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Zarzqgdzanie zespofem rozsianym po cafym swiecie jest bardzo trudne z co najmniej dwdch
przyczyn. Po pierwsze trzeba skoordynowac prace osob, ktdre znajdujq sie w réznych
miejscach i strefach czasowych, nie spotykajqc sie ze sobq osobiscie. Po drugie pochodzq one
czesto z kultur o odmiennym nastawieniu do pracy, co moze powodowac niezgranie ich
dziatan. Zarzgdzanie takq grupq stanowi wyzwanie, do ktdrego trzeba podchodzi¢ ze
szczegodlng uwagq.

Wyzwania w zarzgdzaniu wielokulturowymi zespotami

Pracownikéw pochodzgcych z odmiennych kultur dzieli czasem bardzo wiele czynnikéw,
ktore moga zaktdcac ich wspdtprace. Poza rzeczami takimi jak rézne jezyki czy pewnego
rodzaju poczucie obcosci, jest wiele kwestii dotyczacych oczekiwan, zachowan i nastawienia
w pracy. Jedng z nich jest podejscie do czasu. Kultury dzielg sie tu na monochroniczne
i polichroniczne. W monochronicznych ktadzie sie duzy nacisk na punktualnos¢ i pilnuje
Scistego wywigzywania sie z terminowego wykonywania prac. W polichronicznych natomiast
do czasu przywigzuje sie mniejszg uwage, a wyznaczone terminy sg traktowane bardziej jako
przyblizone wskazdéwki niz $ciste, niezmienialne wymogi.

Innym, ale rownie ciekawym zagadnieniem jest postrzeganie przywodztwa w odmiennych
kulturach. Osoby z réznych krajow mogg mie¢ odmienne oczekiwania co do swojej pozycji
wobec szefa. W pewnych kulturach, jak np. skandynawskich czy pétnocnoamerykanskiej,
panuje maty dystans do wtadzy. Struktura organizacyjna jest tam ptaska, a szefa traktuje sie
jako bliskiego cztonka zespotu. W innych obszarach kulturowych, jak np. japonskiej czy
hiszpanskiej lider ma pewien autorytet, ktory nie pozwala mu wchodzi¢ w zbyt swobodne
relacje z podwtadnymi.

Jedng z najistotniejszych dla dobrego funkcjonowania zespotu kwestii jest wspdlne
pojmowanie celu dziatania. Istniejg bowiem kultury protransakcyjne, jak np. w krajach
niemieckojezycznych, skandynawskich czy USA, gdzie dominuje nastawienie na efekty
z danego pojedynczego dziatania oraz propartnerskie, jak np. w krajach arabskich czy
wiekszosci latynoamerykanskich i azjatyckich, gdzie duzg uwage przywigzuje sie do
dtugotrwatych relacji i zadowolenia drugiej strony, nawet mimo wtasnych ustepstw w danym
momencie. Zwigzana z tym jest rowniez ceremonialno$é. W krajach protransakcyjnych
szybko przechodzi sie do konkretéw, a propartnerskich zas duzo czasu poswieca sie na
kurtuazyjne rytuaty i budowanie relacji z drugg strong.
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Osoby z réznych kultur mogg cechowacd sie réowniez odmiennym stopniem unikania ryzyka
(np. Hiszpanie czy Francuzi wolg pewniejsze dziatania, a Amerykanie czy Szwedzi s3 gotowi
na bardziej ryzykowne przedsiewziecia), co moze wywotywac sprzeczne podejscia do
wykonywanych zadan.

Komplikacje moze powodowac takze rdéine nastawienie do stopnia grupowosci dziatan.
W kulturach zwanych kolektywistycznymi, do ktérych nalezg m.in. Meksyk czy Chiny, ludzie
sg nastawieni na wspotprace i jej efekt zwykli przypisywac zespotowi. Czasem taki stosunek
jest na tyle silny, ze bycie chwalonym moze by¢ krepujace, jesli odbywa sie przy przetozonym.
Tak jest np. w Japonii, gdzie taka osoba moze sie poczu¢ nieskromnie wywyzszana ponad
szefa. Zupetnie odwrotnie jest w kulturach indywidualistycznych, do ktérych zalicza sie m.in.
Kanade, USA czy Szwajcarie. Tam dominuje nastawienie na samodzielng prace, a docenienie
indywidualnych zastug jest pozytywnie odbierane i dziata motywujgco. Odpowiednie
ustalenie stopnia autonomii dziatan poszczegdlnych oséb jest bardzo wazne, gdyz, jak
dowodzg badania, osoby z kultur kolektywistycznych osiggajg gorsze efekty, gdy pracujg
samodzielnie. Pokrewnym zagadnieniem jest rdéwniez tzw. wewnatrzsterownos$é
i zewnatrzsterownos¢, czyli przyzwyczajenie do samodzielnego podejmowania decyzji lub do
bycia podwtadnym, za ktérego decyduje szef.

Wptyw telekomunikacji na prace w wielokulturowych zespotach

Wedtug wielu badaczy zastosowanie nowych technologii pogarsza komunikacje w zespole.
Przekazywana w ten sposéb informacja staje sie ptytsza i mniej dynamiczna, przez co spada
jej uzytecznos¢. Brak fizycznej obecnosci ma takze negatywny wptyw na osoby z kultur
kolektywistycznych i propartnerskich, poniewaz zostaje zaniedbany wazny dla nich spoteczny
wymiar relacji. Wolg oni pracowaé w znanym $rodowisku, dlatego ze takim ludziom bardziej
ufajg. Mary O’Hara-Devereaux i Robert Johansen pisza: zaufanie jest klejem globalnego
miejsca pracy, a technologia nie robi wiele, by budowac relacje. Problem jest jednak ztozony
i prowadzi do pewnej sprzecznosci, zwanej paradoksem Handy’ego, ktory zauwazyt, ze tylko
zaufanie moze tagodzi¢ negatywne wptywy geograficznego rozproszenia, ale jednoczesnie
wraz ze wzrostem odlegtosci, spada wzajemne zaufanie.

Sposoby rozwigzywania problemoéow

Z uwagi na duze rdznice miedzy poszczegélnymi kulturami i istotne problemy mogace
wynikng¢ z ich niedopasowania, najwazniejszym etapem zarzadzania wielokulturowym
zespotem jest jego odpowiednie dobranie. Nie ma bowiem sensu kaza¢ wspotpracowad
ludziom, ktérych wiele dzieli, prébujgc wypracowaé wspdlny sposéb postepowania. Z badan
wynika, ze 46% nowych zatrudnien okazuje sie niewypatem w ciggu pierwszych 18 miesiecy,
a dwie trzecie z nich wynika z réznic kulturowych. Gdy sg one zbyt duze, warto zastanowié
sie nad zmiang sktadu grupy.



Rdznorodnos¢ pracownikdw powinna zosta¢ uwzgledniona w podziale zadan i wymogow
z nimi zwigzanych. Przy organizowaniu zespotu dobrze jest rozdzieli¢ zadania w sposob, ktory
nie bedzie powodowat konfliktéw nastawien miedzy cztonkami. Nalezy sie takze zastanowié
czy posiadajg oni potrzebne kwalifikacje, jak rdwniez czy majg odpowiednie umiejetnosci do
efektywnej wspotpracy. Reprezentowane przez nich style muszg znalez¢ odzwierciedlenie
w petnionych funkcjach. Takze lider musi mie¢ wtasciwg wiedze do zarzadzania takim
zespotem. Powinien by¢ $wiadomy réznic kulturowych i problemoéw, jakie mogg powodowag,
zas$ w odniesieniu do indywidualnych potrzeb poszczegdlnych cztonkéw stosowaé
odpowiedni mentoring. Powinno sie takze uswiadamiaé ich o wyniktosciach kulturowych
i pracowacé nad tagodzeniem ich skutkow.

Jako ze jedng z najwazniejszych rzeczy jest zaufanie w zespole, zwtaszcza w przypadku kultur
unikajacych niepewnosci, zaleca sie, by na poczatku cztonkowie spotkali sie fizycznie i poznali
bezposrednio. Takze podczas realizowania zadan warto zwrdcié szczegdlng uwage na doboér
form komunikacji i w zaleznosci od oséb oraz potrzeb rozwazy¢ uzywanie bardziej
bezposrednich metod, np. Skype’a.

Korzysci

Budowanie wielokulturowego zespotu wykorzystujgcego nowoczesne technologie
komunikacyjne ma tez pozytywne strony. Przede wszystkim pozwala korzystaé z obecnosci
wielu punktow widzenia i sposobéw myslenia, ktére mogg da¢ nowy poglad na sytuacje.
Umozliwia tez czerpanie korzysci z réznych doswiadczen i szerszego zrddfa kontaktow
i wiedzy, w tym jezykdéw. Dzieki odmiennemu podejsciu do poszczegdlnych kwestii mozna
dobraé cztonkéw tak, by zadania byty wykonywane przez osoby, ktére majg do nich
potrzebny stosunek. Wykorzystanie technologii telekomunikacyjnych daje natomiast okazje
ztagodzenia negatywnych skutkéw rdéznorodnosci kulturowej, stawiajgc ograniczenia tam,
gdzie mogtyby wystepowac konflikty i umozliwiajgc rozne metody komunikacji w zaleznosci
od relacji i potrzeb.
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