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Streszczenie

Trudnos¢ w sprawnej realizacji projektéw informatycznych prowadzonych na
rzecz klienta pochodzacego z kraju innego niz kraj producenta, jak réwniez koniecznosé
wspOtpracy w miedzynarodowym zespole 0séb réznej narodowosci, a w zwigzku z tym
0 réznych pogladach, przekonaniach i wartosciach, stwarza kierownikom projektow
dodatkowe utrudnienie. Znajomos¢ roznic wystepujacych pomiedzy réznymi kulturami
1narodami moze w duzym stopniu ograniczy¢ nieoczekiwanie pojawiajace sie konflik-
ty, przez co przyczyni¢ sie do powodzenia projektu. Niniejszy artykut opisuje obraz
przedstawicieli roznych narodowosci w oczach ich polskich wspétpracownikow.

Stowa kluczowe: réznice kulturowe, miedzynarodowe zespoty projektowe.

Wprowadzenie

Trudno wyobrazi¢ sobie bardziej zglobalizowany rodzaj produkcji niz wytwa-
rzanie oprogramowania. Po pierwsze chodzi tu o problem oprogramowania, ktore
budowane jest w jednym kraju dla klienta w innym panstwie, albo oprogramowanie
zbudowane pierwotnie dla odbiorcow w jednym kraju ma by¢ finalnie sprzedawane
na zupetnie innym rynku, na ktérym obowigzujg nie tylko inne normy prawne, ale
réwniez odmienne przyzwyczajenia odbiorcow. Po drugie mowa tu o sytuacji, gdy
w sktad zespotu wytwdrczego wchodzg nie tylko osoby réznych narodowosci, ale
pochodzgce z odmiennych kultur. Niekiedy sytuacje utrudnia fakt, ze oprogramo-
wanie powstaje w zespotach wirtualnych, ktore rozproszone sg w kilku lokaliza-
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cjach, a cztonkowie grupy komunikujg sie ze sobg przy pomocy Srodkow ICT, nie
majac szansy na osobiste spotkania.

Zarzadzanie kazdym projektem informatycznym skiada sie z ,ciata” i ,,du-
cha”. ,,Ciato” to metodyki i techniki zarzadzania, zaréwno te ogdlne, jak PMBoK
czy PRINCE2, jak tez wyspecjalizowane cykle zycia oprogramowania, narzucajgce
sposob kierowania projektami jego rozwoju, jak model RUP czy Scrum. ,,Ciato”
zarzadzania projektami kazdy kierownik projektu poznaje w pierwszej kolejnosci,
niekiedy juz na studiach. Wyposazony w takg wiedze, styka sie z ,,duchem” zarza-
dzania.

»,Duch” zarzadzania to ludzie, ich zachowania i interakcje. Niezaleznie od
tego, jakie techniki prowadzenia projektow stosuje lider, to ostatecznie ludzie wy-
konujg zadania, osiggajg kamienie milowe i dostarczajg produkt w czasie, budzecie
i z zatozonym zakresem funkcji. Poznawanie ,,ducha” zarzadzania projektami jest
w rzeczywistosci tym, co powszechnie nazywamy zdobywaniem doswiadczenia
zawodowego.

»,Duch” zarzadzania projektem jest szczego6lnie istotny w projektach prowa-
dzonych przez miedzynarodowe zespoty, w ktérych wspotpracujg ludzie o odmien-
nych narodowosciach, pogladach, przekonaniach i warto$ciach. Znajomos$¢ roznic
wystepujacych pomiedzy réznymi kulturami i narodami moze w duzym stopniu
ograniczy¢ nieoczekiwanie pojawiajace sie konflikty, przez co przyczyni¢ sie do
powodzenia projektu.

W artykule zaprezentowane zostaty przypadki i sytuacje, z ktérymi spotkali
sie kierownicy i uczestnicy projektoéw, realizujacy przedsiewziecia na catym Swie-
cie. Autorzy artykutu skontaktowali sie z Kkilkudziesiecioma takimi osobami,
w wiekszosci (cho¢ nie wylacznie) pochodzacymi z Polski. Przedstawione do-
Swiadczenia, cho¢ czasem zabawne, wptywaty na sposéb zarzadzania projektem,
skutkowaly eskalacjg probleméw, czy w skrajnych przypadkach prowadzity nawet
do porzucenia projektéw. Opisane przypadki prezentujg polski punkt widzenia.l

1. R6znice kulturowe

W teorii zarzadzania, problem réznic kulturowych i wspotpracy ludzi z roz-
nych cze$ci $wiata nie jest tematem nowym. Poczatki zainteresowania tg tematyka
siegajg lat 60. XX wieku (Gadomska-Lila 2012, s. 7). Jednak nadal w codziennej
pracy napotykamy na sytuacje i zachowania, ktdre moga dziwi¢, szokowa¢ lub
Smieszy¢, a przynajmniej wydajg sie niezwykte z naszego punktu widzenia. Jak
wskazywali rozmoéwcy Krzysztofa Rybinskiego w ksigzce Go Global!, bariery
i réznice kulturowe sa niezwykle istotne w codziennej dziatalnosci biznesowej
w globalnej gospodarce. Na tym wiasnie polu firmy i ludzie ciagle popetniajg btedy
(Rybinski 2014).
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Formalnie kulture mozna zdefiniowa¢ jako sume wszystkich wyuczonych
zachowan wystepujacych w spoteczenstwie. Kultura nadaje kontekst dziataniom
0s6b, ktore obserwujemy, oraz umozliwia interpretacje ich wypowiedzi (Walter
2007, s. 132). Badacze wyr6zniajg wiele aspektow odmiennosci kulturowych, ta-
kich jak: indywidualizm a kolektywizm, tolerancja niepewnosci, meskos¢ a kobie-
co$¢, kontrola emocji, maty dystans a duzy dystans, nieréwnowaga sit, i inne (Wal-
ter 2007, s. 133).

Nieznajomos$¢ kultury osoéb, z ktérymi prowadzona jest dyskusja, moze spo-
wodowac catkowite niezrozumienie przekazywanego komunikatu. Na przykiad
uniesienie brwi w Ameryce i Kanadzie oznacza zdziwienie, zainteresowanie. Bry-
tyjczycy w ten sposéb wyrazajg sceptycyzm, a Niemcy przekazujg swojemu roz-
moéwcy komunikat ,,ale jeste$ bystry”. Filipinczycy w ten sposéb witajg sie, a Ara-
bowie mowia ,,nie”. Przez Chiriczykéw uniesienie brwi interpretowane jest jako
niezgadzanie sie z czym$ (Hoffmann 2013, s. 25). Zatem znajomo$¢ znaczenia
i prawidtowa interpretacja intencji, gestdw i komunikatéw rozméwcy jest podsta-
wowym warunkiem dla petnego zrozumienia.

Nie ma jednoznacznej zgody co do tego, czy wystepujace réznice kulturowe
wplywajg na zwiekszenie wydajnosci zespotu (Chmielecki 2013, s. 23). Badacze
zwracajg uwage zarowno na pozytywne aspekty funkcjonowania zréznicowanych
zespotéw, jak i wskazujg na powazne problemy. Do pozytywnych aspektow dziata-
nia zespotdw wielokulturowych zalicza sie¢ miedzy innymi: poznanie i zrozumienie
innych kultur, zainteresowanie réznicami, uczenie dialogu, tolerancji i szacunku do
kulturowej odrebnosci, sprzyjanie kreatywnosci i pobudzanie innowacyjnosci. Szer-
sza perspektywa postrzegania problemdw sprzyja rozwazaniu wigkszej liczby alter-
natyw, a to z kolei moze poprawi¢ jako$¢ podejmowanych decyzji, poziom wydaj-
nosci pracy, atakze zwiekszy¢ elastycznos$¢ dziatania (Gadomska-Lila 2012, s. 9).
Z drugiej jednak strony réznorodnos¢ kulturowa wptywa na powstawanie utrudnien
w komunikacji miedzy wspotpracownikami, czestsze pojawianie sie konfliktow,
mniejszg integracje grupy, wieksze problemy z kooperacjg oraz problemy z ustale-
niem wspolnych celéw i priorytetow (Winkler 2012, s. 161).

Wiasnie w takim wielokulturowym zespole projektowym istotng role odgrywa
kierownik projektu, ktéry musi zdawac sobie sprawe z wystepujacych roznic. Jego
zadaniem jest budowanie mostéw porozumienia pomiedzy poszczeg6lnymi czton-
kami zespotu, mediacje w narastajgcych konfliktach, czy tez wyznaczanie wspol-
nych, powszechnie uznanych norm zachowar i wartosci. Jest to zadanie bardzo
trudne, bowiem réznice rzutujg na to, w jaki sposob poszczegdlni cztonkowie pra-
cujg i jaki majg stosunek do pracy, w jaki sposéb sie komunikujg, w jaki sposéb
prowadzg negocjacje, czy i jak rozpowszechniajg innowacje organizacyjne (Ga-
domska-Lila 2012, s. 9). Jednak jak wskazujg badacze, w zespotach wielokulturo-
wych czesto nie udaje sie osiggna¢ ztotego Srodka i odpowiedniego poziomu poro-
zumienia miedzy przedstawicielami réznych kultur. Wynika to z faktu, ze z jednej
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strony liderzy zespotdw starajg sie ustanowi¢ wspdlny dla wszystkich system war-
tosci, ale z drugiej strony pragng uszanowac i uzna¢ réznice, nierzadko mocno je
akcentujgc (Ibidem).

Nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, ze pomimo do$¢ bogatej literatury zaréwno na
temat samych roznic kulturowych, jak rowniez ich wptywu na prowadzone przed-
siewziecia w zespotach wielokulturowych, wciaz uczymy sie kooperacji z innymi.
Jak zauwaza Stephan Walter, wiasnie z chwila powotywania zespotow wielokultu-
rowych wychodzi najaw, jak mato wiemy o kulturze i normach spotecznych innych
krajow (Walter 2007, s. 131).

2. Obraz przedstawicieli r6znych nacji w oczach polskich wspdtpracownikéw

Polscy przedsiebiorcy realizujgcy projekty informatyczne za granicg, a takze
pracownicy duzych, miedzynarodowych korporacji sg osobami, ktére w swojej
karierze zawodowej spotykaty sie wielokrotnie z problemami wynikajgcymi z roz-
nic kulturowych. Swiadomo$é tych réznic umozliwia im osiaganie lepszych wyni-
kéw w dziataniach prowadzonych w miedzynarodowym s$rodowisku. W rozdziale
tym zaprezentowano podsumowanie serii wywiadow przeprowadzonych z kilku-
dziesigcioma menedzerami i cztonkami wielokulturowych zespotéw projektowych.
Wywiady te obrazujg, w jaki sposéb polscy menedzerowie i pochodzacy z Polski
cztonkowie miedzynarodowych zespotow projektowych postrzegaja wspotprace
z przedstawicielami réznych nacji. W celu ustrukturalizowania zebranych doswiad-
czen autorzy zdecydowali sie na alfabetyczne uporzadkowanie opisywanych naro-
dowosci.

Istotng cechg Amerykanow jest to, ze ich wszelkie dziatania sa podporzadko-
wane pragmatyzmowi. Uwazajg, ze najwazniejszy jest cel, ale zeby go osiaggnac,
potrzebny jest zespdt, wiec trzeba dbaé o dobrg atmosfere i wiasciwy podziat rol.
Nie przywiazuja duzej wagi do biurokracji. Po podpisaniu wstepnych uméw dalej
formalnosci sg minimalizowane i wynikajg raczej z podporzadkowana pragmaty-
zmowi. Bardzo nie lubig porazek, a za to bardzo lubig sukcesy. Gdy pojawiajg sie
problemy, zakres i definicja realizowanego projektu moze zostaé w taki sposob
zmieniona, aby nadal byto mozliwe zakonczenie projektu z sukcesem. Sg ambitni,
majg wysokie mniemanie o swej wiedzy i umiejetnosciach, cho¢ jak podkreslajg
niektorzy respondenci, w rzeczywistosci posiadane kompetencje nie zawsze przy-
stajg do deklaracji. Sg mocno wyspecjalizowani. Zajmujac sie waskim wycinkiem
pracy, sg ekspertami na tym polu, jednak trudno o osobe wszechstronnie wyksztat-
cona, posiadajaca szerszy horyzont mys$lowy. Przestrzegajg ustalonych zasad i sg
w tym konsekwentni. Amerykanie bywajg jednak postrzegani jako zarozumiali.
Szczegolnie objawia sie to w sposobie komunikacji. Uwazaja, iz amerykanski an-
gielski jest jezykiem powszechnie uznanym za biznesowy. Wobec tego uzycie bry-
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tyjskich odpowiednikdw wyrazéw w obecnosci Amerykanina moze spotkac sie z
niechecia.

Belgowie zdajg sie by¢ w projektach do$¢ niezdecydowani. Cel przedsiewzie-
cia jest czesto nieprecyzyjnie zdefiniowany az do samego konca, nawet jesli grozi
to porazka catego projektu. Belgia jest jednym z krajow, w ktérych obowigzuje
kilka jezykdw urzedowych, a Belgowie sg na tym punkcie szczegdlnie wrazliwi.
Nalezy pamieta¢, ze dajagc uzytkownikowi mozliwos¢ wyboru jezyka interfejsu,
nalezy poszczegélne jezyki reprezentowac tekstowo, a nie flagami (np. jezyk fran-
cuski flagg francuska). Belgowie uwazaja, ze flagi symbolizujg kraje, a nie jezyki.

Biatorusini zdajg sie by¢ ostrozni i mato asertywni w kontaktach z pozostaty-
mi cztonkami zespotoéw projektowych. Gotowi sg zgodzi¢ sie na kazde rozwigzanie.
Jedli dokonywany jest wybo6r sposrod wielu mozliwosci, nie bronig swej pozycji,
atym bardziej stanowiska kolegi. Potrafig by¢ wdzieczni nawet gdy nie podoba im
sie podjeta inicjatywa. Czasami sprawiajg wrazenie wycofanych. Jednak ponad to
wszystko Biatorusini dajg sie poznac¢ jako zaangazowani w wykonywana prace.

Brytyjczycy, pomimo bliskosci kulturowej z Amerykanami, rznig sie od nich
w istotnych kwestiach. Sg mistrzami dyplomacji. Potrafig nie zgadza¢ sie i ktoci¢ za
pomocg delikatnych stéw i wyrazen, doskonale ukrywajac swoje emocje. Niestety,
cecha ta objawia sie rowniez w tym, ze spotkania czesto sie przedtuzajg z powodu
nadmiernej gadatliwosci. Bywa, ze sg mato konkretni. Doskonale sobie radzg
w negocjacjach albo w sytuacjach krytycznych - nie dajac poznaé po sobie emociji,
sg odporni na stres i gotowi do poswieceri. Uwazajg sie za obytych w towarzystwie
i grzecznych w stosunku do innych. Podobnie jak u Amerykanow, wiele ich dziatan
podporzagdkowanych jest pragmatyzmowi. Zasadniczo preferujg jak najprostsze
rozwigzania. Czesto wyznawang przez nich zasadg w trakcie projektowania opro-
gramowaniajest: less is more.

Opinie respondentéw na temat Czechow byly tak skrajnie rozne, ze trudno
z nich wyciagnac¢ jakiekolwiek wnioski uog6lniajace.

Filipinczycy reprezentuja ogromne przywigzanie do regut i formalizmow.
Zwykle nie sg sktonni do samodzielnego podejmowania decyzji, ktére (podobnie
jak Francuzi) wolg konsultowac z innymi cztonkami zespotu projektowego. Ogo6l-
nie daja sie poznac jako osoby o dos$¢ wysokiej awersji do ryzyka.

Jedng z wybijajacych sie cech Francuzow, ktéra objawia sie do$¢ szybko
w trakcie projektu, jest maniera kolegialnego ustalaniajak najwiekszej ilosci spraw.
Preferujg przy tym kontakt osobisty. Czasem cecha ta przybiera wrecz karykatural-
ny ksztatt, kiedy w sprawach, ktére wydawatyby sie oczywiste dla innych nacji,
francuscy czionkowie zespotu projektowego gotowi sg zwota¢ spotkanie, na ktére
przybywajg licznie - po to tylko, aby pomystodawca czul, ze ma petng aprobate
pozostatych. U Francuzéw réwniez mozna zauwazy¢ sporo niezdecydowania. By-
wa, ze cele projektu sg nieprecyzyjnie zdefiniowane az do samego korca, nawet
jesli grozi to jego porazka. Francuzi w korespondencji sg przede wszystkim cha-
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otyczni. Czesto wystepuje brak ciggu logicznego, stylistycznego i formy. Wiado-
mosci wysytane do wspétpracownikdw bywajg mocno natadowane emocjami. Wy-
pada tez zwrdci¢ uwage na obserwacje, ze francuscy cztonkowie zespotoéw projek-
towych sg mocno ukierunkowani technicznie, czesto kosztem umiejetnosci mene-
dzerskich. Bywa, ze kierownicy lub nawet dyrektorzy majg problem z rozmawia-
niem w jezyku biznesowym i czesto operuja bardzo technicznymi sformutowania-
mi. Niestety, gdy pojawiajg sie problemy, szczegolnie powazne i trudne do rozwia-
zania, dos¢ tatwo sie poddajg i probuja od problemu uciec, zamiast podejmowaé
préby naprawy sytuacji.

Wsréd Hiszpandw daje sie zauwazy¢ wyrazny wptyw kultury macho. Do pra-
cy oraz podejmowanych zobowigzan majg dos¢ luzny stosunek, co powoduje, ze
przez Polakéw odbierani sg jako mato odpowiedzialni. Zawodowo nie lubig sie
przepracowywac. Jeden z respondentéw wskazywat przy tym miedzy innymi na
trzygodzinne wyjscia na obiad w ciggu dnia pracy, nawet w okresie nawarstwiania
sie zadan. Z drugiej strony Hiszpanie dali sie pozna¢ jako fantasci i ludzie bardzo
kreatywni. Potrafili wymysla¢ ciekawe rozwigzania i snu¢ ambitne plany. Jednak z
uwagi na wyzej opisane podejscie do realizacji zadan przekucie pomystow w rze-
czywisto$¢ nader czesto napotykato na powazne problemy.

Hindusi, w poréwnaniu do innych nacji wspomnianych w tym opracowaniu,
stanowig specyficzng grupe kulturowo-narodowosciows. Jako ze jest to drugi co do
liczebnosci naréd na $wiecie, a zarazem centrum $wiatowego outsourcingu infor-
matycznego, wczesniej czy pozniej w zasadzie kazdy Polak realizujgcy miedzyna-
rodowe projekty informatyczne spotka sie z Hindusami. Wspotpraca z nimi
w pierwszym momencie moze wydac sie dos$¢ trudna, gdyz rzadko kiedy przekazu-
ja oni komunikaty wprost. Z drugiej jednak strony oczekuja, ze wszystkie zadania
bedg napisane dokfadnie i czytelnie. Literalnie traktuja wymagania systemowe,
przez co nieumieszczenie zdawaltoby sie oczywistej wiasciwosci oprogramowania
najczesciej konczy sie jej pominieciem. Jeden z respondentdw wskazywat na sytu-
acje, w ktdrej hinduski zesp6t programistyczny zrealizowat funkcje wylogowania
z systemu, jednak nacisniecie przycisku ,,Wr6¢” w przegladarce pozwalato na po-
nowne zalogowanie sie do systemu. Taka sytuacja nie byfa opisana w dokumenta-
cji. Przyznanie sie do btedu uwazajg za wstydliwe, wiec prawie nigdy tego nie robig
i starajg sie unikac¢ tego ,,ryzyka”. W zamian za to méwig rozne rzeczy dotykajgce
problemu, jednak o samym problemie wprost jest im trudno rozmawiac. Z polskiej
perspektywy takie zachowanie bywa odbierane jako niedotrzymywanie wczesniej
danego stowa. Kultura Indii jest kulturg o wyraznej hierarchii spotecznej. Dlatego
Hindusi zwracajg szczeg06lng uwage na hierarchie i pozycje poszczegélnych czton-
kow w zespole projektowym. Jest to szczeg6lnie istotne w przypadku wyboru kie-
rownika zespotu projektowego, ktorego status spoteczny nie moze by¢ o nizszy niz
jego podwiadnych. Jako klienci technologii informacyjnych bardzo lubig rozwigza-
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nia mobilne. Jesli firma planuje wej$¢ ze swoim produktem na rynek indyjski, to
produkt ten powinien mie¢ réwniez wersje mobilna.

W kulturzejaponskiej jest zakorzenione dazenie do perfekcji. | takie wtasnie -
perfekcyjne - powinno by¢ wszystko. Poczawszy od dokumentacji projektowej,
poprzez system, a skonczywszy na szkoleniach uzytkownikéw. Brakiem szacunku
jest dostarczanie niedopracowanych wersji, czy tez swobodne podejscie do kwestii
jakosci. Japonczycy, a przynajmniej czes¢ z nich, uwazaja, ze jesli cos jest mozliwe
w Japonii, to mozliwe jest réwniez w innych czeSciach $wiata. Oczekuja zatem, aby
inni dostosowywali sie do ich sposobu pracy. Spoteczenstwo japonskie wciaz bar-
dzo wyraznie oddziela role kobiet od roli mezczyzn. W zwigzku z tym kobieta
w zespole projektowym moze by¢ niemile widziana. Na przyktad jesli na analize
wymagan do Japonii pojedzie zespdt, w ktérego sklad beda wchodzity kobiety,
moze to sie spotka¢ ze skonfundowaniem strony japonskiej. Bezpieczniej jest,
przynajmniej na poczatku, jesli w zespole projektowym sg sami mezczyzni. Z racji
tego, ze kultura japonska, podobnie jak hinduska, jest kulturg hierarchiczng, a wy-
razanie szacunku wobec wyzej postawionej osoby jest bardzo istotnym elementem
codziennego zachowania, kreatywne metody pracy, takie jak burza mézgoéw, nie
bedg sie sprawdzaly. Proponowanie inicjatyw czy proba podjecia decyzji w zespole
japonskim zazwyczaj konczy sie wyznaczeniem kierunku dziatan czy podjeciem
decyzji przez zwierzchnika - przetozonego, a pozostali cztonkowie zespotu akcep-
tujg wybdr bez sprzeciwu.

Ciekawe doswiadczenia ptyng ze wspdipracy z Kanadyjczykami. W zaleznosci
od tego, czy postuguja sie jezykiem angielskim, czy francuskim, blizej im odpo-
wiednio do stylu amerykanskiego badz francuskiego. Zatem Kanadyjczycy angiel-
skojezyczni - jak Amerykanie - za najwazniejszy uznajg efekt koncowy. Niezmier-
nie istotny jest profesjonalizm, postepowanie zgodnie z najlepszymi standardami
i praktykami, ale i spetnienie wymogoéw formalnych. W tym aspekcie literalnie
trzymanie sie wytycznych badz regulacji prowadzi czasem do karykaturalnego
przerostu biurokracji nad korzy$ciami ptyngcymi ze standaryzacji.

Z kolei Kanadyjczycy francuskojezyczni to zupetnie inny Swiat. Ich styl pracy
bardziej odpowiada obyczajom francuskim. W trakcie realizacji zadah nadmiernie
intensywnie komunikujg sie miedzy soba. Zdarza sie, ze decyzje sg przez nich po-
dejmowane w rozmowach zakulisowych, bez wtajemniczenia niektorych cztonkow
grupy. Nie trzymajg sie réwniez tak $cisle przepiséw i standardow, jak ich angiel-
skojezyczni koledzy. W poroéwnaniu do nich sg w swych dziataniach bardziej cha-
otyczni i nieuporzagdkowani.

Meksykanie, podobnie jak Hiszpanie czy Wiosi, nie przywigzuja zbytniej wagi
do terminéw, do ktérych sie zobowigzali. Prace traktujg lekko. Jednak we wspot-
pracy sg otwarci i bardzo pomocni. Lubig zabawe, kt6rg czesto przenoszg na grunt
pracy zawodowej.
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Niemcy jako nasz bezposredni sasiad, najwiekszy partner handlowy, a takze
jedna z najwiekszych gospodarek Europy i Swiata, zajmujg szczegdlne miejsce
wsrod narodow, z ktorymi wspotpracujemy. U Niemcow bardzo wyrazny jest pro-
testancki kult pracy. Praca zawodowa jest jedng z najwazniejszych rzeczy w zyciu
cztowieka. Przykladajg bardzo duza wage do jakosci produkowanych przez siebie
produktdw. Skionni sg nawet zatrudniac kolejne osoby do projektu, o ile tylko takie
dziatanie podniesie jako$¢ koncowego produktu. Kontrakty z Niemcami powinny
by¢ negocjowane przez osoby odpowiednio wysoko umocowane w hierarchii
przedsiebiorstwa. Co wiecej, powinny to by¢ osoby z duzym doswiadczeniem,
stateczne i raczej starsze. Niemcy przywigzujg bardzo duza wage do standardow
i obowigzujacych procesdéw dziatania, nawet jesli dziatanie zgodnie z zapisami
procesu prowadzi do powstawania probleméw. W takiej sytuacji Niemcy bedg dzia-
fali zgodnie z procedurg, obserwujac uwaznie, ktory jej element nie dziata. Po do-
konaniu obserwacji sporzadza szczeg6towy raport wraz z propozycjami usprawnie-
nia procesu i wyslg osobie za niego odpowiedzialnej. Z drugiej jednak strony czesto
mozna spotka¢ sie z ich brakiem pokory. To znaczy Niemcy sg Swiecie przekonani
0 swojej racji i stusznosci proponowanych przez nich koncepcji i rozwigzan.
W skrajnych sytuacjach moze to prowadzi¢ do powaznych konfliktow. Jeden
z respondentéw wskazywat na przyktad, w ktérym projekt dotyczyt systemu dziata-
jacego w Srodowisku regulowanym przez przepisy prawa. Réznica w przepisach
miedzy Polskg a Niemcami zostata podsumowana uwaga, ze Polska powinna dosto-
sowaé swe przepisy do wzoru niemieckiego. Tworzac oprogramowanie dla uzyt-
kownikéw niemieckojezycznych, nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwage na charaktery-
styczne diugie wyrazy wystepujace w tym jezyku. Interfejs uzytkownika powinien
by¢ zaprojektowany w taki sposéb, aby mozliwe byto poprawne wyswietlanie tak
dhugich stow.

Nowozelandczycy w kontaktach zawodowych zdajg sie prezentowac sporo
swobody i niezbyt formalnego podejscia do zadan. Jednak podejscie to jest dalekie
temu, w jaki sposob pracujg Hiszpanie czy tez Wihosi. Okazywany luz jest blizszy
swobodzie prezentowanej przez Amerykanéw i prowadzi do efektywnego wyko-
nywania zadan zawodowych. Jak wskazywat jeden z respondentéw: na pierwszy
rzut oka luz: ,zrobi sie jutro”, tyle ze dla Nowozelandczyka takie wyrazenie stano-
wi wigzacy termin i praca rzeczywiscie kolejnego dnia byta wykonana. W podej-
mowaniu decyzji Nowozelandczycy czujg sie dos¢ swobodnie, a proces decyzyjny
nie jest nazbyt zbiurokratyzowany. Innym podobieAstwem do kultury amerykan-
skiej jest kwestia podejscia do wszelkich standardéw i biurokracji. Dokumentacja
projektowa jest obowigzkowa, ale nalezy jg wykona¢ szybko i sprawnie, bez zbed-
nego zadecia.

Kolejng wazng narodowoscig dla Polski, ze wzgledu na blisko$¢ geograficzng
1 potencjat rynku, sg Rosjanie. Pomimo wielu podobienstw i przynaleznosci do
jednej rodziny Stowian, mozna réwniez zauwazy¢ wiele roznic. Wielu sposréd
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respondentéw uwaza Rosjan za dobrych ludzi i dobrych pracownikéw. Jednak
wskazywano réwniez na fakt wygorowanych oczekiwarn w zamian za swe ustugi.
Niestety, rowniez czesto zdaja sie by¢ nieszczerzy w sktadanych deklaracjach, badz
nie przywiazujg do nich nadmiernej wagi. Pracujg wedle wiasnych pomystdw, nie
zawsze trzymajac sie wczesniejszych ustalen. Jesli w zespole znajduje sie wieksza
grupa Rosjan, to z reguty trzymaja sie razem (na przyktad decyzje sg podejmowane
bez wiedzy pozostatych cztonkéw zespotu). Podobnie jak Brytyjczycy, sg mistrza-
mi ,,dobrej miny do ztej gry”. Respondenci zwracali réwniez uwage na to, ze wyda-
ja sie by¢ bardzo hierarchiczni. Pracownicy za$ za dobrego szefa uznajg osobe,
ktora potrafi przymusi¢ ich do pracy od rana do wieczora. Z kolei rosyjscy szefowie
zdaja sie spetnia¢ funkcje cara, catkowicie dysponujac czasem swoich podwiad-
nych.

Cechg wyrdzniajaca Serbow jest duma, réwniez ze swych osiggnie¢ w pracy.
Charakterem przypominajg polskich gérali. Cenig ciezkg prace, sport i dobrg zaba-
we, jednak mimo wszystko starajg sie utrzymaé odpowiedni balans pomiedzy praca
zawodowg a czasem prywatnym. Sg mocno zakorzenieni w swojej kulturze, tak
wiec rozpoczynajac wspotprace z Serbami, warto zaznajomic sie, choéby w pod-
stawowym zakresie z ich historig. Sg honorowi i wytrwale dazg do wyznaczonego
celu. Lubig wyzwania. Sg otwarci na nowe technologie.

W opinii respondentéw Polakom chyba najtatwiej jest wspdtpracowac ze Sto-
wakami. Nasi potudniowi sasiedzi przez inne narodowosci czesto sg myleni whasnie
z Polakami. Maja podobne do Polakéw poczucie humoru. W kontaktach zawodo-
wych sg otwarci i sympatyczni. Sg rzetelnymi i dobrymi specjalistami. Sg uparci
i mocno obstajg przy swoich decyzjach, zawzieci w dziataniu jednak bez konse-
kwencji. W momentach kryzysowych bywajg porywczy - wdwczas gore biorg
emocje. W takich chwilach trudno im czasem o racjonalng oceng problemu.

Ukraincy sa odwazni w dziataniu, jednak lubig mie¢ wsparcie z roznych stron.
Bedac cztonkami zespotow projektowych, dajg sie pozna¢ jako bardzo pracowici.
Jednak negocjujac kontrakt, nalezy uwaza¢ na stosowang przez nich praktyke usta-
lania warunkéw umowy do ostatniej chwili z kilkoma partnerami (indywidualnie -
bez informowania pozostatych). W konsekwencji wybierajg najkorzystniejsza ofer-
te, z pozostatych wycofujac sie w ostatniej chwili, np. odktadajac na p6zniej podpi-
sanie umowy.

Wlosi postrzegani sa przez Polakdw podobnie jak Hiszpanie czy Meksykanie.
Zdaja sie nie przejmowac ustalonymi terminami i nie lubig zbyt wiele pracowac.
Odkfadajg zadania nie tyle na kolejny dzien, ile na kolejny miesigc. Warto zwrocic¢
uwage, ze sg kreatywni w dziataniu i pomocni dla innych cztonkéw zespotu projek-
towego.

W rozwazaniach o réznicach kulturowych warto réwniez zwr6ci¢ uwage na
to, w jaki sposéb my - Polacy, jesteSmy postrzegani przez przedstawicieli innych
narodowosci.
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Jak wiadomo, polscy programisci odnoszg sukcesy w $wiatowych konkursach
programistycznych, opinia ta rzutuje réwniez na pozostatych przedstawicieli pol-
skiego $Srodowiska informatycznego. Postrzegani jesteSmy jako dobrzy specjalisci,
z dobrym technicznym wyksztatceniem. Mamy szeroki zakres wiedzy i (bardziej
np. niz Amerykanie) myslimy systemowo (catosciowo). Uwazani jesteSmy za ciez-
ko i duzo pracujacych, dostarczajgcych odpowiedniej wartosci w ramach wykony-
wanej pracy. Przez Hinduséw czasem Polska postrzegana jest jako idealne miejsce
na outsourcing IT na Europe, poniewaz dziatamy w tej samej strefie czasowej i
stanowimy element og6lnie pojetej kultury Zachodu. W kontaktach pozazawodo-
wych uwazani jesteSmy za goscinnych i przyjacielskich. Stabym punktem Polakéw
jest wcigz niewystarczajgca znajomos¢ jezyka angielskiego. Przy czym nie chodzi
tutaj o jezyk techniczny, czy tez mozliwos$¢ ,,dogadania sie”, bo z tym nie ma pro-
blemu, ale elegancki, biznesowy angielski z nienaganng wymowsg i akcentem.
Umiejetnos¢ ta jest szczegdlnie przydatna na wyzszych stopniach zarzadzania, ajej
brak zamyka droge do awansu na wysokie szczeble w $wiatowych korporacjach.
Innym mankamentem wskazywanym przez obcokrajowcéw jest brak pewnosci
siebie. Wyraza sie on w tym, ze wiele razy Polacy nie wierzyli w swoje sity i zado-
walali sie znacznie skromniejszymi zdobyczami, niz potencjalnie byliby w stanie
osiagna¢. Respondenci wskazujg rowniez, ze nader czesto Polacy wykazujg defe-
tyzm i narzekajg zamiast dziatac.

Podsumowanie

Przedstawione zestawienie opinii respondentéw w zadnym wypadku nie pre-
tenduje do ogolnosci. Dobdr interlokutoréw byt przypadkowy, autorzy artykutu
porozumieli sie ze znanymi im osobami, o ktorych wiedzieli, ze pracowaty w mie-
dzynarodowych zespotach lub realizowaty kontrakty na rzecz zagranicznych klien-
tow. Opinie, ktdére przedstawiono w artykule, nie byty jednostkowe - zaprezento-
wano wylgcznie te, ktdre powtarzaty sie co najmniej w kilku wypowiedziach. Dla-
tego tez odrzucono kilka skrajnych, ktére brzmiaty niekiedy bardzo atrakcyjnie, ale
nie zostaly potwierdzone przez innych rozméwcow. Zrezygnowano roéwniez
z przedstawienia opinii o przedstawicielach krajow, z ktérymi kontakt byt jednost-
kowy (Kolumbia, Luksemburg). Autorzy nie o$mieli sie rowniez przedstawi¢ ob-
serwacji odnosnie do Czechéw - opinie na ich temat byty skrajnie rozne: od apote-
ozy do anatemy - na podstawie tych wypowiedzi nie datoby sie dokona¢ zréwno-
wazonego osadu.

Bardzo ciekawa byta wypowiedz jednego z rozmowcow, od kilkunastu lat
pracujgcego wyitgcznie w zespotach wielokulturowych, poczatkowo za granica,
obecnie od kilku lat w Polsce. Wyrazit on przekonanie, ze linii podziatu nie stanowi
narodowos$¢, lecz przynalezno$¢ do generacji. Sam czujgc sie reprezentantem tzw.
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generacji X, stwierdzit, ze ,,ma ‘przyjemnos¢’ pracowaé z pokoleniem Y w Polsce
i roszczeniowy + mato elastyczny stosunek do wszystkiego jest u mnie powodem
do piany na ustach”.

Z pewnoscig tres¢ artykulu jest kontrowersyjna, uzyto wielu stwierdzen nad-
miernie uogo6lniajagcych lub opartych na wattych podstawach. Niemniej wydaje sig,
ze ta generalizacja dos¢ trafnie odzwierciedla stosunek Polakéw do przedstawicieli
innych nacji biorgcych udziat we wspolnie realizowanych projektach informatycz-
nych. Nie od rzeczy bedzie tez chyba powota¢ sie w tym kontekscie na stynne
(i cyniczne) powiedzenie Giulio Andreottiego, siedmiokrotnego premiera Wioch,
ktory mawiat: ,,Mysle¢ o kim$ Zle jest grzechem, ale prawie zawsze cztowiek ma
racje”.
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CULTURAL DIFFERENCES IN INTERNATIONAL TEAMS IMPLEMENTING
IT PROJECTS

Summary

Difficulties in the smooth implementation of projects held for the customer from a
country other than the country of manufacture, as well as the need for cooperation with
an international team of people of different nationalities, and therefore with different
views, beliefs and values, creates an additional challenge for project managers.
Knowledge of the differences between the various cultures and nations can greatly re-
duce conflicts arising unexpectedly, which contribute to the success of the project. This
article describes the image of representatives of different nations in the eyes of their
Polish co-workers.
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