Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacja catosci badz czesci niniejszej publikacji,
niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukcji (drukarskiej, totograficznej, komputerowe;j i in.),
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.

Kulturowe uwarunkowania kierowania zespotem
ludzkim

Dla zapewnienia sukcesu w kierowaniu zespolem ludzkim istotne jest uwzglednie-
nie kultury organizacji, ktorg tworza wszyscy jej czlonkowie, niezaleznie od tego,
czy pochodza z jednego kraju, czy jest to zespét wiclonarodowy. Nie istnieje jeden
uniwersalny ponadnarodowy model kierowania zespolem. Te same rozwigzania,
ktore sa skuteczne w jednym kraju, mogg by¢ przyczyng niepowodzen w kierowa-
niu zespolem w innym.

Poznanie kultury zarzadzanej organizacji — z punktu widzenia r6znic kulturowych
— znacznie ulatwia kierowanie zespolem ludzkim, pozwala usprawni¢ komunikacje
miedzyludzka i w konsekwencji osiagac cele. Dobranie wlasciwych metod diagno-
zowania kultury i doskonalenia komunikacji interpersonalnej przynosi dobre rezul-
taty. W artykule przedstawiono szereg doswiadczen przeprowadzonych podczas
zaje¢ warsztatowych w organizacjach oraz ¢wiczen z grupami studentéw.

Stowa kluczowe: kultura (culture), zarzadzanie (management), komunikacja miedzykulturowa (intercul-
tural communication), kontekst kulturowy (cultural context, matrix)

Kadra menedzerska, zarzadzajac zespolem w korporacji miedzynarodowej, niejed-
nokrotnie nie uwzglednia osobliwosci kulturowych grupy. Zdarza sig, ze menedze-
rowie innego pochodzenia niz zespol, ktérym kieruja, stosujg instrumenty przejete
z kraju wlasnego pochodzenia, traktujac je jako uniwersalne. Po wdrozeniu — mimo
ze te same rozwiazania byly skuteczne w kraju ojczystym — w innej kulturze efekt
okazywal si¢ odwrotny od zamierzonego. Fons Trompenaars (1998, s. 13) wymienia
wielu guru zarzadzania (m.in. Frederica Taylora, Petera Druckera, Toma Petersa),
ktorzy uwazali, ze istnieje jeden najlepszy sposéb zarzadzania. Trompenaars wy-
kazuje, jak bardzo si¢ mylili. Opiera swoje wnioski na wieloletnim do$wiadczeniu:

ZZL(HRM)_2016_5(112)_Kaminska_Radomska_|_105-115



106 Irena Kaminska-Radomska

,»Przedstawione tu analizy réznorodnych formacji kulturowych to efekt pi¢tnastu
lat badan naukowych. Informacje o wielu zdarzeniach i zjawiskach wspomnianych
w ksiazce zostaly zebrane w trakcie z gora tysiaca szkoled zorganizowanych w po-
nad dwudziestu krajach”.

Poza wieloletnimi badaniami dogl¢bnie analizuje przypadek amerykanskiej fir-
my MCC, ktéra wdrazala w réznych panstwach system wynagrodzenia ,,placa za
wyniki”. Po jego wprowadzeniu pracownicy zaczeli si¢ zwalniaé, uznajac ten system
za niesprawiedliwy, 1 w efekcie sprzedaz globalnie spadia. W krajach o kulturze par-
tykularnej (w przeciwiedstwie do amerykanskiego uniwersalizmu) liczy si¢ kontekst,
szczegOlna sytuacja pracownika, a nie indywidualne wyniki. Ponadto w krajach hie-
rarchicznych (w przeciwiefistwie do amerykadskiego egalitaryzmu) nie wypada, zeby
dobry sprzedawca zarabial wigcej od przelozonego, z kolei w kulturze kolektywnej
liczy si¢ wynik calej grupy, a wiec najlepszy pracownik wrecz zwolni tempo swoich
dzialan, zeby nie mie¢ wyzszego wynagrodzenia od pozostalych cztonkdéw zespotu,
poniewaz byloby to niesprawiedliwe wobec innych.

Dlatego bardzo cenne jest zbadanie i tym samym poznanie kultury zarzadzane;j
grupy i1 dostosowanie wszelkich mechanizméw zarzadzania do tej kultury.

Celem niniejszego artykulu jest pokazanie wplywu kultury organizacyjnej na
kierowanie zespolem ludzkim oraz na skutecznos¢ w wykonywaniu zadan przy
spontanicznej komunikacji zespotéw jednokulturowych (polskich) w miedzynaro-
dowych korporacjach i grupach studentéw. Przedstawiono metody diagnozowania
i doskonalenia komunikacji w zespole po zastosowaniu niewielkiej korekty dzialania
uwzgledniajacej osobliwosci kulturowe tegoz zespotu.

Wiadomo, ze kazda grupa ludzi (nardéd/organizacja/rodzina), ktora tacza jakies
wiezi, tworzy pewne rytualy, zasady, wzorce zachowania, uznawane za wlasciwe,
akceptowane i dajace poczucie przynaleznosdci do tejze grupy (zob. Ozog, 2014;
Wisniewska, 2016). Ozog (2014, s. 246) wskazuje, ze: ,,Czlonek grupy, aby mie¢
swoisty komfort pelnej przynaleznosci, musi wypelnia¢ te zasady”. Duzy wplyw na
kulture organizacji ma kultura narodowa. Nardd jest najwicksza grupa spoteczng
o wspdlnych wzorcach zachowania, opartych na wzglednie' tych samych warto-
$ciach. W obrebie narodu dzialaja mniejsze organizacje (przedsigbiorstwa, korpo-
racje 1 inne grupy), ktoére rowniez wytwarzaja swa niepowtarzalng kulture, bedaca

wypadkows zachowania poszczegdlnych jej cztonkdw.

1 Niektore wartosci lub ich hierarchia moze si¢ jednostkowo r6zni¢. Aby mozna bylo mé-
wi¢ o narodowym wymiarze jakiego$ przejawu kultury, musi by¢ uznany i wystepowac u zdecydo-
wanej wigckszosci przedstawicieli danej grupy (Geert Hofstede).
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W obrebie organizacji nakladaja si¢ na siebie indywidualne formy zachowania
poszczegdlnych jednostek, bedacych przedstawicielami jednego kraju/narodu lub
réznych narodéw/padstw, np. w korporacjach lub organizacjach miedzynarodo-
wych — formy, ktére wzajemnie przenikajq si¢, tworzac specyficzna i niepowtarzal-
ng kulture. Niekoniecznie bedaca srednia, wynikajaca z sumy reprezentowanych
kultur, lecz tak zwana kultur¢ negocjowana: ,,Kiedy cztonkowie dwoch réznych
narodowych lub organizacyjnych kultur lacza si¢, powstaje kultura negocjowana.
(...) Oczywiscie bedzie powiazana z reprezentowanymi kulturami, ale nie bedzie od-
zwierciedla¢ ani jednej, ani drugiej kultury w catosci. Jesli mamy kulture A i B, kulturg
negocjowang nie bedzie ani A, ani B, ani A+B” (Brannen 2003, s. 33). W wyniku po-
aczenia powstanie pewna adaptacja poszczegolnych kultur. Przyczyny takiego sta-
nu rzeczy moga by¢ rézne. Duzy wplyw na kulture organizacji majq przede wszyst-
kim cztonkowie wyzszego szczebla organizacii, w szczegdlnosci w sytuacji, kiedy
organizacja ma charakter hierarchiczny. Ponadto oddziatuja na nig: pte¢ czlonkéw
organizacii (Gajdzik, 20106), otwarto$¢ na zmiany, hierarchicznos$¢ kultur i inne.

Antropolodzy zajmujacy si¢ badaniem réznic kulturowych niejednokrotnie na-
potykaja na bariery tzw. poprawnosci politycznej w opisie poszczegdlnych kultur
narodowych. Niektére w pelni uprawnione opinie, wynikajace z badan, odbiera-
ne sg przez samych badanych jako krzywdzace i oceniajace. Autorka doswiadczy-
fa rowniez osobiscie podobnej reakcji studenta z Niemiec, kiedy podczas zajec
z komunikacji migdzykulturowej ilustrowala pewien aspekt kulturowy przykladem.
Omawiany byl wtedy incydent z 2000 roku, jaki zdarzyl si¢ na lotnisku w Frankfur-
cie, kiedy to delegacja najwyzszych wladz z Korei Pétnocnej, udajaca si¢ na szczyt
ONZ do Nowego Jorku w celu podjecia rozméw z wladzami Korei Poltudniowej,
zostata poddana kontroli osobistej. Takie potraktowanie najwyzszych wladz pan-
stwa spowodowalo zmiane decyzji pétnocnokoreanskiej delegaciji i jej powrét do
kraju. W tym konkretnym wypadku odpowiedzialnymi za kontrol¢ osobista byli
akurat urzednicy USA, jednak student, nie wysluchawszy do konca przyktadu, na-
tychmiast zareagowal komentarzem: ,,Oczywiscie, jak co$ jest nie tak, to wina jest
Niemcoéw”, po czym z ulga przyjal do wiadomosci, Ze to nie dziatania jego panstwa
zniweczyly prébe pojednania obu Korei.

Podejmujac si¢ badania 1 opisu kultury narodowej konkretnego panistwa, antro-
polodzy sa $§wiadomi tego, Zze narazaja si¢ na opor reprezentantow opisywanych
kultur (nie ma kultur idealnych). Aby uniknaé negatywnych reakeji, Gert Hofstede
we wspolpracy z Paulem Pedersenem oraz synem Geertem Hofstedem stworzyli
narzedzie stuzace do analizy ré6znic kulturowych, pozwalajace na neutralny i obiek-
tywny osad. Z pieciu wymiaréw (wspotczynnikow) wyprowadzaja po dwie przeciw-
ne kultury syntetyczne (Hofstede, Pedersen, Hofstede, 2002).
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Rysunek 1. Dziesig¢ sztucznych kultur wedlug Gerta Hofstede’a.

Tozsamos¢
Indywidualizm Kolektywizm
>
Dystans wtadzy
Kultura Kultura
egalitarna hierarchiczna
>
Ptec
Kultura zenska | Kultura meska
>
I Prawda i
Tolerancja I Unikanie
niepewnosci niepewnosci
< >
Zorientowanie Cnota
na historie I Zorientowanie
i terazniejszo$¢ na przysztos¢
—

<

Zrédlo: opracowanie wlasne

1. Tozsamo$¢: indywidualizm 1 kolektywizm; tozsamos$¢ cztonkéw kultury in-
dywidualistycznej zalezy od nich samych, ich osobistych dokonan, a nie od relacji
i przynaleznosci do grupy, z ktérej pochodza, jak w kulturach kolektywnych, w kté-
rych grupa determinuje tozsamos¢ jednostki.

2. Ple¢: kultura meska (mascu) 1 zetiska (femsi); w kulturze meskiej jest wyrazny
podzial 16l spotecznych przypisywanych kobietom i me¢zczyznom. Mezczyzna powi-
nien by¢ meski w tradycyjnym tego slowa znaczeniu, a kobieta — delikatna i troskliwa.
W kulturze zefiskiej zaréwno mezczyzni, jak i kobiety nastawieni sa na opiekuficzo$c.

3. Dystans wladzy: kultura hierarchiczna i egalitarna; w kulturach hierarchicz-
nych wladza jest atrybutem 1 daje przywileje. Kultury egalitarne postrzegaja wladze
jako co$ wrecz wstydliwego, co nalezatoby pomniejszyé?.

2 Barbara Czarniawska przy okazji badan administracji szwedzkiej bardzo sugestywnie
opisuje stosunck do wladzy w kulturze egalitarnej: ,,Wladza stanowila negatywne, ale naturalne,
niemal biologiczne zjawisko, ktére nie zalezy od ludzkiej woli, ale powinno by¢ przez tg¢ wole kon-
trolowane. W najbardziej negatywnych opisach wladza traktowana byla jak co§ w rodzaju kurzu
czy plesni, ktéra zbiera si¢ w katach, jesli si¢ nie sprzata” (Czarniawska, 2013, s. 52).
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4. Prawda: unikanie niepewnosci i tolerancja niepewnosci; kultury unikajace
niepewnosci charakteryzuja sie¢ oporem przed zmiana, niechecia do obcych oraz
dazeniem do tworzenia procedur, planéw i zasad; kultury tolerujace niepewnosc
wykazuja sie wigkszym zaufaniem, elastycznodcia, a zmiany i nowosci traktuja jako
wyzwania i przygode.

5. Cnota: nastawienie na przyszto$¢ oraz nastawienie na histori¢ i terazniejszos$¢;
kultury z orientacja na przysztos¢ sa oszczedne i przezorne, natomiast dziatania
kultur zorientowanych na przeszto$¢ i terazniejszo$¢ nastawione sa na celebrowanie
1 zachowanie twarzy bez wzgledu na mozliwosci materialne.

Gert Hofstede zamieszcza i udostepnia w internecie instrument, jakim sa wy-
niki badan pokazujace wymiar liczbowy poszczegdlnych wspoétezynnikéw dla kon-
kretnych kultur narodowych. Wérdéd 27 panstw sa réwniez wyniki badan Polski
(zob tabela 1).

Tabela 1. Kultura polska wedtug Gerta Hofstede’a

Wymiar | Dystans Indywidu- Mascu Unikanie Zorientowanie
wihadzy alizm niepewnosci | na przyszlos$c
Polska 68 60 64 93 38

Zrédlo: opracowanie wlasne

Jak czyta¢ wskazniki?
Mozna uznad, ze liczba 50 to wynik neutralny dla poszczegdlnych wymiaréw:
dystans wladzy: powyzej 50 — kultura hierarchiczna (im blizej 100, tym bat-
dziej hierarchiczna), ponizej 50 — kultura egalitarna (im blizej zera, tym bardziej
egalitarna);
indywidualizm: powyzej 50 — kultura indywidualistyczna, ponizej 50 — kolek-
tywna
mascu: powyzej 50 — kultura meska (mascn), ponizej 50 — kultura zeniska (fenzi);
unikanie niepewnosci: powyzej 50 — kultura unikajaca niepewnosci, ponizej 50
— kultura tolerujaca niepewnosc;
zorientowanie na przyszto§é: powyzej 50 — kultura zorientowana na przysztosé,
oszczedna, ponizej 50 — zorientowana na histori¢ 1 terazniejszosc.
Jesli dwa kraje reprezentuja podobng kulture, to przy nawet niewielkiej réznicy
w wysokosci wspolezynnikow przedstawiciele jednej kultury narodowej beda po-
strzegaé przedstawicieli innej kultury narodowej, jakby reprezentowali inne bieguny.
Na przyktad hierarchiczna Stowacja (100) bedzie postrzega¢ Polske tez hierarchicz-
na (68) jako kraj egalitarny.
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Obserwacja uczestniczaca jawna podczas eksperymentéw opartych
na nauce przez doswiadczenie (Jenner 2003, s. I28-135)

Jak wazne jest uwzglednienie kultury organizacyjnej, pokazuje szereg eksperymen-
tow majacych na celu wykazanie znaczenia cech kulturowych w dzialaniu zespotu
i uwzglednienie tych cech w kierowaniu zespolem poprzez moderowanie zachowa-
nia jej cztonkéw. Istota metody okreslanej jako nauka przez doswiadczenie (Jenner,
2003, s. 128) jest to, aby grupa sama dos$wiadczala probleméw wynikajacych z oso-
bliwosci kulturowych i sama tez podczas tak zwanego debriefingu (Thiagarajan, 2003,
s. 85) wypracowywala mechanizmy, standardy, procedury, ktére moglyby usprawnic
wspotdzialanie i osigganie celéw. Ma to zaréwno znaczenie w grupach miedzyna-
rodowych, jak i narodowo jednolitych: poznanie kultury narodowej z perspektywy
badan miedzykulturowych ma takie samo przelozenie na efektywno$¢ dziatania ze-
spotu i skuteczno$¢ w kierowaniu zespotem.

Autorka przeprowadzila do§wiadczenia w latach 1998-2016 podczas cyklow
warsztatow dla réznych korporaciji dzialajacych na terenie Polski (jednolitych na-
rodowo 1 miedzynarodowych) oraz dla migdzynarodowych grup studentéw na za-
jeciach z komunikacji mi¢dzykulturowej w programie Erasmus, a takze w ramach
pracy dydaktycznej w Clark University. Liczba uczestnikéw w kazdej grupie wyno-
sita od 10-30 os6b. Zajecia mialy przede wszystkim na celu usprawnienie komuni-
kowania si¢ cztonkéw zespolu i dazenie do wspotpracy.

Zespoly w formie nauki przez do$wiadczenie otrzymywaly zadania do wyko-
nywania w utrudnionych warunkach z koniecznoscia rozwiazywania probleméw.
Podobne zadania byly zaréwno w grupach jednokulturowych, polskich, jak i wie-
lokulturowych — z innych panstw (rowniez z Polski). W grupach wielokulturowych
éwiczenie przebiegalo réznie, inaczej niz w polskich grupach. W niniejszej pracy
przedstawiono doswiadczenia w jednokulturowych zespotach polskich.

Cwiczenia mialy na celu:

usprawni¢ komunikacj¢ w zespole,
ukierunkowac zespot na wspdlprace,
zwickszy¢ wydajnosé i skuteczno$¢ dziatania zespotu.

Zespoly otrzymywaly za zadanie ulozy¢ figure geometryczng (np. kwadrat) z liny
o diugosci okolo dziesieciu metréw przy zawigzanych oczach. Czas na wykonanie
¢wiczenia byl nicograniczony. Przed realizacja ¢wiczenia przedstawiane byly warun-
ki przyjecia wykonania zadania:

w momencie zakoniczenia zadania wszystkie osoby biorace udzial w ¢wiczeniu
powinny mie¢ swoje dtonie na linie;

wszyscy cztonkowie zespotu musza wyrazi¢ opinig, ze sq zadowoleni z rezul-
tatu, zanim zdejma opaski z oczu.
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W pierwszych sekundach realizacji zadania, jeszcze zanim nast¢puje sygnat do
dzialania i zalozenia opasek, niemal wszyscy cztonkowie zespotu staraja si¢ méwié
naraz, chcac wykorzysta¢ jak najwigcej czasu przy nieograniczonej przez zakrycie
oczu komunikacji. Jedynie pierwsze zdania rzucane pos$piesznie stanowig komu-
nikacje w calym zespole. Jest to forma komunikowania, a nie komunikowania sie,
poniewaz generalnie nikt nikogo nie stucha, panuje chaos i przekrzykiwanie si¢. Po
kilkudziesi¢ciu sekundach, poza ogélnogrupowa komunikacja, rozmowy zaczyna-
ja odbywac si¢ w parach lub innych malych podgrupach. Uczestnicy nie sa row-
nomiernie przemieszani pod wzgledem plci: najczesciej mezezyzni i kobiety stoja
oddzielnie (wyjatek stanowia sytuacje, kiedy w grupie sa pary ze soba zwigzane),
chociaz bez dystansu w stosunku do mezczyzn, czyli nie stoja oddzielnie.

Po uplywie okoto minuty, kiedy komunikacja niewerbalna zostaje ograniczona
(wszyscy zalozyli opaski na oczy i pozostaje jedynie mozliwos¢ kontaktu fizycznego
— np.: dotykanie, poklepywanie), nastgpuje powrdt do pierwszej fazy komunikacji
obejmujacej caly zespol. Na tym etapie rowniez ma miejsce przekrzykiwanie sie,
jednak nie wszyscy biorg w nim udzial. Wylaniajq si¢ liderzy: czasem jeden, czasem
nawet trzech. Na poczatku najczesciej sa to tylko mezezyzni. Dopiero w pézniejszej
fazie ¢wiczenia, kiedy zespol nie potrafi dojsé do porozumienia, inicjatywe przejmu-
ja kobiety. Niektorzy uczestnicy ¢wiczenia s calkowicie bierni. Po kilku minutach
na ich twarzach wida¢ znudzenie. Kiedy lider narzuci sposéb wykonania zadania,
nie upewnia si¢, czy komunikat dotart do wszystkich, nie sprawdza poziomu zro-
zumienia i akceptacji tej formy. Nie dba tez o zaangazowanie wszystkich cztonkdw
zespolu.

Niektére osoby stojace poczatkowo bezczynnie dostrzegaja rozwiazanie, probu-
ja zaproponowaé swoj pomysl, lecz najczesciej robia to w takim stopniu intonacyj-
nie neutralnie, spokojnie, ze nie sa w stanie przebic si¢ przez ogdlny zgielk. Cenne
pomysly zostaja zignorowane.

W trakcie wykonywania zadania padaja zdania bez uwzglednienia braku mozliwo-
$ci widzenia: ,,podejdz tu”, ,,przesun si¢ w prawo”, ,.kto ma drugi kat”, ,,ja tu bede
stala”, ,,ile 0séb stoi koto mnie” itp. Bez widocznego punktu odniesienia zdania te
pozbawione sa sensu, na co jednak nikt lub prawie nikt nie zwraca uwagi (dosy¢ rzad-
ko wybucha §miech, kiedy uczestnicy u§wiadamiaja sobie niedorzecznos¢ niektérych
wypowiedzi). Lider/liderzy ustawia/ja pozostalych cztonkéw zespotu wedlug swojej
koncepcji, od czasu do czasu stycha¢ opor lub krytyke: ,,to nie jest kwadrat”, ,,to jest
bez sensu”, jednak mimo wszystko zespot wykonuje polecenia i stara si¢ sprostac
zadaniu. Pod koniec ¢wiczenia pojawia si¢ osoba, ktéra zaczyna sprawdzaé, czy fak-
tycznie stworzona zostala wymagana figura. Sprawdzanie przeciaga si¢, poniewaz
okazuje sig, ze ksztalt trzymanej liny nie przypomina wymaganej figury. Wiele oséb
jest juz wyraznie zniecheconych.
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W koficu, najczesciej po uplywie kilkunastu, a niejednokrotnie i kilkudziesieciu
minut, lider przypomina wszystkim, zeby ztapali ling i zglasza, Zze zadanie zostato
wykonane. Wszyscy moga zdja¢ opaski i spojrze¢ na figure. Najczesciej efekt jest
daleki od ideatu.

Najistotniejszy w ¢wiczeniu jest debriefing, czyli sklanianie do refleksji, do dysku-
sji. Rozmowa taka przebiega trzyetapowo:

odczucia uczestnikéw podczas ¢wiczenia,
podobienstwa do realnych codziennych sytuaci,
co mozna zrobi¢ lepiej, czyli wnioski na przysztosc.

Uczestnicy w pierwszym etapie narzekaja, ze nikt nikogo nie stuchal, Zze nie
wiadomo bylo, o co komu chodzito, niektérzy przyznaja, ze byli ighorowani, ze sa-
mozwanczy liderzy traktowali ich przedmiotowo. Po pytaniu, dlaczego nic z tym nie
zrobili, padata najczesciej odpowiedz: ,,I tak bylo tyle zamieszania, ze nie miatoby
to sensu”’. Mimo wszystko nicktorzy twierdzili, ze dobrze si¢ bawili.

Na drugim etapie debriefingu, kiedy mowa o korelacji ¢wiczenia z rzeczywisto-
$cig, uczestnicy do$wiadczenia niemal zawsze przyznaja, ze w codziennym zyciu
jest podobnie: wystepuja te same problemy komunikacyjne, cele moglyby by¢ osia-
gane znacznie szybciej, a jako$¢ wykonanych zadan moglaby by¢ bardziej satysfak-
cjonujgca.

Na pytanie z trzeciej fazy debriefingu, co mozna zmienic¢ i wprowadzi¢ w zycie,
zeby uniknac popetniania tych samych bledéw, padaja propozycje:

wystucha¢ wszystkich pomystow,

upewniac sig, czy komunikaty sa zrozumiale,

wyloni¢ lidera,

przydzieli¢ zadania, ktére zaangazuja wszystkich czlonkdw zespotu,
zaplanowa¢ proces wykonania zadania,

ustali¢ kryteria jakoSci.

Po rozmowie 1 po wyciagnieciu wnioskow, podano jeszcze czas, w jakim to za-
danie zostalo wykonane, i zadano pytanie, czy uczestnicy byliby w stanie szybciej
wykona¢ podobne zadanie bez obnizenia poziomu jakosci i czy przyjeliby takie wy-
zwanie. Gdy jednak ci sami uczestnicy dostaja szans¢ zrobienia nowego ¢wiczenia,
kiedy pojawiajg si¢ emocje zwigzane z checia pobicia rekordu czasu, popelniaja do-
kladnie te same bledy. Dopiero po kolejnym ¢wiczeniu czltonkowie zespotu za-
czynaja wdraza¢ zmiany, kiedy sq w stanie zapanowac nad emocjami i racjonalnie
oceni¢ wezesniej wyciagnigte wnioski.

W tym doswiadczeniu widoczny jest caly szereg osobliwosci naszej kultury na-
rodowej:

hierarchicznos§é — cztonkowie zespotu (poza liderem/liderami) nie mieli sity
przebicia i byli przez lideréw ignorowani;
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kultura meska — nastawienie na wykonanie zadania wazniejsze od czynnika
ludzkiego, brak troski o wszystkich cztonkéw zespolu, silne emocje, kiedy pojawia
si¢ czynnik wspélzawodnictwa, kobiety maja wigksza trudno$¢ wybicia si¢ na po-
ziom lidera;

indywidualizm: brak dbalosci o atmosfer¢ pracy, o uczucia innych cztonkéw
zespotu;

unikanie niepewnosci: kontrola jakoéci wykonania zadania kosztem czasu i nie-
zadowolenia zespotu, ignorowanie wnioskéw i trudno$é we wprowadzaniu zmian®.

Po przeprowadzeniu ¢wiczent u§wiadamiajacych przeszkody wynikajace z naszej

kultury narodowej i po wprowadzeniu wypracowanych procedur podobne zadania
wykonywane byly ptynnie, a jesli w trakcie dziatania zespolu wystepowaly jakies pro-
blemy, rozwiazywane byly sprawniej oraz przy wysokim poziomie zaangazowania
1 wigkszym zadowoleniu jej cztonkow.

Whioski

Uwzglednienie w kierowaniu zespolem kultury zarzadzanej organizacji (takze jed-
nolitej narodowo) znacznie ulatwia kierowanie zespotem ludzkim. Uwzglednienie
osobliwosci i/lub réznic kulturowych pozwala usprawni¢ komunikacje migdzyludz-
ka 1 w konsekwencji osiagnac cele. Niezbedne jest wykorzystanie wlasciwych me-
tod diagnozowania kultury zespotu i ewentualnych réznic kulturowych w zespole,
a takze dobranie odpowiednich metod doskonalenia komunikacji cztonkéw zespo-
tu, skierowanej na osiaganie celéw. Jak pokazaly przeprowadzone dos$wiadczenia,
cechy kulturowe cztonkéw zespotu mialy wplyw na realizacje zadan, na utrudnienia
w osiaganiu celow.

Przedstawione w artykule doswiadczenia dotyczyly przede wszystkim zespotéw
ztozonych z Polakéw. Nie oznacza to jednak, Ze polska kultura moze by¢ w jakikol-
wiek sposéb wartosciowana negatywnie. Kazda kultura narodowa ma cechy, ktore
z jednej strony moga by¢ korzystne, z drugiej — nickorzystne dla pracy w zespole.
Nie ma kultur idealnych.

Dla osiagnigcia sukcesu w kierowaniu zespolem korzystne jest doglebne pozna-
nie kultury tego zespotu dla zrozumienia zachowania, aby je ewentualnie zmienic.

3 Te same doswiadczenia przeprowadzone w grupach miedzynarodowych generowaly
inne problemy i tym samym inne refleksje. W grupach zdominowanych przez bardziej powscia-
gliwych Azjatéw (Chiny, Kazachstan, Korea Poludniowa, Nepal) nie bylo przekrzykiwania sie,
a zgodnie z wysokim poziomem tolerancji niepewnosci proces kontroli jakosci wykonania za-
dania byl krétszy. Niemcy, Holendrzy i Czesi, ktérzy reprezentuja kulture egalitarna, chetnie
zabierali glos i nie szczedzili krytyki, Francuzi zniechecali si¢ przy duzej rywalizaciji, Meksykanie
i Kolumbijczycy zabiegali bardziej o jako$¢ wspotpracy niz o osiagniecie celu itp.
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Doséwiadczenie pokazuje, ze po pewnym czasie (po kilku godzinach, a czasami do-
piero po kilku dniach warsztatow doskonalacych komunikacje i wspotdziatanie) i po
wprowadzeniu calego szeregu ¢wiczen uswiadamiajacych przeszkody wynikajace
z naszej kultury narodowej zadania wykonywane byly ptynnie. Jesli w trakcie dzia-
tania zespotu wystepowaly jakie§ problemy, rozwiazywane byly sprawniej oraz przy
wysokim poziomie zaangazowania i zadowolenia jej cztonkéw. Przedstawiona me-
toda nauki przez do$wiadczenie potaczona z debriefingiem w organizacjach i gru-
pach studentéw pozwala na wypracowanie szeregu wnioskow, ktorych uwzglednie-
nie wplywa na skuteczno$¢ dziatania i ulatwia efektywne kierowanie zespotem.
2013, s. 21).
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The Cultural Context of Managing Teams of People
Summary

It is vital to take into account the organizational culture that is created by all orga-
nization members, regardless of whether they are from a single country or form
a multinational team, to guarantee success in managing a team of people. There is
no single, universal model of managing a team that spans all nationalities. The same
solutions that are effective in one country may be the cause of failure in managing
a team in another.

Learning the management culture of an organization from the point of view of
cultural differences significantly facilitates the management of a team of people and
allows improved efficiency in interpersonal communications, which ultimately ma-
kes it possible to achieve goals. Choosing the proper methods for diagnosing a cul-
ture and improving interpersonal communications makes possible the achievement
of good results. This article presents a series of experiments performed during
workshops in organizations as well as during exercises with groups of students.
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