Nowe wyzwania:

Urszula Jabtonska

Problematyka zespotow wielokulturowych
staje sie dla firm coraz wazniejsza. Na
skutek przejec lub potaczen, centralizacji
niektorych funkcji, czy wdrazania
globalnych strategii coraz czesciej
konieczna jest wspotpraca

w miedzynarodowych zespotfach. Badania
pokazuja, Ze tego typu zespoly sa albo
duzo bardziej, albo duzo mniej efektywne
od zespotow monokulturowych. Co robi¢
by praca takich zespotow przynosita
znakomite rezultaty?

Zalety zespotow wielokulturowych

Zespoty wielokulturowe mogq prowadzi¢ do
wiekszej tolerancji wzgledem cztonkdw innych
kultur. W miedzynarodowym zespole oczekuje sie,
ze koledzy i kolezanki sg inni i w zwigzku z tym
pozostawia sie wiecej przestrzeni do
bycia innym. Wieksze  poczucie
akceptacji i dzieki temu

bezpieczenstwa prowadzi do wyzszego temu
bezpieczenstwa
prowadzi do
wyzZszego

zadowolenia z pracy i do wiekszej
kreatywnosci zespotu.

Kreatywno$¢ zespotu jest jedng
z najbardziej warto$ciowych zalet
zespotu  wielokulturowego.  Dzieki
zréznicowanym
doswiadczeniom, zespoly te sg
w stanie rozwing¢ wiekszg liczbe

problemu. Opinie kolegéw poddawane

sq krytycznej weryfikacji, tradycyjne metody sg

czesto odrzucane i opracowywane s catkiem
nowe kierunki rozwigzania probleméw.
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Wieksze poczucie
akceptacji i dzieki

zadowolenia
perspektywom, REALLL ALY
wiekszej

kreatywnosci punkcie
alternatyw i pomystéw na rozwigzanie zespotu.

Wielokulturowe  zespoty budujq  pomosty
miedzy réznymi kulturami, dzieki czemu oddziaty
w roznych krajach moga efektywnie wychodzi¢
naprzeciw roznym potrzebom miedzynarodowych
klientéw. Wielokulturowy dziat personalny ma
wiecej zrozumienia dla rdéznych wymagan
miedzynarodowych zespotow.

Wielokulturowe zespoty w swojej wspotpracy
koncentrujg sie na tym, co istotne. Zwykle bowiem
jezyk, ktorym sie postuguja, nie przez wszystkich
cztonkéw zespotu jest jednakowo opanowany. To
z jednej strony tworzy problemy we wzajemnym
zrozumieniu, z drugiej jednak strony, oznacza
uproszczenie tresci do tego, co najbardziej istotne.

Brak zaufania i konflikty jako wady

Wielokulturowo$¢ ma takze swoje wady -
nieporozumienia, brak zaufania, odrzucenie
i konflikty — to zjawiska, ktore utrudniajq
wspdtprace, opozniaja lub nawet uniemozliwiajq
osigganie  efektdw.  Zjawiska te
wynikajg czesto ze zrdéznicowanych
wzajemnych oczekiwan i trudnosci
w komunikacji.

Zréznicowane oczekiwania moga na
przyktad  zmniejszaé  efektywnosc
spotkan. Przynalezacy do
monochromatycznej kultury (np.
Szwajcaria, USA, Niemcy) preferujq
postepowanie zgodnie z przyjetym
planem i jego systematyczne, punkt, po
realizowanie. Eliminujg
zaktocenia, polecajac na przyktad
w sekretariacie, by taczy¢ tylko pilne
rozmowy. Catkiem inne sg kultury polichroniczne
(np. Wiosi, Meksykanie, Ekwadorczycy). W tych
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kulturach plan spotkania uznawany i umiejetnosci. Wiedza powinna
jest za ograniczajacy kreatywnosc, Wielokulturowe dotyczy¢ takich  obszaréw, jak
podczas spotkania przechodzi sie WAL AL ELLIE] tradycje, zwyczaje, wzorce
z tematu na temat, odbiera telefony. Ws/g=l)7 71747 o [-Ne/7] zachowan. Obszar motywacji
Rozpoczecie spotkania z opdznieniem dobrego radzenia powinien dotyczy¢ tego, jakie checi
nie stanowi problemu. i jaka gotowos¢ do wspotpracy

Wspdtpraca jest utrudniona rowniez z osobami z innych kultur posiada
wowczas, kiedy nie WSzyscy dana osoba. Oprocz wiedzy

sobie ze
zroZznicowanymi,

cztonkowie zespotu jednakowo kompleksowymi i wysokiej motywacji niezbedne jest
opanowali jezyk, ktorym sie postuguja. [ UL Ziy jeszcze  posiadanie  odpowiednich
Cztonkowie zespotu, ktérego jezykiem WNAGLZUELLLLIEL A umiejetnosci wyczucia i dopasowania
ojczystym  wszyscy postuguja sie WG gL N L)) sie, by nawet w nieprzewidzianych
podczas spotkania, moga  by¢ radza sobie sytuacjach moc posiadang wiedze
postrzegani jako bardziej inteligentni. z zadaniami przetozyc na odpowiednie

zachowania.
Dobierajac  cztonkéw  zespotu

Przejmujq bowiem dominacje

magajacymi
w dyskusji w zespole szczegdlnie wymagajacy!

wtedy, kiedy zapadajq wazne decyzje. mocnego nalezy zwraca¢ réwniez uwage na
Wowczas istotna  zaleta  zespotow  [Rasddebld L ZIEAN  rownomierne roztozenie
wielokulturowych, jaka ISl gdzie poszczegolne kulturowe o0s6b tak, by nie
roznorodno$¢  perspektyw,  zostaje W=I/Z7i[=li) AN 1l ]e L) doprowadzic¢ do dominacji
utracona. Budowa  obustronnego EVIELE ST E T kulturowej, w szczegodlnosci
zaufania i  porozumienia  zostaje dominacji cztonkéw reprezentujacych

i wymagaja
wysokiej
koordynacji.

spotke macierzysta koncernu.
Cztonkowie kultury bedacej
W  mniejszo$ci nie s bowiem
w stanie czesto przeforsowac swoich

utrudniona, kiedy cztonkowie zespotu
na ptaszczyznie problemoéw jezykowych
nie moga wyrazi¢c swoich emocji
i rozmowa obraca sie tylko wokot

rzeczowej tresci. kierunkéow i pomystdw, co prowadzi do utraty
Kolejnym obszarem problemowym sq tego, co w takim zespole najbardziej wartosciowe,
zroznicowane zachowania komunikacyjne. I tak a wiec wielosci perspektyw. }

np. w kulturze europejskiej, przerwy w rozmowie
odczuwane sg jako niemite i ktopotliwe. Dazy sie
do tego, by rozmowa toczyta sie caly czas, Rysunek: Kompetencja miedzykulturowa
zabierajac gtos bezposrednio po przedmdwcy.
W kulturach orientalnych pomiedzy zabierajgcymi
gtos robione sg dtuzsze lub krotsze przerwy, aby
z jednej strony stuchajacy mogli przemysleé, co
zostato powiedziane, z drugiej strony stanowi to
dowdd respektu wobec mdwigcego.

W obliczu przedstawionych zalet i wad, w jaki
sposéb  zatem  spowodowaé, by  zespoty
wielokulturowe byty efektywnymi?

Wiedza
na temat tradyciji,

zZwyczajow, wzorow

zachowan

Motywacja #
do wspétpracy #
z osobami ;
z innych
kultur S

Wybér cztonkéw zespotu Umiejetnosci
komunikacyjne
i polegajace na

dopasowywaniu sie

Przy wyborze oséb do zespotu nalezy kierowaé
sie posiadaniem przez kandydata odpowiednio
wyksztatconych kompetencji miedzykulturowych.
Kompetencje miedzykulturowe skfadajg sie
z trzech komponentéw: wiedza, motywacja
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Stworzenie ram organizacyjnych i dobor
odpowiedniego lidera

Kolejne aspekty zwigzane z efektywnoscig
zespotdw  wielokulturowych zwigzane sg ze
stawianiem celéw i zadan, strukturg zespotu. Aby
zespot  wielokulturowy mégt odnies¢  sukces,
wybor zadan, do ktorych jest powotywany,
powinien by¢ oparty na silnych i stabych stronach
tego typu zespotdéw. Jezeli jedng z wazniejszych
silnych stron zespotdéw wielokulturowych stanowi
kreatywnos$¢, a najwieksza stabos$¢ to koordynacja
proceséw, to wielokulturowe zespoty posiadajq
predyspozycje do dobrego radzenia sobie ze
zréznicowanymi, kompleksowymi i nieustruktury-
zowanymi zadaniami. Gorzej natomiast radza
sobie z zadaniami wymagajacymi mocnego
ustrukturyzowania, gdzie poszczegdlne elementy
sg mocno wspdtzalezne i wymagajg wysokiej
koordynacji. Wielokulturowe zespoty mogq z tego
powodu by¢ duzo bardziej wartosciowe w takich
obszarach jak marketing czy badania
i rozwdj, a mniej wartosciowe w zadaniach
zwigzanych z procesami czy technologig produkcji.

Bardzo istotne jest réwniez umiejetne
postawienie celu przed takim zespotem. Cel nie
powinien by¢ sformutowany zbyt wasko, by nie
ograniczy¢  kreatywnosci  zespotu.  Powinien
nadawac kierunek i tlumaczy¢ sens powotania
zespotu.

Aby zespdt wielokulturowy mdgt w petni
wykorzysta¢  swdj  potencjat, wazne jest
stworzenie plaskiej, elastycznej struktury
i partycypacyjnej formy kierowania. Dlatego
wybor odpowiedniego lidera takiego zespotu
jest jednym z kluczowych czynnikdw. Zadaniem
lidera w takim zespole jest przede wszystkim
uwalnianie kreatywnego potencjatu. Optymalny
lider powinien cechowa¢ sie bardzo dobrymi
umiejetnosciami  zarzadzania i umiejetnoSciami
komunikacyjnymi, musi umie¢ réwniez obchodzi¢
sie z rdéznicami miedzykulturowymi. Oprécz tych
umiejetnosci, powinien posiada¢ takze bardzo
dobrg wiedze w obszarze, w ktérym pracuje dany
zespot, aby moc rozwigzywa¢ specyficzne
problemy  merytoryczne. Jego  umiejetnosci
powinny mu pozwoli¢ rowniez reprezentowaé na
zewnatrz interesy zespotu.
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Uwzglednianie réznic kulturowych

Wiele problemoéw w zespotach
wielokulturowych wynika nie tyle z rdznic
miedzykulturowych  pomiedzy  poszczegdlinymi
cztonkami zespotu, co z niewystarczajacego
uwzglednienia tych rdéznic. Cztonkom zespotu
muszg zosta¢ najpierw uswiadomione te rdznice,
tak by mogli wypracowac¢ sposob, w jaki bedg sie
z tymi rdéznicami obchodzi¢. Wspierajace w tym
zakresie moze by¢ szkolenie miedzykulturowe,
dajace poczucie zrozumienia wplywow
kulturowych.

Przekazywanie doswiadczen

Po zakonczeniu pracy zespotu, istotne jest
zebranie doswiadczen zwigzanych z réznicami
kulturowymi, ktére pojawity sie w trakcie pracy
zespotu i uczynienie ich dostepnymi dla catej
organizacji, np. w ramach istniejgcego systemu
zarzadzania wiedzg. Pozwala to na proces nauki
i daje mozliwos¢ dalszego rozwoju efektywnosci
zespotéw wielokulturowych.

Praca w zespotach wielokulturowych niesie ze
sobg wiele szans, ale i tez wiele ryzyka. Azeby
wykorzystaé najlepiej potencjat zespotu
wielokulturowego, trzeba uwzglednic kilka, bardzo
istotnych czynnikdw, jakimi sg: odpowiedni dobér
cztonkow zespotu, stworzenie odpowiednich ram
organizacyjnych, dobdr wtasciwego lidera takiego
zespotu, uwzglednienie réznic  kulturowych,
a majac na uwadze dtuzszg perspektywe realizacji
projektbw w zespotach wielokulturowych -
gromadzenie doswiadczen po zakonczeniu pracy
kazdego takiego zespotu.
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