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Wyzwania we wspo6lpracy
w zespole zr6znicowanym kulturowo

na przykladzie wspélpracy przedstawicieli
Polski oraz Indii

AGATA WISNIEWSKA

Samodzielna badaczka

Celem ponizszego artykutu empirycznego jest wylonienie potencjalnie unikalnych aspek-
téw kultur narodowych Polski i Indii oraz okreslenie ich wplywu na podejécie do wspét-
pracy w ramach projektoéw biznesowych. By osiagna¢ ten cel autorka artykulu podzielila
go na trzy gléwne sekcje. Pierwsza czes¢ to wnioski z analizy literatury przedmiotéw,
jakimi sa kultura narodowa i organizacyjna. Druga czes¢ przedstawia szczegély i analize
wynikéw badania celowego przeprowadzonego w inzynierskim zespole badawczo-rozwo-
jowym, ktérego autorka jest czlonkinia. W nastepstwie tego ostatnia czes¢ artykulu sta-
nowi zbiér rekomendacji majacych na celu utatwienie efektywnej wspétpracy dla czlon-
koéw tych zespoléw. Nalezy zaznaczy¢, ze uogélnianie wnioskéw i wynikéw zawartych
w ponizszym artykule na inne zespoly zréznicowane kulturowo nie jest wskazane, ponie-
waz praca ta oparta jest na analizie unikalnego zespotu ludzkiego w organizacji, do kto-
rej autorka artykutu nalezy. Rekomendacje przedstawione w koricowej czesci pracy moga
okazac sie niewlasciwe i przed ich zastosowaniem nalezy dokona¢ niezaleznej diagnozy
problematyki we wlasnym zespole ludzkim.
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Kultura narodowa a kultura organizacyjna

Kultura spelnia w organizacji szereg funkeji. E.H. Schein (1985) wyréznit dwie
podstawowe grupy zadan realizowanych przez kulture organizacyjna: zwigzane
z zewnetrznym dopasowaniem oraz wewnetrznym funkcjonowaniem organizacji.
Kultura organizacyjna jest zatem potrzebna, by integrowa¢ cztonkéw organizacji,
ujednolica¢ ich spojrzenie na otaczajacg rzeczywisto$é oraz wyznaczaé granice ist-
nienia grupy, co ma z kolei na celu zwiekszenie stabilno$ci oraz zagwarantowanie
spéjnosci przedsiebiorstwa (Robbins, 1998). Wsr6d najczesciej wymienianych funk-
¢ji kultury organizacyjnej podawane sa (Sikorski, 2006; Zbiegien-Maciag, 2005):

+ funkcja integracyjna,
+  funkcja percepcyjna,
+ funkcja adaptacyjna.

Funkgcja integracyjna stuzy podtrzymaniu w organizagji tych elementéw, ktére
sa wspdlne itacza jej cztonkéw, przy jednoczesnym pomijaniu lub nawet eliminowa-
niu tego, co indywidualistyczne i odrézniajace. P. Bate (1984) okredlit kulture organi-
zacyjna jako ,spoteczny klej”, czyli wspélnie wypracowany system wzoréw myslenia,
dziatania oraz symboli, ktéry ma za zadanie spaja¢ czlonkéw organizacji. By proces
socjalizacji nowych cztonkéw organizacji byt skuteczny i zakoniczyt sie ich akcepta-
Gja, to wszystkie reguly, swoiste credo, musza zosta¢ im przekazane. Warto jednak
pamietad, ze integracja wigze sie jednoczesénie z selekcjg czlonkéw danej grupy, gdyz
obowiazujace wzorce kulturowe nie musza odpowiadac wszystkim. Wedtug Cz. Sikor-
skiego (2006) kultura moze by¢ z tego powodu zrédtem konfliktéw i dyskryminacji,
poniewaz silnie integrujac uczestnikéw organizacji, izoluje ich od pozostalych grup.
Co wiecej, cztonkowie danej kultury mogg uwazac swoje wartoéci, normy i zacho-
wania za wlasciwe, podczas gdy wszelkie odmienno$ci s3 traktowane jako anomalie
(Morgan, 1966). Aby zminimalizowac¢ ryzyko tych niepozadanych zjawisk, konieczna
jest $wiadomo$é przyswajania okreslonych wzorcéw kulturowych — im jest ona wiek-
sza, tym lepiej ludzie wykorzystuja swoje zdolnosci integracyjne.

Funkcja percepcyjna polega na sugerowaniu cztonkom grupy sposobéw, w jaki
mogg oni postrzegac otoczenie i wnetrze grupy. Kulturowe wzorce myslowe pozwa-
lajg nam ustala¢ standardy wyjasniania, opisywania i oceny poszczeg6lnych zdarzen
isytuacji. Ponadto kultura dostarcza informacji i wiedzy o $wiecie, a takze gotowych
interpretacji, komentarzy i wyjasnien znaczen wydarzen. Czlonkowie organizacji
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na podstawie obserwacji $wiata zewnetrznego oraz interakgji spotecznych tworza
wspdlny system odczytywania znaczen i symboli, czyli organizacyjng rzeczywistos¢
(Bate, 1984). Zatem nie tylko otoczenie zewnetrzne, ale takze sama organizacja jest
postrzegana przez jej czlonkéw przez pryzmat kultury organizacyjnej. Skutki funk-
cji percepcyjnej zaleza — podobnie jak w przypadku funkgji integracyjnej — od stop-
nia $wiadomo$ci jego istnienia. Im jest on wyzszy, tym rzadziej ludzie postuguja
sie stereotypami kulturowymi w celu wyjasnienia zdarzen i sytuacji. Sg tez bardziej
sktonni do relatywizmu poznawczego, a takze do krytycznej oceny wiasnej kultury,
ktéra nie sprzyja uogdlnieniom, prowadzi natomiast do przyjmowania informacji
z otoczenia, czyli do uczenia sie.

Funkcja adaptacyjna z kolei polega na wypracowaniu przez cztonkéw grupy sche-
matéw dzialania w okreslonych sytuacjach. Jest to mozliwe dzieki wspétdzieleniu
sposob6w postrzegania organizacjiijej otoczenia, a wiec efektom funkcji percepcyj-
nej. Kreowanie owych schematéw zmniejsza stopien niepewnoéci, a co za tym idzie,
obawe przed zmianami zachodzacymi w otoczeniu. Wzory zachowan obowiazujace
w organizacji pozwalaja jej czlonkom czu¢ sie bardziej komfortowo i bezpiecznie
oraz planowac i przewidywac wlasne zachowania. Skutki funkcji adaptacyjnej uza-
leznione s3 od stopnia $wiadomosci. Jezeli poziom 6w jest niski, to ludzie bezre-
fleksyjnie przystosowuja swoje otoczenie do regul, norm i wzorcéw obowigzujacych
we wlasnej kulturze. Wysoki stopien $wiadomosci skutkuje tatwiejszym i szybszym
przystosowywaniem sie do zmian oraz sktonnoscig do bycia ,,otwartym” na przeta-
mywanie r6znic kulturowych i wypracowanie wspélnych wzorcéw zachowan z czlon-
kami innych grup kulturowych i spolecznych. Istnieje wiec $cisly zwigzek pomiedzy
funkcja adaptacyjna a percepcyjng, bowiem poziom kazdej z nich bedzie zalezny od
siebie nawzajem (Schein, 1985).

Jakie miejsce ma wiec kultura narodowa w korporacjach miedzynarodowych?
W dobie globalizacji i coraz wiekszego zacie$niania wspoélpracy miedzynarodowej,
umiejetnos¢ efektywnego dzialania w zréznicowanym kulturowo srodowisku staje sie
kluczowa kompetencja w $wiecie biznesu. Kultura narodowa wptywa na funkcjonowa-
nie przedsiebiorstw, zwlaszcza tych o globalnym zasiegu, gdzie praca zespotéw wie-
lokulturowych jest codziennoscig. Szeroko stosowana analogia ,,géry lodowej” moze
zostac uzyta réwniez w przypadku kultury narodowej. Szczytem géry jest bowiem
kultura powierzchniowa, na ktdrg sktadaja sie m.in. literatura, muzyka, sztuka,
stroje, kuchnia i inne widoczne wyrézniki. Schowana ,,pod linig wody” jest natomiast
kultura glebinowa, ktéra zawiera w sobie takie elementy jak: wartosci, religia, zwy-
czaje, symbole — niewatpliwie trudne do zauwazenia podczas pierwszego kontaktu.
Co wazne, te elementy ukryte stanowia, podobnie jak w przypadku podstawy géry,
wieksza cze$¢ calosci i sg one Zrédtem najwiekszych réznic w biznesie miedzynaro-
dowym (Schein, 1985). Wedtug J. Mole (2020) zrédtem konfliktéw miedzyludzkich
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w wielokulturowych przedsiebiorstwach nie s3 zagadnienia biznesowe, ktére pro-
wadza raczej do réznicy zdan, a nie nieporozumien. Najczestszym powodem anta-
gonistycznych postaw sg kwestie wynikajace ze stosunkéw miedzyludzkich w kon-
tekscie zycia zawodowego, a wiec z codziennych relacji miedzy pracownikami. Mole
sugeruje, ze dla przedsiebiorstwa kluczowe sg trzy kategorie: komunikacja, organi-
zacjaimodel przywddztwa, i nazywa je , kulturowym tréjkatem”. Podobne podejscie
prezentuje G. Hofstede, sugerujac, ze kultura narodowa wplywa na takie obszary
przedsiebiorstwa jak: komunikacja, model przywédztwa, model motywowania oraz
model organizacji. A. Trompenaars (Hampden-Turner, Trompenaars, 2002) z kolei
poszed! w swych rozwazaniach jeszcze dalej, proponujac typologie kultur organi-
zacyjnych oparta na cechach kulturowych poszczegdlnych panistw. Wyodrebnit on
cztery modelowe typy kultury organizacyjnej: kulture rodzinnga, wieze Eiffla, stero-
wany pocisk oraz inkubator.

Przytoczone powyzej interpretacje prowadza do wniosku, ze kultury narodowe
i organizacyjne funkcjonuja na réznych poziomach $wiadomosci, nie nalezy wiec
stosowa¢ pojecia kultury zamiennie przy odnoszeniu sie do kazdej z nich. Kultura
narodowa ma swoje poczatki we wczesnym dziecinstwie i zmiany w niej nastepuja
bardzo wolno, jezeli w ogéle. Z kolei kultura organizacyjna internalizowana jest
w przypadku zatrudnienia w nowym miejscu pracy i nie bedzie tozsama z naszym
dos$wiadczeniem zyciowym, bowiem jest ksztaltowana $wiadomie i zaleznie od miej-
sca pracy. Kulture narodowg nalezy omawiac niezaleznie, ale niewatpliwie stanowic
ona bedzie bardzo istotny komponent kultury danego przedsiebiorstwa (Bjerke,
2004). Ta zalezno$¢ jest o tyle istotna, ze nalezy kazdorazowo przeanalizowad, jaki
wplyw ma kultura narodowa na wspétprace w danej organizacji.

E.T. Hall i G. Hofstede byli dwoma badaczami, kt6rzy znaczaco przyczynili sie
do zrozumienia kultury i komunikacji miedzykulturowej. Istotna réznica w oby-
dwu podejsciach to przede wszystkim liczba wymiaréw i podstawa. Model Hofstede
obejmuje sze$¢ wymiaréw kultury: dystans wladzy, indywidualizm-kolektywizm,
meskosé-kobiecoéé, unikanie niepewnoéci, orientacje dlugoterminowsa i przyzwole-
nie-restrykcyjnos¢. Model Halla skupia sie natomiast na trzech kluczowych aspek-
tach komunikacji: kontekscie (wysoki — niski), czasie (monochroniczny i polichro-
niczny) oraz przestrzeni (osobistej, spotecznej i publicznej). Podczas gdy Hall skupia
sie na komunikacji, Hofstede szerzej analizuje r6znice kulturowe w wartosciach,
postawach i zachowaniach. Nie sposé6b jednak nie wspomnie¢ o podobienistwach,
na przyktad w wymiarach kultury: w obu modelach istniejg pewne podobieristwa
miedzy wymiarami, na przyklad indywidualizm - kolektywizm w modelu Hofstede
moze by¢ powigzany z wysokim i niskim kontekstem w modelu Halla. Ponadto obie
teorie sa powszechnie stosowane w badaniach miedzykulturowych, zarzadzaniu
réznorodnoscig, komunikacji miedzynarodowej, marketingu, a takze w szkoleniach
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miedzykulturowych. Koniec konicéw, zaréwno Hall, jak i Hofstede opracowali swoje
modele, aby zrozumie¢ réznice kulturowe i utatwic¢ skuteczng komunikacje miedzy-
kulturows. Obie teorie uzupelniajg sie i moga by¢ stosowane razem w celu uzyskania
bardziej kompleksowego obrazu kultury i komunikacji miedzykulturowej - z tego tez
powodu obydwie zostaly uwzglednione w badaniu przeprowadzonym przez autorke,
a opisanym w kolejnym rozdziale.

Badanie kluczowych wyzwaf dotyczacych wspétpracy
z perspektywy pracownikéw narodowosci polskiej

Badanie zostato przeprowadzone za pomoca ankiety rozpowszechnionej wéréd
pracownikéw dziatu inzynierii systemowej w firmie z branzy motoryzacyjnej, zaj-
mujacej sie badaniem, rozwojem oraz projektowaniem systeméw multimedialnych.
Byla to préba celowa przeprowadzona wéréd cztonkéw trzech zespotéw, a odpowie-
dzi na pytania udzielito 30 0s6b sposréd 60 pracujacych w zespolach. W pierwszej
cze$ci pracownikom zadano pytania dotyczace:

. wieku, stazu pracy, doswiadczenia zawodowego,
+  osobistego podejscia do pracy,
« znajomosci jezyka angielskiego, ktdry jest oficjalnym jezykiem komunikacji

w przedsiebiorstwach,

+  czestotliwosci i charakteru kontaktéw w zespotach projektowych,
«  czestotliwodci, z jakg kontaktuja sie z pracownikami pochodzacymi z innych krajéw.

W drugiej czesci badania pracownicy mieli wskaza¢ kraj, z ktérego przedstawi-
cielami maja w swoim odczuciu najwieksza trudno$¢ we wspélpracy, a nastepnie
odpowiedzie¢ na pytania, ktére reprezentowaly rézne wymiary kulturowe. Opis
pytan i ich przyporzadkowanie przedstawione zostato w tabeli 1. Pytania zostaly
stworzone na podstawie wczesniejszych wywiadéw indywidualnych z wybranymi
cztonkami organizacji.

Tabela 1. Przyporzadkowanie pytan ankietowych do wymiaréw kulturowych

w modelu Hofstede oraz Halla

Pytanie ankietowe Badany wymiar kulturowy
+ Mam problem ze zrozumieniem + Brak - pytanie miato na celu reprezentacje
wspolpracownikéw, np. z uwagi na ich akcent przyczyn innych niz wymiary kulturowe

i zasob slownictwa rézniace sie od mojego).
+ Pracuje z osobami z innych stref czasowych,

co redukuje czas mozliwego kontaktu.
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cd. tabeli 1

Pytanie ankietowe

Badany wymiar kulturowy

Osoby, z ktérymi wspélpracuje nie udzielaja
mi informacji zwrotnej na temat zadan — nie
informuja o przeszkodach, opéznieniach.
Osoby, z ktérymi wspélpracuje udzielaja
mi informacji zwrotnej na temat zadan —
informuja o przeszkodach, opéznieniach.

Hofstede: indywidualizm - kolektywizm

Moi wspélpracownicy majg inne podejscie do
pracy niz ja — traktuja prace jako wazniejsza
niz zycie osobiste.

Moi wspélpracownicy majg inne podejscie

do pracy niz ja — zycie osobiste jest dla nich
wazniejsze niz praca.

Hofstede: meskos¢ — kobiecos¢

Moi wspélpracownicy komunikuja mi
bezposrednio, gdy nie rozumiejg celu zadania.
Moi wspélpracownicy komunikuja mi
bezposrednio, gdy nie maja pozadanych
umiejetnosci do jego realizacji.

Osoby, z ktérymi wspolpracuje, udzielaja

mi informacji zwrotnej na temat zadan -
informuja o przeszkodach, opéznieniach

w realizacji.

Hofstede: dystans wtadzy
Hall: komunikacja wysoko i niskokontekstowa

Wspolpracownicy tworza plan prac
iwykonuja zadania sekwencyjnie — wykonujac
je wedtug scisle ustalonych zasad.
Wspolpracownicy pracuja nad wieloma
zadaniami jednoczesnie, naprzemiennie
zmieniajac zakres pracy.

Hofstede: orientacja dlugoterminowa (silna —
staba), unikanie niepewnosci (silne — stabe)
Hall: orientacja czasowa (polichronizm,
monochronizm)

Oczekuja pelnego zestawu informacji

i dostepu do zasobéw ode mnie.

We wlasnym zakresie dbajg o zebranie
potrzebnych informacji i uzyskanie zasobow
(sq samodzielni).

Hofstede: dystans wladzy (silny - staby),
unikanie niepewnosci (silne — stabe)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Autorka postuzyla sie podsumowaniem i interpretacja wynikéw badan zamiesz-

czonych na stronie internetowej Instytutu Hofstede - ich podsumowanie przedsta-

wia rysunek 1.
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Rysunek 1. Poréwnanie wartosci wymiaréw kulturowych Hofstede dla
spoleczenistwa Indii i Polski
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw Instytutu Hofstede.

Wyniki badania

Odpowiedzi na pytania ankietowe udzielito 30 oséb. Wiekszos¢ pracownikéw, bo
az 27 os6b, zadeklarowato, ze wspétpracuje na co dzier z obcokrajowcami. Pracow-
nicy proszeni o wskazanie kraju, z przedstawicielami ktérego maja w swoim odczuciu
najwieksza trudno$¢ we wspdtpracy wskazali Indie — stanowili 85% grupy pracuja-
cej z obcokrajowcami. Aby sprecyzowad, na czym te trudnosci polegaja, ankietowani
odpowiadali nastepnie na pytania przedstawione uprzednio w tabeli 1. Analiza otrzy-
manych odpowiedzi wykazala, ze znaczna liczba 0séb, bo az 18 z 24, wskazywala
na problemy komunikacyjne zwigzane z akcentem i zasobem stownictwa wspétpra-
cownikéw. Kwestia odmienno$ci jezykowej jest badaczom jezyka znana jako tzw. hin-
glish - hybryda jezykowa, taczaca cechy jezyka hindi i jezyka angielskiego (Parshad,
2016). Kolejne pytania miaty na celu sprawdzenie typu komunikacji - wysokokon-
tekstowego i niskokontekstowego. Odpowiedzi ankietowanych potwierdzily obser-
wacje instytutu Hofstede na temat naszych narodéw — Polacy, jako naréd indywidu-
alistyczny, wykazuja sklonnosé do komunikacji bezposredniej i niskokontekstowej,
nawet w sytuacjach, gdy muszg przekaza¢ niewygodna informacje, na przyklad
o opéznieniu w realizacji projektu. Z kolei Hindusi moga preferowac styl posredni
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i wysokokontekstowy, a w przypadku przekazania informacji nacechowanej nega-
tywnie, wrecz unika¢ komunikagji.

Kolejne pytanie, zwigzane z wymiarem meskos¢-kobiecosé¢, wskazalo intrygu-
jacy wniosek - polscy pracownicy deklarowali w przewazajacej liczbie, ze zycie oso-
biste jest dla nich wazniejsze niz praca. Przedstawiciele Indii ponownie reprezento-
wali niejednoznaczny obraz, sktadajacy sie zar6wno z 0séb, ktére cechuje ,meski”
(wedlug Hofstede) styl, w ktérym to praca jest istotniejsza, jak i tych, ktére cenia zycie
osobiste i rodzinne — tych drugich byto z kolei dwa razy wiecej. Wyniki te s3 o tyle
intrygujace, ze badania Instytutu Hofstede wskazuja na niewielka (8 punktéw pro-
centowych) rozbiezno$¢ naszych krajéw w kontekscie wymiaru meskosé-kobiecosé.
Zauwazy¢ mozna, ze, podobnie jak w przypadku badania ankietowanego, to Hindusi
wykazujg wiekszg tendencje do ,,meskiego”, nastawionego na prace i kariere, stylu
pracy. Odpowiedzi Polakéw z kolei nie s3 zbiezne z wynikami ankietowymi. Przy-
czyny moga wynikaé z wielu czynnikéw, takich jak kultura osobista ankietowanych
czy tez styl pracy charakterystyczny dla danego pokolenia lub zawodu.

W przypadku orientacji czasowej, ktdra E. Hall rozréznial jako polichroniczng oraz
monochroniczng, wyniki dla obu panstw byly zbiezne — zaréwno Polacy, jak i Hin-
dusi prawdopodobnie traktuja czas monochronicznie i wykonuja zadania po kolei,
wedlug ustalonej sekwencji. Podczas badania nie zadano pytan zwigzanych z podej-
$ciem do ustalania priorytetéw i terminéw wykonywania zadan, wiec brakuje pel-
nego obrazu na temat stosunku do zadan, zwlaszcza w kontekscie wymiaru orien-
tacji dtugo- i krétkoterminowej. Pewnego rodzaju uzupelnieniem obrazu moga by¢
w tym przypadku wyniki badania Instytutu Hofstede, z ktérych wynika, ze obydwa
kraje cechuje raczej niska orientacja dlugoterminowa.

W wymiarze dystansu wladzy zaréwno Indie, jak i Polska uzyskuja zblizone wyniki
w badaniu Instytutu Hofstede (odpowiednio 77 i 68 punktéw na 100 mozliwych).
Wynik ten wskazuje na dazenie w kierunku duzego dystansu wladzy — w obszarze
biznesowym moze to skutkowa¢ przywigzaniem do hierarchii biznesowej i wyz-
szym poszanowaniem stanowisk liderskich, zarzadczych. Omijanie oficjalnego tan-
cucha decyzyjnego jest niewskazane — warto wiec rozwazy¢, do kogo kierowana jest
prosba. Komunikat skierowany do osoby wyzej postawionej w hierarchii stuzbowej
moze skutkowaé wieksza skutecznoscia niz prosba od osoby réwnej stanowiskiem.

W spektrum wymiaru indywidualizm-kolektywizm ani Polska, ani Indie nie znaj-
duja sie na jego skraju. Zauwazy¢ jednak mozna dazenie wyniku osigganego przez
przedstawicieli Polski w kierunku indywidualizmu (wynik: 60 punktéw na 100 moz-
liwych w badaniu Hofstede), natomiast Indii w kierunku kolektywizmu (48 punk-
téw na 100). Rozbieznos¢ w wynikach jest na tyle znaczaca, ze ujawnia¢ sie moze
w kontekscie komunikacji posredniej i bezposredniej — im nardd bardziej indywiduali-
styczny, tym bardziej bezposrednia jest komunikacja miedzy jego przedstawicielami.
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Wyniki te moga zatem tlumaczy¢ réznice i trudnosci w obszarze komunikacji, ktére
badani wskazywali w ankiecie.

Najnowszy wymiar kulturowy, jakim jest przyzwolenie-restrykcyjnosé, wska-
zuje na zbiezno$¢ kultury indyjskiej i polskiej w kierunku restrykcyjnosci — obydwa
te kraje uzyskuja bowiem niski wynik. W przeciwienstwie do spoteczenistw pobltazli-
wych i przyzwalajacych, spoleczenistwa restrykcyjne nie ktada duzego nacisku na czas
wolny i nie kontroluja zaspokajania swoich pragnierr. Osoby o tej orientacji maja
poczucie, ze ich dzialania s3 ograniczone normami spotecznymi i czuja, ze pobta-
zanie sobie jest nieco niewlasciwe. Wymiar ten nie niesie przelozenia bezposrednio
na biznes, jednak moze sie wigza¢ z silnym poczuciem obowiazku i przekonaniem,
Ze praca nie jest miejscem do nawigzywania relacji. To z kolei moze tworzy¢ dyso-
nans dla przedstawicieli Indii jako kultury kolektywistyczne;j.

Whioski z badania

Zaréwno badanie ankietowe przeprowadzone wéréd pracownikéw zespotu inzy-
nierskiego, jak i analiza opracowania Instytutu Hofstede pozwolily wskaza¢ kluczowe
obszary, bedace Zrédtem réznic, ktére moga ujawniac sie we wspéipracy oséb narodo-
wosci polskiej i indyjskiej. Obserwacje z przeprowadzonej ankiety wskazujg na dyso-
nans w obszarze komunikacji — wynika on przede wszystkim z r6znych pozioméw
znajomosci jezyka angielskiego (ktéry jest odgdérnie ustalonym jezykiem wspétpracy
w przedsiebiorstwie) oraz odmiennych styléw komunikacji — posredniej i wysoko-
kontekstowej w Indiach oraz bezposredniej i niskokontekstowej w Polsce. Z kolei
poréwnanie wartosci osigganych w poszczegdlnych wymiarach kulturowych wedtug
badan Instytutu Hofstede pozwala zauwazy¢ znaczaca réznice w wymiarze unikania
niepewno$ci (r6znica az o 53 punkty procentowe). Kolejne, aczkolwiek o znacznie
mniej imponujacej réznicy w wynikach, wymiary to odpowiednio orientacja dtugo-
terminowa (r6znica 13 punktéw procentowych) oraz indywidualizm-kolektywizm
(r6znica 12 punktéw procentowych). Obserwacja ta pokrywa sie z wynikami prze-
prowadzonego badania.

Zaréwno skala, jak i formuta formularza ankietowego, okrojonego do kilku pod-
stawowych pytan, nie pokryly wszystkich wymiaréw kulturowych Hofstede. Pyta-
nia ankietowe byly tez ich swobodng interpretacja, oparta na wczesniej przeprowa-
dzonych rozmowach z pracownikami zespotu. W kolejnym etapie badan nalezatoby
przeprowadzi¢ badania ilo§ciowe na wieksza skale, bezposrednio wéréd pracowni-
kéw narodowosci polskiej i indyjskiej z wykorzystaniem kwestionariusza Hofstede,
ktéry Instytut udostepnia dla celéw badawczych w celu skonfrontowania oficjal-
nych wynikéw Instytutu z sytuacjg istniejacg w badanym zespole. Niemniej jednak,
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dzieki przeprowadzeniu badania, autorka przygotowata zestaw rekomendacgji, ktére
moga stanowi¢ punkt wyjscia dla rozwoju inteligencji kulturowej w badanym zespole,
a ktére zostaly przedstawione ponizej.

Rekomendacja nr 1 — Rozwéj umieje¢tnosci jezykowych
i komunikacyjnych

Rekomendacje dotyczace rozwoju umiejetnosci jezykowej i komunikacyjnych
stanowia bez watpienia najwazniejsza skladows, mogaca poprawi¢ jakos¢ wspét-
pracy miedzy przedstawicielami Polski oraz Indii. Komunikacja wysokokontek-
stowa i posrednia moze by¢ z poczatku wyzwaniem dla oséb, dla ktérych gléwnym
stylem komunikacji jest styl bezposredni i niskokontekstowy. W przypadku kon-
taktéw miedzykulturowych nadawca i odbiorca komunikatu postuguja sie réznymi
jezykami i systemami kodowania oraz dekodowania tresci. Z tego powodu spos6b
kodowania tej samej informacji przez osoby z dwdch réznych kultur jest na tyle
r6zny, ze wzajemne odkodowanie informacji moze by¢ utrudnione, co moze pro-
wadzi¢ do bariery komunikacyjnej. Odmienna gramatyka jezykéw, kontekst wypo-
wiedzi, gesty, wyraz twarzy, ekspresyjnos¢, historia, zwyczaje, tradycja, religia oraz
stereotypy — to czynniki powodujace problemy w wzajemnym rozumieniu. Aby uta-
twi¢ komunikacje wewnatrz organizacji, wiele miedzynarodowych przedsiebiorstw
przyjmuje jeden lub kilka jezykéw bazowych, np. jezyk angielski. Jednakze, mimo
ze jezyk angielski jest czesto uzywany jako jezyk bazowy, nie jest to zawsze jezyk
ojczysty dla wszystkich pracownikéw, co moze powodowac trudnos$ci w pelnym zro-
zumieniu tre$ci komunikatu. Niektére wyrazy lub sformulowania nie moga zostac
przetlumaczone na inny jezyk, poniewaz brakuje w nim odpowiednich ekwiwalen-
téw — dotyczy to zwlaszcza idiomdw, ktérych znaczenia nie da sie przetlumaczy¢
dostownie (Rozkwitalska, 2007). Najbezpieczniejsza i najbardziej skuteczng strate-
gia bedzie przyjecie strategii komunikacji niskokontekstowej. Zatem komunikaty
powinny by¢ kreowane z uwzglednieniem nastepujacych wskazéwek:

+ kontekst powinien by¢ opisany w tresci komunikatu - opisanie pelnego obrazu
oraz skutku danej czynnosci/akcji moze ulatwic zrozumienie priorytetu i potrze-
by nadawcy komunikatu,

+ nalezy zadba¢ o potwierdzenie, ze odbiorca komunikatu faktycznie go odebrat
poprzez aktywne stuchanie i otwieranie przestrzeni dla odpowiedzi/wypowiedzi,

+ tres¢ komunikatu powinna by¢ zrozumiata i pozbawiona skrétéw myslowych czy
tez wyrazen charakterystycznych dla konkretnej kultury.

Nie nalezy stosowa¢ technik charakterystycznych dla kultur wysokokonteksto-
wych — uzywanie elementéw i praktyk charakterystycznych dla danej kultury — niesie
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to bowiem za sobg ryzyko uzycia pewnych sformulowan, gestéw, elementéw komuni-
kacji w niepoprawny sposéb, co moze skutkowac uczuciem kompromitacji, niezrozu-
mienia i obnizeniem jako$ci relacji. Zarazem wspélpracownicy nie powinni zaniecha¢
rozwoju inteligencji kulturowej poprzez edukacje — pozwoli to na zmniejszenie napiecia
emocjonalnego i frustracji zwiazanej z wyzwaniami spotykanymi w trakcie wspétpracy.

Rekomendacja nr 2 — Edukacja kulturowa

Poniewaz przewazajaca cze$¢ ankietowanych wskazala, ze gtéwne wyzwania we
wspbdlpracy pojawiaja sie w kontakcie z pracownikami pochodzacymi z Indii, nalezy
zglebi¢ bardzo istotny element kulturowy, ktéry niejako tworzy tozsamo$¢ miesz-
kancéw Indii — system kastowy stanowi bowiem unikat jako struktura spoteczna
o tradycji siegajacej 1500 r. p.n.e. Taka hierarchiczna swiadomoé¢ moze przekladacd
sie na etyke biznesowg i relacje w zespotach:

+ menedzerowie zawsze maja wladze podejmowania decyzji, nie tylko w duzych
firmach, ale takze w firmach rodzinnych; jesli dyrektorzy, wlasciciele lub kie-
rownictwo wyzszego szczebla nie bedg obecni na posiedzeniu, zadne decyzje
nie zostang podjete,

«  wiek odgrywa wazna role w hierarchii - mlodsi negocjatorzy czesciej petnia role
wsparcia i pomocy dla starszych przedstawicieli; w ogélnym kontekscie kazdy
indyjski zesp6t negocjacyjny ma jasno okreslone zadania i role,

« wykonywanie pracy z zakresu obowigzkéw kogo$ nizszego ranga moze by¢ ujma
na reputacji.

Jak mozna zauwazy¢, niezwykle istotne jest zatem wybranie wlasciwej w struk-
turze osoby, w zaleznodci od efektu, jaki chcemy uzyska¢ — np. kiedy wynikiem
wspélpracy ma by¢ podjecie decyzji, nalezy skonsultowa¢ to z osobg najwyzsza ranga
(managerem, kierownikiem zespolu). Jednoczesnie, jezeli nadawca komunikatu
bedzie nizszy ranga, moze nie uzyskac oczekiwanego efektu. Nalezy wiec w trakcie
przypisywania do zadan uwzgledni¢ range danej osoby w szeregach firmy. W prze-
ciwnym wypadku mozna bowiem doprowadzi¢ do sytuacji konfliktowych, pasywnej
agresji i frustracji pracownikéw.

Rekomendacja nr 3 — Moderowanie konfrontacji w zespole
Konflikt jako zjawisko naturalne nie musi by¢ czyms ztym o charakterze destruk-

cyjnym - istotnie, konflikty, u ktérych podioza leza relacje osobiste, maja negatywne
skutki, prowadzac do dysfunkcji w zespole, ale juz konflikty na tle pomystéw rozwigzan
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iich rezultatéw, tj. konflikty zwigzane z realizacja celu, s3 czesto bardzo efektywne
dla wynikéw zespotu (Bisseling, Sobral, 2011). Praktyka pokazuje, ze czlonkowie
zespoléw miedzynarodowych czesto zaliczaja czlonkéw grupy innych narodowosci
do grupy ,zewnetrznej” i cenig ich mniej pozytywnie niz czlonkéw wlasnej grupy
narodowej. Ta tendencja do dzielenia sie na podgrupy jest najbardziej powszechna
w zespolach zlozonych z czlonkéw reprezentujacych dwie narodowosci. Znaczenie
ma tu réwniez poziom zréznicowania cech obu podzespotéw — wieksza jest chec
wzajemnego zrozumienia, gdy poziom ten jest mniejszy (Schroeder, 2015). Réwniez
stopien znajomosci jezyka uzywanego w przedsiebiorstwie ma wplyw na wzajemne
zrozumienie (Voss, Albert, Ferring, 2014). Wreszcie fizyczny dystans miedzy czton-
kami zespolu oraz asynchroniczny charakter kontaktu réwniez wplywa na prawdo-
podobienistwo wystapienia konfliktéw (Schroeder, 2015), co jest szczegélnie istotne,
gdy wezmiemy pod uwage wirtualne zespoly projektowe, pracujace w globalnym
przedsiebiorstwie. Odwolujac sie do wielowymiarowego modelu kultury Hofstede,
w literaturze wskazuje sie, ze to wymiar indywidualizm - kolektywizm ma istotny
wplyw na sposéb zarzadzania konfliktem przez osoby wywodzace sie z r6znych
kultur. W kulturach indywidualistycznych ludzie sa bardziej bezposredni i otwarci
w wyrazaniu swoich opinii, natomiast w kulturach kolektywistycznych preferowana
jest posrednia komunikacja, aby utrzyma¢ harmonie w grupie. W kulturach zachod-
nich ceni sie rozmowe jako srodek do rozwigzania probleméw, podczas gdy w kultu-
rach wschodnich wieksza warto$¢ ma obserwacja i zastanawianie sie. W kulturach
indywidualistycznych konflikt moze pojawi¢ sie, gdy jednostka oczekuje odpowied-
niego zachowania, podczas gdy w kulturach kolektywistycznych konflikt moze mie¢
miejsce, gdy grupa oczekuje normatywnego zachowania. Menedzerowie w kulturach
indywidualistycznych s3 bardziej otwarci na r6znice zachowan, wierzac, ze odstep-
stwa od norm grupowych przyczyniaja sie do zréznicowania opinii i sprawniejszego
osiagniecia cel6w grupy. Cztonkowie kultur indywidualistycznych oddzielajg problem
od osoby, z ktéra s3 w konflikcie, podczas gdy w kulturach kolektywistycznych kry-
tyka jest odbierana bardzo personalnie (Earley, Gibson, 2002).

Podsumowanie

Zr6znicowanie kulturowe w obrebie przedsiebiorstwa jest wypadkowa kultury
osobistej pracownika, kultury narodowej i kultury organizacyjnej. Wielu badaczy,
np. G. Hofstede, A. Laurent czy F. Trompenaars, wskazuje na relatywnie najsil-
niejszy wplyw kultury narodowej, warto wiec rozwazy¢, na ile cztonkowie zespotu
sg kulturalnie dopasowani. Nie chodzi tutaj jednak o eliminowanie r6znorodnosci,
araczej zrozumienie jej Zrodel i ich wptywu na styl pracy i zycie pracownikéw. Warto
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wiec zidentyfikowa¢ wymiary kulturowe, w ktérych cztonkowie zespotu sa zbiezni,
a w ktérych réznice miedzy nimi istotnie rosng — mozna w tym celu oprze¢ analize
na modelach Hofstede i Halla, tak jak to zrobila autorka artykutu. Nastepnie nalezy
zadbac o to, by potencjalne konflikty i nieporozumienia nie tworzyty sie na podlozu
relacji - mozna to uzyska¢ za pomoca edukacji pracownikéw, na przyklad poprzez
moderowanie warsztatéw integracyjnych, dazacych do zrozumienia innych kultur
iuswiadamiajacych na temat istnienia wymiaréw kulturowych i modeli ich opisuja-
cych. Swéj cel pracy autorka osiggneta wtasnie w przedstawiony powyzej sposéb —
zidentyfikowala potencjalne zrédta konfliktéw w zespole oparte na réznych war-
to$ciach wymiaru indywidualizmu oraz dystansu wtadzy i stworzyla rekomendacje
dla zespolu tyczace sie zmiany stylu komunikacji na bezposredni oraz sposobu dele-
gowania zadan.

Bez watpienia budowanie zespoléw powinno odbywac sie w oparciu o réznorod-
nos¢ i nie nalezy wypiera¢ zadnej z jej sktadowych, a tym bardziej kultury narodo-
wej. Jednak tak jak kolory dobiera sie¢ w ramach wspélnej cechy, np. nasycenia czy
rodziny koloréw, tak samo nalezy podchodzi¢ do kreowania , palety barw” cztonkéw
zespolu - w tym przypadku punktem wyjécia powinno by¢ dopasowanie w obszarze
wartosci, rozbieznoéci z kolei warto szukac¢ w obszarze cech osobowosci i doswiad-
czen zawodowych. Wspdélne wartosci sprzyjaja bowiem zaangazowaniu oraz poczuciu
sensu pracy, natomiast r6znorodnos¢ osobowosci i doswiadczen pozwala przemyslec
i aktualizowa¢ metody dziatania (Hofmans, Judge, 2019) oraz tworzy¢ innowacje.
Jak bowiem pisal Terry Pratchett w swojej powiesci Nacja: ,Wielu moze stac sie jed-
noscig, lecz jeden nie moze sta¢ sie wieloma”.
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Abstract

The Impact of National Culture on the Cooperation Between
Representatives of Poland and India

The purpose of the empirical article is to present the results of a case study conducted
with an engineering research and development team, aiming to identify unique aspects of
the national cultures of Poland and India and their impact on the business collaboration.
Conducted research has revealed three main challenging areas: communication, a lack of
awareness about the sources of cultural differences, and insufficient skills to manage con-
frontations in a multicultural team. By identifying these challenges, the article concludes
with a set of recommendations and strategies to facilitate effective collaboration among
team members. It should be noted that generalising the conclusions and results of this
article to other culturally diverse teams is not advisable, as this work is based on a specific
case study. The recommendations presented in the final section of the paper may not be
universally applicable. An independent diagnosis and analysis of the issues should be con-
ducted before applying them in different contexts.

Keywords: national culture, organisational culture, innovation, globalisation, international team,
engineers, research and development

JEL Codes: M14, J24, F23

108 Agata Wisniewska



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW ¢ Nr 68(2), kwiecieA—czerwiec 2023

Agata Wisniewska ® Wyzwania we wspélpracy w zespole zréznicowanym kulturowo... ® 95-109

Mgr inz. Agata Wisniewska

Absolwentka studiéw prowadzonych wspdélnie przez Politechnike Gdanska i Gdan-
ski Uniwersytet Medyczny. Studia na kierunku Inzynieria mechaniczno-medyczna
ukonczyta z wyréznieniem w 2016 roku. Od czasu studiéw rozwija sie w obszarze
projektowania urzadzen elektronicznych pracujac w globalnych korporacjach. Aktyw-
nie dziata na rzecz dywersyfikacji zatrudnienia i zwiekszania $wiadomo$ci na temat
réznych kultur i grup spotecznych. Napotkane na drodze zawodowej wyzwania sklo-
nily ja do rozwoju umiejetnosci zarzadzania zespotami zdywersyfikowanymi kultu-
rowo, czego efektem bylo napisanie pracy dyplomowej pod kierunkiem dr. Dariusza
Danielewicza podczas trzeciej edycji studiéw podyplomowych na kierunku ,,Psycho-
logia zarzadzania dla menedzeréw” w Szkole Gléwnej Handlowe;j.
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