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ZARZADZANIE ZESPOLEM WIELOKULTUROWYM
W KONTEKSCIE ROZWOJU KREATYWNOSCI

Streszczenie

W poszukiwaniu zrédel przewagi konkurencyjnej organizacje coraz czgsciej stawiaja na kre-
atywnos¢ swych pracownikow. Dotyezy to takze przedsigbiorstw posiadajacych zespoly wielo-
kulturowe, zwlaszcza ze réznorodnos¢ kulturowa moze by¢ zrodlem kreatywnosci. W artykule
przedstawiono cechy kultury organizacyjnej oraz dzialania wspierajace rozwdj tworczych postaw
pracownikow. Ukazano rowniez korzysci wynikajace z wdrazania modelu zarzadzania migdzy-
kulturowego opartego na wspolpracy. Szczegdlng uwage poswigecono strategiom postepowania
wobec problemow, ktore moga ujawni¢ si¢ w funkcjonowaniu zespolow wielokulturowych.
Wskazano takze na role szkolef, warsztatow i treningdw w rozwijaniu wrazliwosci kulturowej
oraz kompetencji migdzykulturowych.

Wprowadzenie

Z globalizacja nierozerwalnie zwiazane sg procesy homogenizacji oraz roz-
nicowania si¢ zachowan ludzkich. Jednostki przyjmuja rdézne postawy wobec
przedstawicieli innych kultur i charakterystycznych dla nich zachowan, ktére
moga przejawiac si¢ ich pelna akceptacja lub tez odrzuceniem. Oprocz skraj-
nych negatywnych lub pozytywnych postaw obserwuje si¢ rowniez zachowania
wyrazajace si¢ selektywna akceptacja wartosci 1 wzorcdw zachowan charakte-
rystycznych dla innych kultur. Procesowi globalizacji towarzyszy zwickszajacy
si¢ zakres koncentracji wlasnosci. W konsekwencji prowadzi on do sytuacji,
w ktorej coraz wigksze znaczenie odgrywaja korporacje transnarodowe. Cechu-
Jja sig¢ one przede wszystkim zorientowaniem na wiedze, dalsza integracije, cla-
stycznos¢ dzialania oraz efektywno$¢ 1 suwerennos¢. Natomiast do cech struk-
turalnych tych podmiotow zalicza si¢ m.in. rozproszenie oraz ztozonos¢ w od-
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niesieniu do lancucha wartosci oraz struktury organizacyjnej i wlasnosciowe;,
a takze sieciowos¢'. Dla tego typu organizacji charakterystyczne jest takze wy-
stgpowanie w ich ramach zespolow wielokulturowych. Ponadto w poszukiwa-
niu zrodel przewagi konkurencyjnej korporacje transnarodowe coraz czesciej
stawiaja na kreatywno$¢ swych pracownikow, zwlaszcza ze rdéznorodnosc kul-
turowa moze by¢ zroédlem inspiracji w procesach kreacji.

Zrédla i modele kreatywnosci

Kreatywno$¢ rozumiana jest jako cecha pracownika stanowiaca potencjal
do jego tworczych osiagnig¢. Kategorie kreatywnosci analizuje si¢ z punktu
widzenia jednostki 1 osobowosci tworczej, a takze zespolu uczestniczacego
W procesie grupowego rozwigzywania probleméw. Kolejne konteksty rozwazan
o kreatywnos$ci tworzy organizacja oraz spoleczenstwo i jego kultura, ktora
moze stanowi¢ stymulantg lub destymulantg rozwoju postaw kreatywnych.
Wielos¢ podejs¢ do kreatywnosci wiaze si¢ z faktem, ze stanowi ona przedmiot
rozwazan m.in. spolecznej psychologii tworczosci, mikrosocjologii tworczosci,
ckonomii, antropologii. Z punktu widzenia zarzadzania zespotem pracownikow
uzyteczne sg zaproponowane przez R. Schulza wymiary tworczosci, do ktorych
zalicza si¢ podmiot tworczy, proces tworczy, produkt tworczy oraz podmiotowe
1 sytuacyjne warunki (zrédla) tworczosci. Ta kategoryzacja tworczosci okresla-
na jest jako zrownowazona, gdyz podobna uwage w tym podejsciu poswigca si¢
zardwno jednostce, jak 1 jej najblizszemu 1 dalszemu otoczeniu.

Z kolei dla interakcyjnych modeli psychologicznych znamienne jest skon-
centrowanic rozwazan na zrodlach kreatywnosci, ktorymi sa indywidualne
zdolnosci, osobowosé, motywacja czy wiedza. Natomiast w interakcyjnych
modelach psychospolecznych kreatywnos¢ wyjasnia sie¢, uwzgledniajac jed-
nostkowe oraz zewngtrzne uwarunkowania osiagnigé tworczych. W trzeciej
grupie modeli interakcyjnych, utozsamianych z ujgciem socjologicznym, anali-
za kreatywnosci 1 tworczosci dokonywana jest przez pryzmat dalszego otocze-
nia o charakterze spoleczno-kulturowym. Przedstawione modele kreatywnosci,
twdrczoscei 1 zdolnosci wskazuja na wystgpowanie kontinuum w zakresie zrodet
kreatywnosci.

Syntetyczne ujgcie elementdw najczgscie] pojawiajacych si¢ w interakcyj-
nych modelach tworczosci stanowi systemowy model tworczosci P. Hol-
lingsworth. Prezentacj¢ graficzng tego modelu przedstawiono na rysunku 1.

' A. Zorska, Korporacje transnarodowe. Przemiany, oddzialywania, wyzwania, PWE, Warszawa
2007, . 127.
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W modelu tym do czynnikéw zewnetrznych majacych wptyw na potencjat kre-
atywny jednostki zaliczono rodzine i uksztattowane przez nig postawy oraz
zachowania, a takze szkote i proces edukacji. Kolejne obszary czynnikéw ze-
wnetrznych stanowig wydarzenia $Swiatowe oraz osiggniecia poszczeg6lnych
dziedzin i dyscyplin naukowych. Potencjat kreatywny ksztattowany jest takze
przez spotecznosci bliskie jednostce oraz media. Ostatnim z wyréznionych ele-
mentéw zewnetrznych jest przypadek, czy tzw. tut szcze$cia przy rozwigzywa-
niu problemoéw. Oprécz wymienionych elementéw zewnetrznych potencjat
kreatywny jednostki zalezy od czynnikéw wewnetrznych, a w tym czynnikéw

afektywnych, poznawczych oraz behawioralnych2.

Rys. 1. Systemowy model twérczosci P. Hollingsworth

Zrédio: P. Hollingsworth, The Ecosystem of giftedness and creativity, w: Creative intelligence.
Cresskill, red. D. Ambrose, L. Cohen, A. Tannenbaum, Hampton Press Inc., New Jersey 2003,
s. 117, za: M. Karwowski, Klimat dla kreatywnos$ci. Koncepcje, metody, badania, Difin, Warsza-
wa 2009, s. 54.2

2 M. Karwowski, Klimat dla kreatywnosci. Koncepcje, metody, badania, Difin, Warszawa
2009, s. 38-41, 54-55.
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W tym migjscu warto podkresli¢, ze kreatywnos¢ zespolu pracownikdw
uwarunkowana jest wiclowymiarowo. Z jednej strony zalezy ona od cech indy-
widualnych pracownikow tworzacych zespdl, a z drugiej od wielu grup czynni-
kéw zewngtrznych, w tym kulturowych, ktore przyczynily si¢ do uksztaltowa-
nia potencjatu kreatywnego poszczegoélnych pracownikow. Kreatywnos¢ zespo-
lu moze by¢ wzmacniana przez jego wiclokulturowy charakter, ktéry powinien
ulatwic jednostkom tworzacym zespdl wzajemna inspiracj¢ w rozwigzywaniu
réznego typu probleméw. Wymaga to ksztaltowania klimatu dla kreatywnosci,
gdyz prokreatywny klimat sprzyja pozyskiwaniu przez podmioty rynku ludzi
twdrczych oraz ulatwia rozwijanie potencjalu tworczego. Jednoczesnie nalezy
zauwazy¢, z¢ trudno jest jednoznacznie odpowiedzie¢ na pytanie, czy klimat
sprzyjajacy tworczosci jest przyczyna, czy tez skutkiem duzej kreatywnosci
pracownikéw.

Z punktu widzenia wdrazania przez przedsigbiorstwo orientacji marketin-
gowej oraz budowania przewagi konkurencyjnej nalezy podkresli¢, ze istnieja
zaleznosci migdzy kreatywnoscia a innowacyjnoscia. Wyrazaja si¢ one tym, ze
innowacyjnos¢ jest nastgpstwem proceséw kreatywnosci 1 wiaze si¢ z zastoso-
waniem efektu tworczego myslenia w praktyce. Zasadne jest zatem odroznienie
kreatywnosci koncepcyjnej, ktora niezbgdna jest przy opracowywaniu np. no-
wych produktow, od kreatywnosci operacyjne] wykorzystywane] na ctapic wy-
boru czy wdrazania efektéw kreatywnosci koncepcyjnej. Powigkszanie kapitalu
kreatywnosci, stanowiace podstawg rozwoju organizacji kreatywnej, wiaze si¢
z promowaniem m.in. takich wartosci, jak: potrzeba podnoszenia kwalifikacji,
clastycznos¢ myslenia, wytrwale dazenie do sukcesu, wolnos¢ w mysleniu
1 dzialaniu, umiejgtnos¢ myslenia holistycznego, chgé przelamywania obowia-
zujacych paradygmatoéw, otwartos¢ na zmiany. Wartosci te wazne sg z punktu
widzenia indywidualnego pracownika. Majac natomiast na uwadze zbiorowy
wymiar kreatywnosci, nalezy realizowa¢ dzialania przyczyniajace si¢ do rozwo-
Ju roznorodnosci kompetencji, do swobodnego przeplywu informacji, a takze
zwigkszania odpowiedzialnosci 1 samokontroli pracownikow. Istotna jest row-
niez orientacja na otoczenie®. Zrodlem kreatywnosci moze by¢ réwniez otwar-
to$¢ 1 akceptacja roznorodnosci kulturowej, pracownicy tworzacy wielokultu-
rowy zespol moga si¢ bowiem wzajemnie inspirowa¢ w poszukiwaniu rozwia-
zan okreslonych problemow.

3 M. Brzezinski, Organizacja kreatywna, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 22-37, 67.
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Cechy kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa wspierajacej rozwadj tworczych

postaw

Kreatywno$¢ pracownikdw wyraza si¢ w proponowaniu nowych rozwigzan,
zglaszaniu cickawych pomysléw oraz niekonwencjonalnym mysleniu o pro-

blemach i zjawiskach w réznych dziedzinach dzialalnosci przedsigbiorstwa. Tak

rozumiana kreatywnos¢ sprzyja innowacyjnosci, ktora staje si¢ coraz wazniej-
sza w procesach konkurowania przedsigbiorstw. Istotne staje si¢ zatem ksztal-

towanie w przedsigbiorstwach kultury organizacyjnej opartej na kreatywnosci.

Czynnikami sprzyjajacymi rozwojowi kultury organizacyjnej opartej na kre-
atywnosci sg dzialania polegajace m.in. na:

promowaniu réznorodnosci,

wykorzystywaniu mozliwosci wynikajacych ze zjawiska otwartego
opracowywania produktéw we wspolpracy z prosumentami,

zach¢caniu do wspolpracy ze wzgledu na to, ze przelomowe pomysly
powstaja niejednokrotnie w wyniku pracy wielu oséb,

wlaczaniu pracownikow roznych pionow oraz szczebli w proces gene-
rowania nowych pomyslow i rozwigzan,

wykorzystywaniu mozliwosci wynikajacych z zastosowania technologii
internetowych w stymulowaniu kreatywnosci pracownikéw zaangazo-
wanych w rozwigzywanie okreslonego problemu,

stwarzaniu sytuacji, w ktoérych dochodzi do wymiany mysli miedzy
ludzmi reprezentujacymi rézne obszary wiedzy 1 doswiadczen,
stosowaniu przy rozwiazywaniu okreslonych probleméw metod lub
sposobdw myslenia charakterystycznych dla innych dziedzin i dyscy-
plin,

inwestowaniu w infrastrukture ulatwiajaca wspoélpracg,

planowaniu zasobow, a w tym zapewnieniu pracownikom czasu na ge-
nerowanie nowych pomystow i rozwigzan,

wypracowaniu mechanizméw filtrowania pomyslow 1 rezygnowania
z projektow pozbawionych perspektyw,

motywowaniu pracownikéw przez stawianie intelektualnych wyzwan
oraz wskazywanie wyzszego celu zwiazanego z realizacja projektu”.

4 T.M. Amabile, M. Khaire, Kreatywnosé a rola lidera, ,Harvard Business Review” 2011, nr 2,
s. 116-127.
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Biorac pod uwagg rézne wymiary, mozna wskaza¢ na cechy kultury organi-

zacyjnej wspierajacej kreatywnos¢ pracownikdéw. Szczegodlowo przedstawiono

je w tabeli 1.
Tabela 1
Cechy kultury organizacyjnej wspierajacej tworcze postawy
Kryterium Skrajnosé¢ Skrajnos¢ Poziom optymalny dla postaw
lewostronna prawostronna twérczych
Stosunek Podporzadko- Dominacja nad Kreatywnosci wymaga przeciwsta-
do natury wanie si¢ natu- natura, wianie si¢ naturze lub dostosowanie
1Ze si¢ do tych zmian, na ktére nie moz-
na wplynaé
Orientacja Koncentracjana | Koncentracjana | Koncentracja na przysztosci. Do-
W czasie tradycji 1 prze- przyszlosci $wiadczenie jest wprawdzie pozy-
szlosci teczne, ale moze determinowac styl
dalszego dzialania, uniemozliwiajac
wyjscie poza dotychczasowy schemat
dzialania
Natura ludzka Ludzie sa z na- Ludzie sa z na- Potrzebna do kreatywnosci otwartosé
tury zli tury dobrzy i swoboda dzialania wymaga zaufa-
nia, zatem trzeba zakladac, ze ludzie
(pracownicy) sg z natury dobrzy,
uczeiwi
Stosunek Aktywnos¢, Cenny jest spo- Zburzenie  spokoju, przelamanie

do dzialania

koncentracja na
celu

koj, stabilizacja,
ciesza nawet
male sukcesy

konwencji prowadzi do powstania
odkrywczej idei. Wazne jest ciagle
stawianie  pracownikom  nowych
wyzwan

Poziom odpo- Cala odpowie- Wrylaczna od- Odpowiedzialno$¢ indywidualna lub
wiedzialno$ci dzialno$¢ na powiedzialnosé kilkuosobowe zespoly odpowiedzial-
pracowniku przyjmuje orga- | ne za realizacjg¢ projektu
nizacja
Dystans wladzy | Egalitaryzm: Elitaryzm: pozy- | Tworczym — postawom  sprzyjaja
poziom w hie- cja w hierarchii organizacje mniej zhierarchizowane,
rarchii nie wply- | jest dominuja- splaszczone. Dystans wladzy zakléca
wa na postrze- cym wyznaczni- | komunikacj¢ niezbedna w procesie
ganie wartosci kiem wartosci tworczym
czlowieka czlowieka
Rola jednostki Indywidualizm Kolektywizm Rownowaga miedzy indywiduali-
zmem a pracg zespolowa. Dazenie do
ujednolicenia celow jednostki i orga-
nizacji
Gender kultury Meskos¢ Kobiecos¢ Twarda konkurencja miedzy pracow-
nikami i nastawienie na krotkookre-
sowe cele to cechy kultury meskie;j,
czesto niesprzyjajace szukaniu no-
wych, nie od razu efektywnych roz-
wigzan. Bardziej tworcze sg organi-
7acje o kobiecym modelu kultury
Rodzaj myslenia | Analityczne Syntetyczne Oba prowadza do powstania nowej

wartosci
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Stosunek Skrajne aseku- Duza sklonno$¢ | Bez odczuwanej przez pracownikéw
do ryzyka rowanie si¢ do ryzyka zgody na popelnianie bledow (w gra-
nicach rozsadku) nie stworzy si¢ in-
nowacji
Stopien ujedno- | Uniwersalizm Partykularyzm Osoba kreatywna jest czesto indywi-
licenia regut dualnoscia. Jednak normy nie do-
puszczaja wyrazania indywidualizmu
Kierunek wa- Wewnatrzste- Zewnatrzste- Tworzenie wymaga inicjatywy, po-
runkowania rownosé rownosé mystowosci, motywacji wewnetrznej
dziatan i wiary w siebie
Ceremonialnos¢ | Duze znaczenie | Bezposrednios¢ | Bezposrednio$¢ relacji nie tworzy
konwenanséw stosunkéw barier komunikacyjnych
Planowanie Monochronicz- Chaos Polichroniczno$¢: wyjscie posrednie
ne: dzialania $ci- dopuszczajace dzialania spontaniczne
sle podporzad- stuzace osiaganiu zalozonego celu
kowane planom
Wyrazanie Ekspresyjnosé Powsciagliwo$¢c | Tworzeniu sprzyja szerokie spektrum
emocji narzedzi komunikacji

Zrodlo: Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania kapitatem ludziim, red. M. Juchnowicz, Wolters
Kluwer business, Krakow 2009, s. 454.

Wymienione cechy kultury organizacyjnej pobudzajace kreatywnos¢ pra-
cownikdéw nawiazuja do podstawowych wymiarow kultury i dlatego nalezy
rozpatrywa¢ je w kontekscie przyjetego przez przedsigbiorstwo modelu zarza-
dzania migdzykulturowego. W dobie globalizacji 1 rosnacej mobilnosci ludzi na
mi¢dzynarodowym rynku pracy wzrasta znaczenie zarzadzania mi¢dzykulturo-
wego opartego na wiedzy o réznicach kulturowych i ich wplywie na kulture
organizacyjng przedsigbiorstwa. Wsrod modeli zarzadzania wielokulturowymi
organizacjami najbardziej konstruktywny jest model wspolpracy kulturowej
(rys. 2), w ktérym réoznorodnos¢ kulturowa jest zrodlem potencjalu organizacji
opartego na wyzwalaniu efektow synergicznych. Warunkiem wyzwalania tych
efektow jest przede wszystkim poznanie odmiennosci kulturowych migdzy pra-
cownikami, zrozumienie wartosci pochodzacych z tych kultur oraz otwartos$¢ na
ich przyjecie.

Trzeba wskaza¢ na korzysci z wdrazania modelu zarzadzania mi¢dzykultu-
rowego opartego na wspolpracy wyrazajace si¢ w ksztatltowaniu szerokiej wie-
dzy o rodzajach kultur, z ktérych wywodza si¢ pracownicy, a dzigki temu ro-
zumieniu ich postaw i sposobdéw postrzegania problemow, przed ktorymi stoja.
Zalety tego modelu ujawniaja si¢ w wielu obszarach, a w tym dotycza;

— kultury organizacyjnej, jej cechy sa bowiem wypracowywane wspoélnie,

dzigki czemu kultura ta jest przyjazna dla wszystkich pracownikow,
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- komunikacji poprzez wyzwalanie mechanizmu sprzezenia zwrotnego
i oddolnych inicjatyw, sprzyjajacych rozwijaniu réznych form wspoét-
pracy,

- zarzgdzania zasobami ludzkimi w wyniku tworzenia warunkéw adapta-
cji dlamniejszo$ci narodowych poprzez szkolenia i formy integracji,

- inicjatywnos$ci pracownikéw, poniewaz r6znorodno$¢ doswiadczen
i perspektyw postrzegania rzeczywisto$ci sprzyja kreowaniu nowych
koncepcji w poszczegdlnych obszarach funkcjonowania przedsie-
biorstw,

- jakos$ci i elastycznoéci systemu zarzadzania, gdyz kulturowe zréznico-
wanie kadry pobudza procesy dostosowawcze organizacji do nowych
wyzwan,

- skutecznoséci marketingu, ze wzgledu na to, ze wielokulturowos$¢ pra-
cownikéw zwieksza wrazliwo$¢ na zréznicowanie potrzeb, co pozwala
na wiekszg trafno$¢ segmentacji i skuteczno$¢ kampanii marketingo-
wych,

- wizerunku organizacji, poniewaz realizowanie koncepcji zarzgdzania
miedzykulturowego sprzyja ksztattowaniu pozytywnego wizerunku orga-

nizacjis.

Rys. 2. Wptyw kultur narodowych na kulture organizacyjng w modelu wspétpracy kulturowej

Zr6dio: opracowano na podstawie: Zarzadzanie. Teoria i praktyka, red. A.K. Kozminski,
W. Piotrowski, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 609.

5 R. Winkler, Zarzadzanie komunikacjg w organizacjach zréznicowanych kulturowo, Wolters
Kluwers business, Krakéw 2008, T. Buchacz, Réznorodno$¢ - szansa czy zagrozenie w zarzadza-
niu, ,,Problemy Jakosci” 2001, nr 1
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Wypracowanie kultury organizacyjnej integrujacej pracownikdéw w reali-
zowaniu celéow 1 misji firmy wymaga umiejetnego zarzadzania réznorodnoscia,
kulturowa, a to dzigki inteligencji 1 kompetencjom kulturowym, ktore pozwalaja
na skuteczne motywowanie do dzialan na rzecz organizacji.

Niski poziom inteligencji kulturowej stanowi przeszkod¢ w rozwoju kom-
petencji kulturowych, ktore tworza odpowiednie cechy osobowosciowe, czyli
stabilno$¢ emocjonalna, ekstrawersja, otwartos¢, zdolnos¢ do wspélpracy 1 su-
miennos¢, a takze umiejetnosei z zakresu werbalnej 1 pozawerbalnej komunika-
¢ji, zdolnosci uczenia sig¢, zdolnosci adaptacji do nowych uwarunkowan kultu-
rowych, umiej¢tnosei zarzadzania stresem, zdolnosci negocjacyjne czy samoza-
chowawcze, jak rowniez wiedza o kulturze i zawartych w niej kodach®.

Nalezy podkresli¢, ze kompetencje kulturowe sg niezbgdne do rozwiazywa-
nia wielu problemoéow ujawniajacych si¢ w zespolach wiclokulturowych. Rodza-
je tych probleméw w réznych obszarach funkcjonowania przedsiebiorstwa ze-
stawiono w tabeli 2.

Tabela 2

Problemy zarzadzania zespolami wielokulturowymi

Lp. Przedmiot Problemy
1. Cele i misja zespolu Sposoby wyrazania misji

— jednoznacznie — niski kontekst

— posrednio — wysoki kontekst

2. Styl przywodztwa Zasady
— podejmowanie decyzji — kompetencje czy status przypisany
— wspieranie uczestnictwa — znaczenie inicjatyw oddolnych
—rola lidera — dominator czy inicjator
3. Organizowanie pracy Reguty, procedury
Udzial prac zespolowych i indywidualnych
4. Komunikacja wewnetrzna Styl komunikacji

— jezyk roboczy i wykorzystywane jezyki obce
— nowe technologie informacyjne
— formy komunikacji (posrednia, bezposrednia)

5. Rozwiazywanie konfliktéw | Sposoby zapobiegania konfliktom
Dazenie do kompromisu czy konfrontacji
6. Proces oceny rezultatéw Klarowno$¢ kryteriow i zasad oceny
dziatan Zapoznawanie pracownikow z wynikami ocen

Znaczenie feed back

Zrddto: opracowanie za: S.C. Schneider, J.L. Borsoux, Managing cross cultures, Prentice Hall,
Harlow 2003.

% JP. Johnson, T. Lenartowicz, S. Apud, Cross-cultural competence in international business:
toward a definition and a model, , Journal of International Business Studies” 2006, No. 37,
s. 525-543, M. Rozkwitalska, Bariery w zarzadzaniu miedzykulturowym. Perspektywa filii zagra-
nicznych korporacji transnarodowych, Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 94-96.
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Strategie rozwigzywania problemow o charakterze kulturowym

Niski poziom inteligencji kulturowej i kompetencji kulturowych prowadzi
do trudnosci w funkcjonowaniu zespoléw wiclokulturowych. Wsréd czynni-
kéw, ktore najczgscie] utrudniaja komunikacje w zespolach wielokulturowych,
sa odmienne style komunikowania si¢. Ponadto zrédlem trudnosci moga by¢
problemy z akcentem i1 plynnym méwieniem w obcym jgzyku oraz przyjmowa-
nie przez cztonkdw zespolu wielokulturowego réznych postaw wobec hierarchii
1 autorytetu czy tez odmienne sposoby podejmowania decyzji.

Dobor strategii stosowanych przez organizacje, w ktorych funkcjonuja ze-
spoly wielokulturowe, zalezy przede wszystkim od rozpoznania przyczyn i cha-
rakteru problemu bedacego zrodlem konfliktu. Zderzenie kultur rodzi skutki we
wszystkich fazach procesu decyzyjnego, tj. zarowno w fazie przygotowywania,
jak i podejmowania decyzji.

W kulturach z duzym dystansem hierarchicznym udzial pracownikéw niz-
szych szczebli w przygotowywaniu decyzji jest mniejszy, co sprawia, ze nie
maja oni doswiadczen w generowaniu pomysléw na rozwiazanie problemu.
Ponadto nakladaja si¢ na to réznice w stylach komunikacji, ktére utrudniajg
wypracowanie wspolnych rozwiazan. Mnigjsze sa wige mozliwosci wykorzy-
stania potencjalu pracownikow, a zwiazany z tym dyskomfort wplywa nieko-
rzystnie na kultur¢ organizacyjna.

Wsrod strategii radzenia sobie z takimi problemami mozna zastosowac jed-
na z czterech zestawionych w tabeli 3. Sa to strategic: adaptacji, interwencji
strukturalnej, interwencji menedzerskiej czy tez odsunigeia.

Przyjecie modelu zarzadzania migdzykulturowego opartego na wspdlpracy
zwigksza szans¢ na zastosowanie strategii adaptacji, gdyz reguly tego modelu
ulatwiaja dostrzeganie 1 w rezultacie rozwigzywanie pojawiajacych si¢ proble-
mow.

W przypadku organizacji posiadajacych filie w réznych krajach moze do-
chodzi¢ do konfliktow wynikajacych z braku wypracowania przez centralg od-
powiednich stylow komunikacji, co sprzyja powstawaniu uprzedzen zaklocaja-
cych wspdlpracg. Wowczas potrzebna jest interwencja strukturalna polegajaca
do dokonywaniu zmian w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa, co wply-
wa takze na modyfikacje rozdzialu zadan 1 zmnigjsza prawdopodobienstwo
konfliktow. Potrzeba interwencji strukturalnej pojawia si¢ zwykle w modelach
zarzadzania z dominacja jednej kultury, co powoduje dyskryminowanie innych
kultur i rodzi zakldcenia wewnatrzorganizacyjne.



Zarzqdzanie zespolem wielokulturowym...

349

Tabela 3

Strategie postepowania wobec problemow w funkcjonowaniu zespolow wielokulturowych

Uwarunkowania

trafi stawi¢ czola wy-
Zwaniom i nie jest

w stanie zaangazowac
sie w realizacje projek-
tu

rakter trwaly, a nie tym-
CZASOWY.

Emocji nie zdola juz
wyciszy¢ interwencja.
Doszlo do kompromita-
cji

Typowe problemy sytuacyjne Strategia Komplikacje
Konflikt wynika z réz- Czlonkowie zespotusa | Adaptacja Czlonkowie zespotu
nic w trybie podejmo- w stanie przypisac kon- musza by¢ wyjatkowo
wania decyzji. trowersje kulturze, a nie swiadomi istniejacych
Brak porozumienia lub | osobowosci ludzi. réznic.
blokowanie go wynika | Menedzerowie wyzsze- Wynegocjowanie
7 r6znic komunikacyj- go szczebla sa niedo- wspolnego porozumie-
nych stepni lub angazowanie nia wymaga czasu

ich byloby dla zespotu

Zenujace
W zespole pojawiaja si¢ | Zespol mozna podzieli¢, | Interwencja | Jesli czlonkowie zespo-
napigcia emocjonalne, aby przemiesza¢ kultury | strukturalna | lu nie zostana starannie
ktorych zrodlem jest lub wiedzg. przyporzadkowani do
stabsza znajomos¢ jezy- | Mozna dodatkowo zadan, moga powstac
ka lub uprzedzenia. podzieli¢ zadania podgrupy wzmacniaja-
Czlonkowie czujg si¢ ce rdznice.
skrepowani, poniewaz Rozwiazania wypraco-
odczuwaja roéznice sta- wane przez podgrupy
tusu w zespole musza do siebie paso-

waé

Ztamanie zasad hierar- | Problem wywolal silne Interwencja | Zespol nadmiernie pod-
chii spowodowalo kom- | emocje. menedzerska | daje si¢ dzialaniom
promitacje czesci ze- Zespol znalazl sie w im- jednego menedzera.
spotu. pasie. Czlonkowie zespotu
Brak elementarnych Menedzer wyzszego moga zosta¢ odsunigci
regul doprowadzil do szczebla moze i chce na bok lub stawia¢ opor
konfliktu interweniowac
Czlonek zespolu nie po- | Zespdl ma raczej cha- Odsunigcie Talent nie zostanie

wykorzystany, a koszty
szkolenia beda spisane
na straty

Zrodlo: T. Brett, K. Behfar, M.C. Kern, Zarzqdzanie zespolami wielokulturowymi, Harvard Busi-
ness Review Polska™ 2010, nr 2, s. 121.

Jesli w zespole wielokulturowym nie wypracowano klarownych regul, ktdre
stanowilyby rodzaj odniesienia dla pracownikéw pochodzacych z réznych kul-

tur, to zasadniczo utrudnione sa warunki wspolpracy, gdyz kazdy czlonek ze-

spolu postrzega dany problem w kontekscie wlasnej kultury. Wowczas skutecz-
na moze si¢ okaza¢ interwencja menedzerska, jednak pod warunkiem, ze mene-

dzer cieszy si¢ autorytetem w zespole, a ponadto zna dobrze pracownikow

1 wie, jak na nich oddzialywac.
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W osiaganiu sprawnosci zarzadzania zespolem wielokulturowym wazne jest
mi¢dzykulturowe uczenie si¢ organizowane w formie warsztatdw z wykorzy-
staniem réznych technik sprzyjajacych otwieraniu si¢ ludzi na nowe podejscia
1 odmiennosci wyroste z kultury danej spolecznosci i kraju.

Zlozonos¢ kultury obejmujacej obok elementéw widocznych na zewnatrz
(literatura, sztuka, kuchnia, rytualy, stroje) takze elementy mieszczace sig
w warstwie glebinowej (wartosci, religia, symbolika, orientacje) sprawia, ze
szkolenia migdzykulturowe musza uwzglednia¢ wicle etapow pozwalajacych
pozna¢ 1 zrozumie¢ dang kulturg. D. Landis 1 R. Brislein proponuja nastgpujace
podejscia:

— podejscie informacyjne (faktograficzne),

— podegjscie atrybutowe,

— ksztaltowanie swiadomosci kulturowe;,

— modyfikacj¢ swiadomego zachowania,

—  uczenie si¢ przez nabywanie doswiadczen (experience learning)’.

Zgodnie z podejsciem informacyjnym uczestnicy szkolenia zapoznawani sa
z podstawowymi informacjami o kulturze danego kraju, a forma przekazu sa
wyklady, filmy video, broszury, ksiazki 1 przewodniki. Z kolei istota podejscia
atrybutowego polega na przedstawianiu zachowan charakterystycznych dla
dangj kultury 1 wyjasnianiu postaw przejawianych w tej kulturze. W tego typu
szkoleniach wykorzystywane sa case study, ktdre najlepiej pokazuja standardy
zachowan typowych dla danej kultury. Natomiast podejscie, ktorego celem jest
ksztaltowanie $wiadomosci kulturowej, ukierunkowane jest na uswiadamianie
orientacji przejawianych w danej kulturze, istotnych dla niej wartosci, wzorco-
wych zachowan, a takze przyczyn uprzedzen i stereotypéw. Metoda takich
szkolen jest angazowanie uczestnikow do roznego rodzaju gier pozwalajacych
na zaprezentowanie elementéw kultury glebinowej. W poznawaniu réznic kul-
turowych znajduje zastosowanie rowniez podejscie, zgodnie z ktorym uczestni-
¢y sa zapoznawani z przykladami zachowan znajdujacych uznanie w danej kul-
turze oraz takimi, ktdre sa oceniane negatywnie. Dzigki temu moga zmodyfi-
kowac swoje zachowanie, dostosowujac si¢ do norm i1 wartosci obowigzujacych
w te] kulturze. Szczegolnie interesujace jest uczenie si¢ przez nabywanie do-
swiadczen, ktorego celem jest stwarzanie uczestnikom mozliwosci bezposred-
niego kontaktu z dana kultura poprzez organizowanie pobytow w danym kraju,

" D. Devoss, J. Jasken, D. Hayden, Teaching intracultural and intercultural communication
a critique and suggested method, . Journal of Business and Technical Communication™ 2002,
January, s. 65— 94.
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uczestnictwo w zyciu mieszkancow czy udzial w grach symulacyjnych. Dzieki
takim formom szkolen przybysze moga zdoby¢ wiedz¢ o kulturze glebinowej,
a przez to pelniej zrozumie¢ postawy 1 zachowania rdzennych mieszkancow.

Z punktu widzenia rozwijania kompetencji migdzykulturowych szczegdlnie
wazne jest poznawanie standardow kulturowych. Przez wigkszo$¢ czlonkow
danej kultury sg one traktowane jako typowe, zobowiazujace i regulujace za-
chowania. W poznawaniu standardéw kulturowych znajduje zastosowanie pro-
ces badawczy A. Thomasa. Ma on charakter jakosciowy i indukcyjny. Punkt
wyjscia w tym procesic stanowi rejestracja wywiadow przeprowadzonych
z gosémi, ktérzy w kraju o odmiennej kulturze byli uczestnikami nieoczekiwa-
nych 1 niezrozumiatych wydarzen, zaburzajacych wykonywane czynnosci
1 wyzwalajacych silne emocje oraz pordwnania z wlasnym krajem. Uczestnicy
badan proszeni sa o interpretacje incydentow krytycznych. Nastgpnie analizie,
ktora dokonywana jest przez niezaangazowanych czlonkéw kultury gosci oraz
dwukulturowych ekspertéw, poddawane sa te wydarzenia, ktore sig powtarzaja,
a eliminowane sa przypadki jednostkowe, bedace konsekwencjg cech osobowo-
sci jednostki. Kolejnym etapem procesu badawczego jest analiza tresci wypo-
wiedzi ekspertow, ktora stanowi podstawg konstrukeji standardu kulturowego.
Wymaga ona powigzania standardow kultury w ogolniejsza strukturg wraz
z poglebiona ich interpretacja historyczno-kulturowa’.

Nalezy podkresli¢, ze profesjonalne zarzadzanie zespolem wielokulturo-
wym, zgodne z modelem opartym na wspdlpracy kulturowej, wymaga integro-
wania podejs¢ 1 metod szkolen migdzykulturowych, a takze dostosowywania ich
do indywidualnych potrzeb uczestnikéw tego typu programow.

Zakonczenie

Réznice kulturowe, ktdre wyrazajg si¢ w jezyku, zwyczajach, odmiennych
systemach wartosci, organizacji spolecznej, nalezy traktowac jako szanse, gdyz
wyjscie poza wlasna perspektywg 1 spojrzenie na dany problem przez pryzmat
innych kultur jest cenng wartoscia, ktdra sprzyja rozwojowi w wymiarze osobi-
stym, zawodowym oraz spolecznym’.

Zbudowanie zintegrowanej kultury organizacyjnej w migdzynarodowej
korporacji wymaga dokonania poglgbionej analizy wartosci oraz norm, ktore

8 P. Boski, Kulturowe ramy zachowar spolecznych, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2009,
s. 590-591.

° P. Rosinski, G.N. Abbott, Coaching from a cultural perspective, w: Evidence based coaching
handbook, red. D.R. Stober, A.M. Grant, John Willey & Sons, Inc, Hoboken, New Jersey Abbott
20006, s. 255.
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wystepuja w poszczegdlnych filiach czy oddzialach. Analiza ta powinna pozwo-
li¢ na stworzenie modelu dystansu kulturowego miedzy poszczegdlnymi od-
dzialami. Nieuwzglednianie znaczenia tego dystansu moze w konsekwencji
przelozy¢ si¢ na przeprowadzenie blednej kalkulacji inwestycji potrzebnych do
dokonania zmian w praktykach korporacyjnych oraz transferu najlepszych
z nich. Jezeli zmiany nie sq przez pracownikow zrozumiane, to relacje migdzy
centrala a oddzialem ulegaja pogorszeniu. Nigjednokrotnie towarzyszy temu
spadek poziomu zaufania. Kreowanie zintegrowanej kultury organizacyjnej
wymaga nie tylko identyfikacji, ale takze zrozumienia i zaakceptowania faktu
wystgpowania roéznic kulturowych oraz podjecia dzialan majacych na celu ich
optymalne wykorzystanic. Ponadto monitorowanic wartosci 1 zwyczajow po-
zwala na poznawanie zachodzacych w tym obszarze zmian'’. Stanowi to pod-
stawe¢ ksztaltowania postaw i zachowan pracownikéw istotnych z punktu wi-
dzenia osiagania celow organizacji.

MULTICULTURAL TEAM MANAGEMENT IN THE CONTEXT
OF CREATIVITY DEVELOPMENT

Summary

In search for competitive advantage organizations more and more often relay on their em-
ployee's creativity. This includes companies with multicultural teams; especially that multicultur-
alism might be one of the sources of creativity. In this paper, features of culture of organization
together with actions supporting development of creativity have been shown. Benefits of multi-
cultural management implementation, based on cooperation, have been shown. Special attention
has been put on strategies of handling problems which might arise in multicultural environment.
The role of training and workshops in development of cultural sensitivity and intercultural compe-

tence has been underlined.

Translated by Magdalena Sobocinska

YR Mead, T.G. Andrews, Zarzqdzanie miedzynarodowe, Wolters Kluwer business, Warszawa
2011, s. 553.



