyt wysoki. Wyraznie
zauwaza sie, ze kultura niemiecka coraz bardziej zacheca do
rozwoju kariery, promujac tym samym model rodziny bez-
dzietnej lub 2+1. Okres przed zawarciem matzenstwa i rodziny
znacznie wydtuza sie u Niemcéw z powodu checi rozwoju in-
dywidualnego, inwestowania w siebie oraz zrealizowania swo-
ich marzen (np. podrézowania). Skupienie sie na ksztattowa-
niu wlasnej kariery oraz samorozwoju nie idzie w parze z silng
identyfikacja pracownikéw niemieckich z firma. Natomiast
poziom identyfikacji i zaangazowanie wsréd Polakéw i Hindu-
séw mozna ocenic jako $redni.

W ciggu ostatnich lat, réwniez wsrdd polskich pracownikdw,
gtownie mtodego pokolenia, wzrasta liczba oséb preferujacych
zachodni styl zycia i model nizszego zaangazowania. Hindusi
natomiast traktujg prace w Polsce jako etap przejsciowy do
dalszej kariery, stad tez nizszy jest ich poziom zaangazowania
i identyfikacji z firmg. W odniesieniu do innych narodowosci
poziom identyfikacji i zaangazowania wynika raczej z innych
czynnikéw, np. wieku, dtugosci zatrudnienia w firmie, po-
przedniego doswiadczenia zawodowego czy zajmowanego
stanowiska i wyzwan z nim zwigzanych. Réwniez poziom
zaangazowania czasowego jest bardzo zréznicowany. Prace
w godzinach nadliczbowych bardzo chetnie podejmujg Ukrain-
cy oraz Niemcy, ale tylko w sytuacji, gdy chodzi o dotrzymanie
indywidualnie ustalonych terminéw. Niemcy powierzone im
zadanie traktuja jako wyzwanie, ktérego realizacja gwarantuje
im sukces. Natomiast Wtosi, Hiszpanie i Portugalczycy nie sa

w ogoble zainteresowani pracg w godzinach nadliczbowych.
Jest dla nich bardzo wazne, aby nie musieli pracowa¢ po godzi-
nach.

Na pytanie, czy pracownicy innych narodowosci i kultur chet-
nie wchodza w kontakty z innymi pracownikami, czy raczej
tworzg odrebne grupy, sktadajace sie z reprezentantéw okre-
$lonej narodowosci, kierownicy wskazywali, Ze na ogét pra-
cownicy chetnie wspétpracuja ze soba bez wzgledu na swoje
pochodzenie i narodowos$¢. Przy czym wsréd Koreanczykow
i Hinduséw zauwazalny jest nieformalny podziat na grupy;
pracownicy lepiej sie czuja i komunikujg w obrebie wtasnej
spotecznosci kulturowej i dlatego wytwarzajg silne wiezi w ob-
rebie swojej grupy kulturowej. Bardziej cenig sobie wspolne
zainteresowania, spedzanie czasu wolnego oraz aktywnosci
pozazawodowe. Zdarza sie tez, ze osoby z krajow sasiaduja-
cych ze sobg badz powiazanych zblizonym/tym samym jezy-
kiem tworza bardziej odrebne grupy.

Na pytanie dotyczace poziomu inicjatywnosci, kreatywnosci
i samodzielnego rozwigzywania probleméw badani odpowia-
dali, Ze im bardziej zréznicowana jest grupa, tym wyzszy staje
sie poziom kreatywnosci. Zesp6t ztozony z pracownikéw roz-
nych narodowosci reprezentuje zazwyczaj odmienne poglady
i tatwiej jest wypracowa¢ bardziej kreatywne rozwigzania.
Wyzsza kreatywno$cia wyrdzniaja sie Polacy i Niemcy. Nasi
zachodni sgsiedzi wykazuja sie ponadto bardzo sumiennym
raportowaniem swojej pracy i w poréwnaniu z Hiszpanami czy
Francuzami wyrdzniajg sie w kwestii samodzielnej organizacji
pracy. Nieznacznie nizszg inicjatywno$¢ oraz mniej wnikliwe
podejscie do wywigzywania sie z powierzonych zadan obser-
wuje sie wérdod pracownikdw pochodzacych z Portugalii oraz
Wtoch. Hindusi s3 bardzo obowigzkowi, co wptywa na dobra
jako$¢ ich wynikéw pracy, ale maja tendencje do odwlekania
realizacji zadan. Aby nie dopusci¢ do opdznien w realizacji
okreslonych projektéw, nalezy wyznacza¢ im wcze$niejsze ter-
miny ich wykonania. Zaréwno Koreanczycy, jak i Hindusi nie
wykazujg inicjatywy, nie poszukuja rozwigzan powstatych pro-
blemoéw; oczekuja na rozwigzania wskazane przez przetozone-
go. Wyraznie w tym zakresie wyrdzniajg sie polscy pracownicy,
ktorzy wykazuja duza inicjatywnos¢ i sktonnos¢ do samodziel-
nego rozwigzania powstatych problemow.

Zupetnie odmienne podejscie majg cztonkowie zespotu do bra-
nia na siebie odpowiedzialno$ci. W opinii kierownikéw waz-
nym elementem sg procesy decyzyjne zwigzane z realizacja
zadan. Delegowanie uprawnien z jednej strony pozwala kie-
rownikowi na koncentrowanie sie na sprawach waznych, stra-
tegicznych, z drugiej za$ strony w odniesieniu do pracownikow
jest wazng formg motywowania. Dowarto$ciowuje podwtad-
nych, pozytywnie wptywa na ich zadowolenie, poprawia at-
mosfere pracy oraz zwieksza poziom zaufania w zespole. Jest
to bardzo wazne dla Polakow, ktérzy chetnie przejmuja odpo-
wiedzialno$¢ za decyzje zwigzane z realizacja zadan. Hindusi
natomiast bardzo cenig sobie, gdy caty zespét moze uczestni-
czy¢ w podejmowaniu decyzji, a sam proces decyzyjny prze-
biega wedtug okreslonego planu, zgodnie z ktérym najpierw
zbiera sie fakty i tworzy rézne alternatywne scenariusze. Hin-
dusi preferujq konsultacje w grupach, sa zadowoleni, gdy moga
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swoje zdanie przedyskutowa¢ w wiekszym gronie. Bardzo li-
cz3 sie z opiniami innych. Koreanczycy i Hindusi s3 w duzym
stopniu podporzadkowani przetozonym, dlatego tez nie podej-
muja samodzielnych decyzji i dziatan, ktére wykraczaja poza
obszar wyraznie okre$lony w procedurze. Bardzo chetnie
w zespotach pracuja tez Hiszpanie i Portugalczycy.

Asertywno$¢ jest pewnym modelem zachowania, umiejetno-
$cig wyznaczania granic, gdzie komunikat przekazuje sie pro-
sto i celnie. Najwyzszym poziomem asertywno$ci charaktery-
zuja sie Wtosi oraz Hiszpanie. Dla Polakéw asertywnos$¢ nie
jest cecha charakterystyczna, nie osigga wysokiego poziomu,
chyba Ze jest wyuczona. Najnizszy poziom asertywnosci
wykazujg Ukraincy. Polacy oraz Ukraincy maja tez wiekszy
dystans do siebie w pordwnaniu z pracownikami z Niemiec
czy Francji.

Bardzo duza odmienno$¢ wystepuje réwniez w sposobie ko-
munikowania sie. Wszyscy kierownicy podkreslali, ze w zespo-
tach wielokulturowych pewng trudno$¢ w porozumiewaniu
sie stanowig bariery jezykowe. Odmienne akcentowanie jest
czesto przyczyna braku pelnego zrozumienia przekazywanych
informacji. Komunikat, z ktérym Polak sobie poradzi i ktéry
zrozumie od razu, osoba z innego kraju moze odebrac¢ inaczej,
np. btednie. Wéwczas moze dojs¢ do nieporozumien, np.
w kwestiach zarzadzania zespotami czy wydawania polecen.
Sposoby porozumiewania sie przybieraja rézne formy. Pierw-
sz3 jest komunikacja werbalna, czyli formalne rozmowy prze-
tozony-podwtadny, a takze dyskusje grupowe. Kolejna forma
to komunikacja werbalna pisemna, przyjmujaca forme notatek
przekazywanych pracownikom przed lub po spotkaniu, poczty
elektronicznej lub biuletynéw wewnetrznych. Ostatnig forma
jest komunikacja niewerbalna - ruchy ciata, wyraz twarzy, in-
tonacja czy tez gestykulacja.

Menedzerowie wskazywali na wyrazng réznice w komuniko-
waniu sie europejskich pracownikéw w poréwnaniu z Hindu-
sami i Koreanczykami. Hindusi czesto gestykuluja, wykonuja
charakterystyczne ruchy gtowa w sytuacji, gdy zgadzaja sie
z rozméwca. Tak samo reaguja Koreanczycy. W sytuacji wypo-
wiadania swoich opinii Hindusi podnosza gtos i méwia gtosno,
Koreanczycy za$ spokojnie i cicho, ale za to bardzo szybko.
Znacznie rzadziej zaréwno Hindusi, jak i Koreanczycy postugu-
ja sie komunikacja werbalng pisemng. Jednocze$nie, na co
wskazywali kierownicy, komunikacja w ,podzespotach” two-
rzacych wtasne grupy kulturowe jest zdecydowanie lepsza.
Pracownicy czuja sie bardziej komfortowo, jesli porozumiewa-
ja sie z przetozonym w obecnosci kolegéw ze swojej grupy na-
rodowosciowej.

Znaczaca odmienno$¢ wystepuje rowniez w zakresie motywo-
wania. Zdaniem kierownikéw jest to bardzo wazny element
w kierowaniu zespotem wielokulturowym. W motywowaniu
wazne s3 czynniki ptacowe, rozwoj, zakres (tres¢) wykonywa-
nej pracy, czynniki pozaptacowe materialne, uznanie i docenie-
nie w miejscu pracy oraz wizerunek firmy na rynku. Wsréd
czynnikéw motywujacych Ukraincéw, Biatorusinéw i polskich
pracownikdéw na plan pierwszy wysuwaja sie $rodki zachety.
Niemcy i Francuzi zorientowani sa na wyniki pracy i premio-
wanie z tym zwigzane. Dla Koreanczykéw najwieksze znacze-

nie ma uznanie i docenienie w miejscu pracy oraz rozwdj, a dla
Hindusow ptaca, rozwoj, lokalizacja i wizerunek firmy oraz
tre$¢ i warunki pracy. Lokalizacja i wizerunek firmy maja istot-
ne znaczenie z uwagi na zdobywanie doswiadczenia. Hindusi
traktuja prace w Polsce krétkoterminowo, chca zdoby¢ do-
$wiadczenie w prestizowej firmie miedzynarodowej o wzoro-
wym wizerunku. Nie bez znaczenia dla pracownikéw z Indii
jest rowniez docenianie i chwalenie ich osiggnie¢. Dlatego tez,
co podkreslali badani, w odniesieniu do zespotéw wielokultu-
rowych istotna jest znajomos¢ czynnikdw, ktdre zachecajg pra-
cownikéw do wiekszego zaangazowania.

Bardzo waznym narzedziem, ktére wspiera ich w doborze od-
powiednich narzedzi przydatnych do budowania zespotu i mo-
tywowania jego cztonkéw, sa przeprowadzane w badanych
firmach ankiety nazywane ,gtosem pracownikow” (Voice of the
Workforce). Zatrudnieni odpowiadajg na pytania dotyczace ich
miejsca pracy, czynnikdw satysfakcjonujgcych i dyssatysfak-
cjonujacych oraz oczekiwan w zakresie motywowania. Odpo-
wiedzi udzielane sa anonimowo, w formie elektronicznej. Po-
chwaty i docenianie s3 tak istotnym motywatorem, dlatego tez
kierownicy wskazywali, ze w ich firmach promuje sie kulture
otwartego wyrazenia podziekowan i pochwat dla oséb, ktore w
jaki$ wyjatkowy sposdéb przyczynity sie do wykonania kon-
kretnego zadania. Menedzerowie w szczery i bezposredni spo-
s6b mowig pracownikowi, ze sa mu za co$ wdzieczni. Dzieje sie
tak na konferencjach, w ktérych uczestnicza np. osoby pracujg-
ce nad danym projektem i menedzZerowie wyzszego szczebla.
Wysytane sg tez e-maile z podziekowaniami do konkretnych
0s6b badz grupy oséb. Organizuje sie tez telekonferencje, na
ktoérych promuje sie kulture wzajemnego szacunku i wyraza
sie podziw oraz podziekowania za zrobienie czego$ dodatko-
wego, za dobre jako$ciowo wykonanie zadania lub za to, ze
pracownik zechcial pracowa¢ dtuzej, aby zakonczy¢ zadanie.
Kadra kierownicza gratuluje catym zespotom swietnie wyko-
nanej pracy badz zakonczonego sukcesem projektu. Pracowni-
cy zachecani sa réwniez do wyrazenia uznania dla kolegi lub
kolezanki, dziekowania za pomoc, udang wspétprace.

Kierownicy byli rowniez zgodni, Ze w odniesieniu do wszyst-
kich grup narodowosciowych najbardziej odpowiednie i sku-
teczne jest:

*  wyznaczenie jasnych i konkretnych celéw do zrealizowa-
nia zar6wno przez caty zespét, jak i konkretne jednostki,

*  budowanie zaufania wérdéd pracownikéw bez wzgledu na
ich pochodzenie,

e czeste komunikowanie sie z cztonkami zespotu, co utatwia
obopélne zrozumienie,

e prowadzenie szkolen z zakresu réznorodno$ci kulturowej,
wspomagajace zrozumienie réznic,

e organizowanie wspolnych pomieszczen do odpoczynku
dla pracownikéw na terenie biura, np. wspélnych kuchni,
co utatwia interakcje miedzy pracownikami i wzmacnia
integracje zespotu.

Bardzo istotnym motywatorem jest rozw6j pracownikéw. Jak
wskazywali kierownicy, pracownicy wszystkich narodowosci
wykazujg bardzo duze zainteresowanie mozliwo$cig rozwoju.
Oczekuja oni, by stwarza¢ im mozliwosci i okazje do tego, aby
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rozwijali nowe kompetencje i umiejetnosci, aby wspierac ich w
dazeniu do zdobywania nowych doswiadczen, proponowac i
omawiac kolejne kroki w ich karierze oraz obszary, na ktérych
powinni sie koncentrowac. Hindusi i Koreanczycy odbieraja to
jako forme docenienia. Kierownicy, z ktérymi rozmawiano,
wskazywali, Ze reprezentowane przez nich firmy sa zdecydo-
wanie organizacjami promujacymi takie wtasnie wspierajace
rozwdj podejscie. Wyrazem tego jest chociazby promowanie
0s6b na wyzsze stanowiska w zespole oraz przesuniecie na
stanowiska réwnolegte, jesli pracownik chce sie nauczy¢ cze-
go$ nowego. Stosunkowo duzo oséb bedacych obecnie na sta-
nowisku menedzera projektu byto wcze$niej menedzerami
procesu badz koordynatorami ds. testowania. Osoby te dzieki
zaangazowaniu, ale tez rozwijaniu odpowiednich kompetencji
i swojej pracy zostaty awansowane na stanowiska wyzsze. Za-
let takiego sposobu premiowania jest wiele. Najcze$ciej wska-
zywane to wysoka motywacja oséb, ktérych promocja dotyczy,
ale tez dodatkowy bodziec do efektywnej pracy i rozwoju dla
pozostatych cztonkéw.

W zakresie rozwoju bardzo dobrze funkcjonuje i sprawdza sie
w badanych firmach mentoring oraz ,mentoring odwrécony”,
w ktérym osoba z mtodszego pokolenia jest mentorem dla pra-
cownika z dtuzszym stazem pracy i do$wiadczeniem. Idei tej
przyswieca przekonanie, Ze mtode pokolenie ma wiele do za-
oferowania w kwestii znajomos$ci nowych technologii, jezykéw
obcych i kreatywnos$ci. Waznym elementem procesu rozwoju
jest rozmowa podwtadnego z przetozonym i jasne, otwarte
przedstawienie swoich aspiracji zawodowych. Bezposredni
przetozony bardzo czesto wspiera pracownika i dopinguje go
do dalszego rozwoju, sugeruje dalsze mozliwosci, wskazuje
obszary do poprawy badz poleca go na konkretne stanowisko.
Powszechne jest promowanie pracownikéw doswiadczonych
z odpowiednimi umiejetnosciami.

W opinii kierownikéw najwieksza korzyscig z funkcjonowania
w jednym zespole oséb pochodzacych z réznych kultur jest
przede wszystkim mozliwo$¢ dzielenia sie do$wiadczeniem,
umiejetno$ciami i tym samym szersza perspektywa rozwoju.
Osoby pochodzace z réznych krajoéw i kultur maja czesto inne
spojrzenie na poszczegélne tematy. W zespole generowane sa
wiec zréznicowane pomysty, co ma wptyw na rozwdj kreatyw-
nosci, poszerzanie horyzontéw oraz na wypracowanie bardziej
kreatywnych pomystéw i rozwigzan. Kolejna korzys¢ to pozna-
wanie innych kultur, co prowadzi do wzrostu tolerancji, empatii
i zrozumienia potrzeb innych. Majac w zespole pracownikow
z roznych rejonéw geograficznych, mozna lepiej przygotowac
sie do realizacji potrzeb klientéw, réwniez pochodzacych z réz-
nych rejonéw Swiata.

Jak wazny jest to problem, wskazuja badacze problematyki
réznic kulturowych i zachowan w biznesie. Budowa zaufania
i porozumienia jest wazna wszedzie na Swiecie, nie tylko na
rynkach zorientowanych na wzajemne powigzania. R6znica
polega jednak na tym, ze w stosunkach z Arabami, Afrykanami,
Latynosami i wiekszoscig Azjatdw nalezy stworzy¢ klimat za-
ufania przed przystagpieniem do rozmoéw o interesach. Na ryn-
kach tych trzeba sie najpierw zaprzyjaznié, a dopiero potem
mozna robic¢ interesy [Gesteland 2000, s. 31]. Wazne jest row-

niez poznanie niektdrych zachowan. Chodzi tu choéby o wyra-
finowane sposoby powiedzenia ,nie” tak zwanym jezykiem
ciata. Na przyktad Arabowie, chcac uprzejmie odrzuci¢ jakie$
zadanie, unosza brwi. W wielu kulturach na negatywna odpo-
wiedZ wskazuje wydawanie dzwiekéw podobnych do cmoka-
nia. Japonczycy i Tajowie w takiej sytuacji zazwyczaj sie uSmie-
chaja i zmieniajg temat albo po prostu w ogéle nic nie méwia
[Gesteland 2000, s. 37-38].

Do gtéwnych ograniczen w kierowaniu zespotem wielokultu-
rowym Kkierownicy zaliczyli: komunikacje, bariery jezykowe,
zarzadzanie przez osobe kierujaca zespotem, a wtasciwie brak
akceptacji stylu (np. wynikajacy z ptci kierownika - brak tole-
rancji dla kobiet jako przetozonych), stosunek do czasu pracy
(wyrazna nieche¢ do pracy w godzinach nadliczbowych czy tez
pracy w weekendy).

W opinii kierownikéw wtasciwie dobrany zespét powinien
charakteryzowac sie kompetencjami technicznymi, ale musza
one i$¢ w parze z innymi kluczowymi umiejetnosciami, takimi
jak umiejetno$¢ pracy w zespole, stuchania innych, elastyczne
podejscie do probleméw, pewno$¢ siebie pozwalajgca na wy-
razanie wiasnych opinii, zdolno$¢ ufania innym i wzbudzania
zaufania. Wazne jest, zeby cztonkowie zespotu umieli ze soba
dyskutowaé, przedstawia¢ swdj punkt widzenia, negocjowac.
Stworzenie takiego zespotu w sytuacji, gdy poszczegdlni czton-
kowie wywodzg sie z réznych kultur, jest trudne, a czasami
wrecz niemozliwe. Dlatego tez kierowanie takim zespotem wy-
maga umiejetnos$ci interpersonalnych, zrozumienia odmien-
nosci podejs¢ i tolerancji.

W podsumowaniu kierownicy jednoznacznie stwierdzili, Ze
kierowanie zespotem wielokulturowym wymaga wysokich
kompetencji interpersonalnych oraz ogromnej wiedzy na te-
mat kultur innych krajow, wierzen i tradycji. Z przeprowadzo-
nych rozmdéw wynika, ze réznice kulturowe nie sa bariera, kto-
rej nie da sie przezwyciezy¢. Wymaga to jednak duzego wysitku
i odpowiedniego ksztattowania i rozwoju kadry menedzer-
skiej.

Zakonczenie

Funkcjonowanie zespotéw wielokulturowych jest wynikiem
powstawania przedsiebiorstw globalnych. Kierowanie takimi
zespotami wymaga ogromnej wiedzy na temat kultur, z kto-
rych cztonkowie danego zespotu pochodza, jak tez wysokich
kompetencji interpersonalnych. Znajomo$¢ réznic oraz podo-
bienstw wystepujacych miedzy kulturami jest pomocna w pla-
nowaniu i organizowaniu pracy, w procesie motywowania pra-
cownikéw i w komunikowaniu sie. Jest to niezbedne dla
okazania szacunku i tolerancji dla odmiennosci. Chodzi o to,
aby cztonkowie zespotéw wielokulturowych nie odczuwali
dyskryminacji na tle kulturowym. W firmach miedzynarodo-
wych czesto unifikuje sie normy i zasad, tworzy sie okreslone
procedury, ktoére nie zawsze przystaja do odmiennych kultur.
Odmiennosci te powinny by¢ traktowane jako atut zespotu.
Dlatego tez w przedsiebiorstwach miedzynarodowych bardzo
wazny jest proces ksztattowania wielokulturowosci, identyfi-
kacja réznic i podobienstw na tle kulturowym.
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