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Wyzwania w zarzadzaniu wielokulturowym
zespotem projektowym

Streszczenie

Prezentowany artykul omawia znaczenie wielokulturowosci w zarzadzaniu projektami, szczegdlnie
w kontekscie pracy w srodowisku miedzynarodowym. Wspolczesne projekty czesto wymagaja wspot-
pracy miedzykulturowej, co stawia przed menedzerami nowe wyzwania, takie jak odmienne sposoby
komunikacji, motywacji, czy rozwigzywania konfliktéw w zespotach o ré6znym pochodzeniu kulturo-
wym. Autorzy podkreslaja, ze tradycyjne metody zarzadzania nie zawsze sa skuteczne w takim $rodo-
wisku. W artykule autorzy dokonali syntetycznego przegladu modeli do pomiaru réznic kulturowych,
takich jak Hofstede, GLOBE i Erin Meyer, ktore moga pomdc menedzerom lepiej zarzadzaé zespo-
tami wielokulturowymi. Na podstawie przegladu autorzy sformulowali rekomendacje dla kierowni-
kow projektow wielokulturowych.

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektami, zespoly wielokulturowe, zespoly migdzynarodowe, wymiary
kultury
Kod klasyfikacji JEL: M10
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1. Wprowadzenie

Dziatalnos¢ na wielu rynkach miedzynarodowych i w konsekwencji koniecznos¢ wspot-
pracy miedzy réznymi kulturami - zagadnienia te juz dawno przestaty by¢ domena wytacz-
nie biznesu. Obecnie wlasciwie kazdy obszar gospodarki jest zwigzany z pracg w Srodowisku
wielu kultur narodowos$ciowych. Poza ,tradycyjnie” uznawanymi za globalne dziedzinami
takimi jak IT, FMCG, logistyka, farmacja — mozemy obserwowa¢ wyzwania zwigzane z wie-
lokulturowoscig réwniez w administracji publicznej, w obszarze spolecznym, w sporcie,
obronnosci, duzych transnarodowych projektach infrastrukturalnych, energetycznych itp.
Moze to jednak prowadzi¢ do mylnego przekonania, ze w dobie rozwoju technologii komu-
nikacyjnych, wirtualizacji pracy zespoléw prowadzenie projektéw w srodowisku miedzyna-
rodowym, z duzymi réznicami kulturowymi jest wzglednie prostym zadaniem. Owszem,
mozna zaobserwowac liczne korzysci z globalizacji projektéw — najczestsze z nich to korzy-
$ci finansowe wynikajace z mozliwoséci pozyskania specjalistow po nizszych stawkach niz
np. w rodzimym kraju oraz mozliwos$¢ pracy nad projektem przez 24 godziny na dobe (zgod-
nie z koncepcja follow the sun, ktora zaklada przekazywanie zadan i zagadnien do kolejnych
lokalizacji; w efekcie zawsze kto$ gdzies na §wiecie pracuje nad projektem).

Weciaz jednak wiele kwestii stanowi znaczne wyzwanie zarzadcze, w ktérym wielokultu-
rowos¢ ,,doklada” kolejne poziomy zlozonosci, niejasnosci, wieloznaczno$ci sytuacji. A zatem,
mozna stwierdzi¢, ze wspolczesny kierownik projektu musi posiada¢ w swoim portfolio kompe-
tencje zwigzane z tworzeniem i rozwijaniem zespotéw wielokulturowych, komunikacja w takim
$rodowisku i motywowaniem ludzi pochodzacych z odmiennych obszaréw kulturowych.

Celem ponizszego artykutu jest sformutowanie wstepnych rekomendacji dla kierownikéw
projektéw wielokulturowych na podstawie przegladu i syntetycznego poréwnania najbardziej
popularnych w praktyce zarzadzania wielokulturowego modeli do pomiaru kultur. Kluczo-
we pytanie badawcze, jakie postawili autorzy, brzmi nastepujaco: Czy modele do pomiaru
réznic kulturowych moga by¢ wsparciem dla kierownikéw projektow wielokulturowych? Na
podstawie krytycznej analizy modeli autorzy planujg w dalszej kolejnosci przeprowadzenie
badan empirycznych wsrod kierownikow projektow. Ich celem w zalozeniu bedzie ocena
przydatnosci opisanych w niniejszym artykule modeli w praktyce zarzadzania.

W pierwszej czesci w sposdb syntetyczny przyblizono zagadnienie kultury, przedstawio-
no kluczowe uwarunkowania pracy wielokulturowych zespotéw projektowych, a nastepnie
dokonano przegladu najpopularniejszych modeli do pomiaru réznic kulturowych.

2. Kultura - istota zagadnienia, charakterystyka, elementy
Wedlug licznych zrddet termin ,kultura” pochodzi z jezyka tacinskiego i jest forma od

czasownika colo, colere, colui, cultum - cultura. Pierwotnie oznaczal on uprawianie roli,
z czasem (gloéwnie za sprawg Cycerona, ktéry uzyl sformutowania cultura animi, czyli ,,upra-



Wyzwania w zarzadzaniu wielokulturowym zespotem projektowym 121

wa” umystu) zaczeto utozsamiac je réwniez z ,,pielegnacja duszy cztowieka” [Wolniak, 2015,
s. 344; Kreft, 2005, s. 102]. Podobnie jak w starozytnosci, rowniez dzi$ kultura jest nieroze-
rwalnie utozsamiana z dzialalnoscig czlowieka i spoteczenstwa. Z tego tez wzgledu wigkszos¢
wspolczesnych definicji kultury jest zbudowana wokét aktywnosci ludzkiej. Na przykiad
stownik Oxford okresla kulture jako ,idee, zwyczaje i zachowania okreslonych ludzi lub
spoleczenstwa”. Z kolei stownik Cambridge podaje: ,,kultura to sposéb Zycia, w szczegdlno-
$ci okreslone zwyczaje i wierzenia okreslonej grupy ludzi w danym czasie” [za: Zein, 2015,
s. 12]. Istnieje niezwykle duzo definicji terminu ,kultura”, ktére brzmia podobnie do przy-
toczonych stownikowych. Nie r6znig sie one jednak zasadniczo, co pozwala wyrdzni¢ pewne
uniwersalne cechy kultury:
« nakulture skladajg sie przekonania, wierzenia, zwyczaje, wartosci, zachowania i artefakty;
 kultura obejmuje rowniez moralnos¢, stosowane prawa, sztuke i nauke;
o aby tworzyly kulture, musza by¢ wspoéldzielone, czyli powszechnie akceptowane, uzna-
wane i przestrzegane przez pewng grupe ludzi, spotecznos¢;
o aby co$ zostalo uznane za kulture, musi by¢ zjawiskiem dlugotrwatym, wzglednie nie-
zmiennym.

Od kilkudziesigciu lat zagadnienie kultury w zarzadzaniu zyskuje na znaczeniu. Waznym
terminem w naukach o zarzadzaniu jest tzw. kultura organizacji. Zagadnieniu temu poswie-
cono wiele publikacji zaréwno polskojezycznych, jak i zagranicznych. W tym artykule sku-
piono si¢ na zagadnieniu kultury z perspektywy spolecznosci i narodowosci.

3. Uwarunkowania kierowania zespotem projektowym
wielokulturowym

W obliczu postepujacej globalizacji, umigedzynarodowienia wielu przedsigbiorstw i wir-
tualizacji pracy kwestie roznic kulturowych miedzy poszczegdlnymi narodowosciami maja
coraz wiekszy wplyw na sposéb zarzadzania zespolem projektowym — w szczegdlnosci
w obszarze komunikacji, motywacji, rozwigzywania konfliktéw czy negocjacji.

Kierownik projektu wielokulturowego bedzie mierzy¢ si¢ z wyzwaniami podobnymi do
zespoltow skladajacych sie z 0sob z jednego kregu kulturowego, jednak z pewnoscig nalezy
zalozy¢, ze wielokulturowos¢ bedzie te zjawiska wzmacnia¢. W tym rozdziale przedstawio-
no najwazniejsze modele stuzace do pomiaru réznic kulturowych. Osoby zarzadzajace pro-
jektami mogg szeroko korzysta¢ z informacji zawartych w tych modelach. Szczegdlng uwage
nalezy zwréci¢ na modele Hofstede, GLOBE oraz Erin Meyer — poniewaz sg one wsparte (cze¢-
sto bardzo obszernymi) bazami danych i wynikami dla wielu krajow lub regionéw. A zatem
poza opisami i wskazéwkami zawieraja informacje o tym, jaka jest charakterystyka kultur
krajowych. Artykul konczy sie rekomendacjami dla kierownikéw projektéw w zakresie dobo-
ru stylu kierowania zespotem wielokulturowym.
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4. Wymiary kultury - przeglad modeli
4.1. Model Hofstede

Pierwszy z omawianych modeli zostal opracowany i zweryfikowany przez holender-
skiego psychologa Geerta Hofstede. Pierwsze badania na temat réznic kulturowych rozpo-
czat w momencie rozpoczecia pracy dla IBM w 1965 r. w dziale zajmujgcym si¢ badaniami
nad personelem. Byl jednym z autoréw duzego badania obejmujacego opinie pracownikéw
firmy na réznych szczeblach, w ponad 60 krajach. Podczas prac przy tym projekcie Hofste-
de odwiedzil kilkadziesigt krajow, co pozwolito mu dokona¢ wielu obserwacji. Jednocze-
$nie w ramach prowadzonych badan zebrat bardzo duze ilosci danych (znacznie ponad
100 000 rekordéw). W 1971 r. zdecydowal si¢ na dtuzsza przerwe w pracy (ang. sabbatical).
Przez 2 lata prowadzil zajecia na prestizowej uczelni IMEDE (dzi§ IMD) w Szwajcarii. Tam,
za pomocg kwestionariuszy zastosowanych w IBM, prowadzit kolejne badania na popula-
cji studentéw miedzynarodowych. Uzyskane wyniki wykazywaly si¢ znaczng zbieznoscia
z tymi pozyskanymi od pracownikéw IBM. W 1973 r. zaprezentowal uzyskane wyniki kie-
rownictwu IBM i zwrdcil si¢ z prosba o zgode na dalsze badania. Jednak wtadze firmy nie
byly zainteresowane rozwijaniem koncepcji, dlatego Hofstede zdecydowat si¢ odejs¢ z IBM
i kontynuowac¢ badania na wlasng reke. Powtarzanie badan w innych srodowiskach bardzo
szybko pozwolilo uchwyci¢ powtarzajace si¢ wzorce wynikow. Jak powiedzial sam Hofste-
de: ,Sekretarki udzielityby innej odpowiedzi niz inzynierowie. Ale jesli uporzadkowatby$
sekretarki wedlug kraju, ich wyniki ulozg si¢ w niemal identyczny uklad, jak wtedy, gdy
uporzadkujesz inzynierow wedlug kraju” [An Engineer’s Odyssey, b.d.]. Na podstawie tych
obserwacji Hofstede zaczal grupowac poszczegdlne pytania, na ktore odpowiedzi uktadaty
sie w jednolity wzorzec. Na pierwszy rzut oka wiele z tych pytan nie miato ze soba zwiazku,
jednak z czasem mogly zosta¢ zgrupowane w pewne obszary, ktére dzi§ okresla si¢ mianem
~wymiaréw kultury”. W ten sposdb powstaly zalozenia modelu Hofstede. Pierwsza wersja
zawierala cztery wymiary i zostala opublikowana w calosci w ksiazce pt. Culture’s Consequ-
ences: International Differences in Work-Related Values w 1980 r. Hofstede zdefiniowat w tej
publikacji wymiary:

o dystans wladzy,

« unikanie niepewnosci,
« indywidualizm,

« meskos¢.

W pézniejszych latach w wyniku badan prowadzonych wraz z Michaelem Bondem dodat
piaty wymiar - orientacja dlugoterminowa. Na poczatku XXI wieku, w wyniku badan pro-
wadzonych wspoélnie z Michaelem Minkovem, opracowano szdsty wymiar, okreslany mia-
nem ,pobtazanie” (ang. indulgence).

Kazdy z wymiaréw moze by¢ oceniony wedtug skali punktowej od 1 do 100 pkt. W dal-
szej czegsci dokonano syntetycznej charakterystyki poszczegdlnych wymiardw.
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Dystans wladzy (ang. Power Distance Index — PDI)

Jeden z najwazniejszych wymiaréw kultury. Okresla dystans, jaki dzieli przetozonych od
podwladnych, wladze od spoleczenstwa. Wyznacza réwniez stopien akceptacji dla nieréwno-
miernego roztozenia wladzy, wplywow w spotecznosci. Wyzsza wartos¢ wskaznika to wyzszy
stopien tej akceptacji — w takich spoteczenstwach ludzie uwazajg, ze nieréwnosci to podsta-
wa porzadku spotecznego. Wymagany jest szacunek dla starszych, umiejscowionych wyzej
w hierarchii. Im bardziej spoteczenstwo przesuwa si¢ w stron¢ malego dystansu, tym bardziej
jego czlonkowie uwazaja, ze nieréwnosci nie s sprawiedliwe. Wprawdzie moga by¢ czasami
potrzebne (np. w relacji rodzic — dziecko), ale generalnie ich niwelowanie przynosi korzysci
spoleczenstwu. Wymiar ten mocno ksztaltuje takie zagadnienia jak sposéb sprawowania
wladzy przez kierownika, przestrzen na otwartg dyskusje (ro$nie wraz ze zmniejszaniem
dystansu), poziom zaufania do wspoéipracownikéw. W spoteczenstwach o niskiej wartosci
tego wskaznika panuje réwniez przekonanie, ze wladza nie musi i$¢ w parze z bogactwem.
Uzycie sity, przemocy wobec podwladnych jest natomiast odebrane jako porazka wiladzy.
Oczywiscie, doktadnie przeciwnie sa odbierane te zjawiska w spofeczenstwach o wysokiej
wartos$ci wskaznika. W kulturach tych symbolami wladzy sg nieomylnos¢ i sifa. Nie podwaza
sie zatem zdania przetozonych i sprawujgcych wladze¢. Osoby nizej w hierarchii nie powinny
réwniez swoim zachowaniem powodowac np. utraty twarzy przez kogo$ wyzej w hierarchii.
Wtadza, ktéra nie stosuje réznych form przemocy, moze straci¢ autorytet. W tabeli 1 przed-
stawiono przyklady krajow o niskiej, sSredniej i wysokiej warto$ci wskaznika dystansu wladzy.

Tabela 1. Przyklady krajow o niskim i wysokim dystansie wladzy

Niski dystans (do 40) Sredni dystans (40-60) Wysoki dystans (powyzej 60)
Dania USA Meksyk
Szwecja Wiochy Chiny
Australia Czechy ZEA
Szwajcaria Argentyna Indie
Austria Hiszpania Etiopia
Wielka Brytania Japonia Polska

Zrédlo: opracowanie na podstawie The Culture Factor Group [b.d.].

Unikanie niepewnosci (ang. Uncertainty Avoidance Index — UAI)

Kolejny wymiar okresla sposdb, w jaki przedstawiciele danej kultury reaguja na nowe dla
nich, niepewne sytuacje. A zatem ocenia réwniez, w jaki sposob dokonuja oceny poziomu
zagrozenia dla nich. Hofstede tworzac koncepcje tego wymiaru, korzystat z prac Richarda
Cyerta i Jamesa Marcha opisanych m. in. w ksiazce Behavioral Theory of the Firm. To oni
jako pierwsi uzyli sformutowania uncertainty avoidance, opisujac mozliwe sposoby zacho-
wania pracownikow firm. Hofstede rozwingl te koncepcje na spoteczenstwa i narodowo-
$ci. Wymiar ten opisuje przede wszystkim sposéb reakcji na niepewnos¢, ale przekiada sie
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to rowniez na inne obszary. Kultury o nizszym unikaniu niepewnosci czuja sie bardziej kom-
fortowo w nieuporzadkowanych organizacjach, bez klarownych struktur. Na drugim koncu
skali mozna si¢ spodziewac oczekiwania do porzadkowania $wiata, klarowno$ci zadan, odpo-
wiedzialnosci. Wysoki wskaznik unikania niepewnosci czesto przelozy si¢ na duzg liczbe
szczegolowych procedur, przepiséw — dodatkowo rygorystycznie przestrzeganych. W ujeciu
tilozoficznym kultury te sg przekonane o istnieniu jednej, absolutnej prawdy (obiektywne;j).

W tabeli 2 zaprezentowano przyktady krajow o réznych poziomach wskaznika UAIL

Tabela 2. Przyklady krajéw o niskim, §rednim i wysokim unikaniu niepewnosci

Niski poziom unikania niepewnosci Sredni poziom unikania niepewnosci | Wysoki poziom unikania niepewnosci
(do 40) (40-60) (powyzej 60)
Chiny USA Japonia
Indie RPA Rosja
Wielka Brytania Kanada Izrael
Singapur Hiszpania Niemcy
Szwecja Holandia Polska
Dania Nowa Zelandia Korea Potudniowa

Zré6dlo: opracowanie na podstawie The Culture Factor Group [b.d.].

Indywidualizm (ang. Individualism Index - IDI)

Nastepny wymiar zdefiniowany przez Hofstede okresla sposdb, w jaki tworzg si¢ i sg
utrzymywane relacje migedzy poszczegolnymi jednostkami a spofeczenstwem. Czynnikami
réznicujgcymi sa tu kwestie zwigzane z postrzeganiem swojej roli w grupie, poczuciem odpo-
wiedzialnosci, niezaleznosci. Spoleczenstwa o wyzszym wskazniku indywidualizmu w wiek-
szym stopniu promujg indywidualne wysitki i sukcesy, zacheca si¢ uczestnikéw grupy do
zabierania glosu, dzielenia si¢ swoimi pomystami i przemysleniami. Kazda osoba skupia si¢
przede wszystkim na podejmowaniu decyzji w najlepszy sposob zaspokajajacy jej potrzeby.
Czesto kultury indywidualistyczne sg blednie utozsamiane z kulturami egoizmu, gdzie grupa
lub rodzina s3 mniej wazne. Nalezy jednak wyraznie podkresli¢, ze w tych kulturach zmienia
sie rola jednostki w spoteczenstwie, nie neguje sie jednak roli/znaczenia grupy lub spoteczno-
$ci i pracy kolektywnej. Kultury o nizszym wskazniku cechujg sie wiekszym nastawieniem
na grupe. Oznacza to np. podejmowanie decyzji z uwzglednieniem przede wszystkim interesu
grupy. Ludzie dokladnie znaja swoje miejsce w strukturze, a nadrzedne sg potrzeby spofecz-
nosci. W wielu kulturach kolektywistycznych buduje si¢ poczucie ,wstydu” — okazywanie
negatywnych uczu¢ nie jest wskazane, poniewaz moze szkodzi¢ spoteczenstwu. W tabeli 3
zaprezentowano przyktady krajow o réznych poziomach wskaznika IDI.
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Tabela 3. Przyklady krajow o niskim, srednim i wysokim poziomie indywidualizmu

Niski poziom indywidualizmu (do 40) Sredni pozuzle_n%);wduahzmu Wysoki p(z;fvr;\ylzr;?)é\é\l;duallzmu
Chorwacja Japonia USA
Chiny Hiszpania Wtochy
Brazylia Polska Wielka Brytania
Korea Potudniowa Hiszpania Niemcy
Katar Meksyk Francja
Arabia Saudyjska Argentyna Szwecja

Zrédlo: opracowanie na podstawie The Culture Factor Group [b.d.].

Meskos¢ (ang. Masculinity Index — MAS)

Ostatni z pierwotnie zdefiniowanych wymiaréw odnosi sie do zagadnien zwiazanych
przede wszystkim z rolami, jakie osoby danej pici petnig w spoleczenstwie. W konsekwen-
cji wymiar ten przeklada sie rowniez na takie kwestie jak podejscie do pieniedzy, do roz-
wiazywania konfliktow, organizacja struktur rodzinnych. Kultury o wyzszym wskazniku
meskosci majg wyrazny podzial rél w spoleczenstwie ze wzgledu na plec. Pienigdze s bar-
dzo wazne, wyznaczajg status. Preferuje sie rozwigzywanie konfliktéw poprzez konfrontacje
i uzycie sily. Oznacza to, ze porazka jest odbierana jako stabo$¢ i katastrofa. Spoleczenstwo
wyznacza $cisle ramy dla plci (chlopcy sie bija i rozrabiaja - ale nie placza, dziewczynki
sg grzeczne). W spoleczenstwach o niskim wskazniku mesko$ci obserwuje si¢ rownos¢ plci,
nastawienie na budowanie relacji i poczucie bezpieczenstwa (zamiast rywalizacji). Religia
w zyciu ma mniejsze znaczenie niz w kulturach o wyzszym wskazniku meskosci. Poraz-
ki s odbierane jako naturalny element zycia, a konflikty probuje si¢ rozwigzywac poprzez
negocjacje, spotkania, rozmowy. W tabeli 4 zaprezentowano przyklady krajow o réznych
poziomach wskaznika MAS.

Tabela 4. Przyklady krajow o niskim, §rednim i wysokim poziomie me¢skosci

Niski poziom meskosci (do 40) Sredni poziom meskosci (40-60) Wysoki poziom meskosci (powyzej 60)
Chorwacja Japonia USA
Chiny Hiszpania Wiochy
Brazylia Polska Wielka Brytania
Korea Potudniowa Hiszpania Niemcy
Katar Meksyk Francja
Arabia Saudyjska Argentyna Szwecja

Zrédlo: opracowanie na podstawie The Culture Factor Group [b.d.]

Jak juz wspomniano, p6zniejsze badania prowadzone przez zesp6t Hofstede pozwolity

sformutowac dwa kolejne wymiary:

 orientacja dlugoterminowa,

o pobfazliwos¢.
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Orientacja dtugoterminowa (ang. Long-Term Orientation - LTO)

Wymiar ten zostal sformulowany na bazie obserwacji przeprowadzonych przez wspot-
pracownika Hofstede, Michaela Bonda. Prowadzil on obszerne badania kultur azjatyckich
i stwierdzil, ze pierwotne cztery wymiary nie uwzgledniaja pewnych zagadnien wyraznie réz-
nicujacych badane kultury od np. kultur Europy Zachodniej. Korzystajac z dorobku miedzy
innymi F. Kluckhohna i F. Strodtbecka, Hofstede i Bond zaproponowali wymiar okreslany
mianem orientacji dtugoterminowej. Przedstawiciele kultury o wysokim poziomie wskazni-
ka cenig przede wszystkim trwalo$¢, oceniaja decyzje, sposob zycia dlugofalowo. W konse-
kwencji mozna zaobserwowac wigksza sklonnos¢ do oszczedzania, podejmowanie wysitkow
na rzecz przygotowania si¢ do przyszlosci. Praca jest ceniona bardziej niz czas wolny. W opo-
zycji do tej charakterystyki kultury o orientacji krotkoterminowej nie planujg przysztosci —
wazna jest terazniejszos¢ i przesztoé¢. Oczekuje sie szybkich nagréd za swoje dzialania, nie
warto oszczedzac¢ i martwic sie przysztosciag. Wazny jest czas wolny.

W tabeli 5 zaprezentowano przyktady krajow o réznych poziomach wskaznika LTO.

Tabela 5. Przyklady krajéw o niskim, §rednim i wysokim poziomie orientacji dlugoterminowej

Niski poziom orientacji
dtugoterminowej (do 40)

Sredni poziom orientadji
dtugoterminowej (40-60)

Wysoki poziom orientacji
dtugoterminowej (powyzej 60)

Sierra Leone
Norwegia
Nigeria
Wtochy
Wenezuela

Egipt

Szwecja
Wielka Brytania
USA
Polska
Francja
Ukraina

Chiny
Japonia
Korea Potudniowa
Niemcy
Rosja
Tajwan

Zrédlo: opracowanie na podstawie The Culture Factor Group [b.d.].

Pobtazliwos$¢ (ang. Indulgence - IVR)

Ostatni wymiar modelu Hofstede zostat dodany w 2010 ., jako wynik badan nad szcze-
$ciem - jego poziomem, czynnikami wplywajgcymi na ten poziom oraz sama definicja tego
zjawiska. Cze$ciowo wykorzystano rowniez dorobek M. Minkova, ktdry jest tworcg World
Values Survey'. Kultury poblazliwe cenia zadowolenie cztowieka, jego dazenie do szczgscia
i wspieraja zaspokajanie jego potrzeb. W konsekwencji zapewnia si¢ wigcej swobdd i moz-
liwosci samodzielnego ksztaltowania zycia. Spoleczenstwa restrykcyjne dostrzegaja war-
to$¢ w hamowaniu pragnien i oczekiwan oraz przyjemnosci na rzecz pelnego dopasowania
jednostki do norm spotecznych. W efekcie wolnos¢ nie jest szczegélnie wazng wartoscia.
Usmiech, rado$¢ stanowig wrecz podejrzane zachowanie. W tabeli 6 zaprezentowano przy-
ktady krajéw o réznych poziomach wskaznika IVR.

1 https://www.worldvaluessurvey.org/wvs.jsp
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Tabela 6. Przyklady krajow o niskim, §rednim i wysokim poziomie poblazliwos$ci

Niski poziom pobtazliwosci (do 40) Sredni poziom pobfazliwosci (40-60) Wysoki ?g(z)lvt\)lr;sjo:gizllwosu
Rosja Niemcy USA
Chiny Francja Meksyk
Indie Turcja Wielka Brytania
Ukraina Japonia Szwecja
Polska Norwegia Brazylia
Arabia Saudyjska Hiszpania Wenezuela

Zrédlo: opracowanie na podstawie The Culture Factor Group [b.d.].

Model Hofstede, mimo ze powstal kilkadziesiat lat temu i jest poddawany obecnie kryty-
ce, nadal stanowi jedno z podstawowych narzedzi pomiaru réznic kulturowych. Jego zaleta
jest rowniez tatwy dostep do bogatej bazy danych, wynikéw badan i komentarzy - gtéwnie
poprzez Instytut Hofstede. Badania Hofstede i zdefiniowane przez niego zalozenia (takie jak
np. dekompozycja kultury na wymiary) staly si¢ fundamentami dla wielu innych narzedzi.

W dalszej czg$ci oméwiono wybrane modele lub projekty badawcze definiujace zrodta
réznic kulturowych.

4.2. Model Halla

Waznym modelem jest réwniez ten opracowany przez Edwarda Halla, antropologa zajmu-
jacego sie przede wszystkim badaniem kultur. Wspétpracujgc z administracjg USA, odkryt,
ze w kontakcie z innymi kulturami ludzie przewaznie dokonujg natychmiastowej oceny z per-
spektywy swojego systemu wartoséci — jednoczesnie uznajac swoje za lepsze. Postawe taka
nazwal etnocentryzmem? - wedtug tej koncepcji czlowiek, poza uznawaniem swoich norm
za najlepsze, ma tendencje do obwiniania innych kultur za brak zrozumienia i nieche¢ do
przyjmowania tych warto$ci. W wyniku prowadzonych badan wyodrebnil ostatecznie trzy
wymiary kultury:

+ kontekstowosc,
o terytorialnosc,
o podejscie do czasu.

Pierwszy wymiar odnosi sie przede wszystkim do sposobu komunikacji. Hall przez diugi
czas obserwowal np. plemiona zyjace w calkowitej izolacji od innych spotecznosci. Zauwazyt
wowczas, ze potrafig one bardzo sprawnie sie komunikowa¢, uzywajac nielicznych ,,stow”.
Nastepnie rozwinal t¢ koncepcje i odnalazt okreslone prawidlowosci na calym $wiecie.
A zatem kultury niskokontekstowe komunikujg si¢ jednoznacznym jezykiem - dane stowo
oznacza dokladnie to, co ma oznacza¢. Nie ma miejsca na domysly lub niedopowiedzenia.

2 Po raz pierwszy uzyl tego sformutowania w ksigzce The Silent Language.
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W tego typu kulturach pelna odpowiedzialno$¢ za zrozumienie przekazu ponosi nadaw-
ca. Z kolei kultury wysokokontekstowe najczesciej dysponuja znacznie mniejszym zasobem
stéw, poniewaz jedno sformulowanie moze mie¢ wiele znaczen — nalezy je odczytac z kon-
tekstu. Odpowiedzialnos¢ za zrozumienie ponoszg wspdlnie — nadawca i odbiorca. Przykta-
dem kultur niskokontekstowych sa np. Niemcy, Szwajcarzy, Szwedzi, Amerykanie. Z kolei
za kultury wysokokontekstowe uznaje si¢ Japonczykéw, Chinczykow, Hiszpandw, Brazylij-
czykow, wiekszo$¢ spotecznosci arabskich.

Drugi wymiar odnosi si¢ do poczucia terytorialnosci. Badajac to zagadnienie, Hall
przygladat si¢ temu, w jaki sposéb ludzie definiuja potrzebe posiadania wlasnej przestrzeni,
wyznaczajg granice dla innych. A zatem kultury o wysokim poczuciu terytorialnosci (ang.
high territoriality) wykazuja sie wyraznym sygnalizowaniem granic — na chodniku, drodze,
parkingu, w miejscu pracy. Oznacza to czesto dyskomfort lub agresje, gdy ktos te granice
naruszy. W konsekwencji w tego typu kulturach przyklada si¢ duza wage do bezpieczenstwa
i pilnowania porzadku. Z kolei kultury o niskim poczuciu terytorialnosci (ang. low terri-
toriality) charakteryzuje duza gotowos¢ do dzielenia sie przestrzenig. Maja bardzo niskie
poczucie wlasnosci, stad czesto rozumienie zagadnienia ,kradziez” jest znikome w tego typu
kulturach. Przykladowe kultury o wysokim wskazniku to Niemcy, USA, Francja, Wielka
Brytania. Z kolei te o niskim wskazniku to Indie, Rosja, Brazylia, wiele kultur afrykanskich.

Ostatni wymiar w modelu Halla odnosi si¢ do pojmowania czasu. Podobnie jak w poprzed-
nich wymiarach, badacz zdefiniowal dwa skrajne stany - monochroniczny i polichroniczny.
W pierwszym przypadku mamy do czynienia z kultura, gdzie ludzie przewaznie zajmuja sie
w danej chwili jedng rzeczg naraz. W konsekwencji przywiazuje si¢ duza uwage do planowa-
nia, okreslenia czasu realizacji zadan i pdzniejszej weryfikacji zatozen. Kultury polichronicz-
ne kladg nacisk na utrzymywanie relacji miedzy ludzmi. To, czy sprawy zostang zatatwione
na czas jest wtdrne, czesto wrecz nieistotne — chociaz nalezy to zjawisko doprecyzowac: rze-
czy zostang zalatwione wtedy, kiedy przyjdzie na to czas. Hall obserwowal ciekawe zjawi-
ska np. wérdd plemion Aborygenéw - gdzie spotkania plemienia trwaty tak dtugo, dopdki
ktokolwiek miat co$ do powiedzenia. Kultury monochroniczne to zdecydowana wigkszos¢
tzw. $wiata Zachodu, natomiast polichroniczne to np. Indie, Arabia Saudyjska, Rosja, wiele
kultur afrykanskich.

4.3. Model Erin Meyer

Obecnie jednym z najpopularniejszych i szeroko stosowanych w praktyce modeli do
pomiaru réznic kulturowych jest ten opracowany przez Erin Meyer, amerykanska badacz-
ke zarzadzania wielokulturowego. Meyer prowadzi wyklady (np. na francuskiej uczelni
INSEAD), publikuje i wspotpracuje z wieloma firmami, ktére decyduja si¢ rozszerzaé swoja
dziatalnos$¢ na rynki miedzynarodowe. Efektem jej doswiadczen i badan jest tzw. mapa kul-
turowa — model definiujacy osiem wymiaréw kultury. Szczegdétowy opis modelu znajduje si¢
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w jej ksiazce pt. Mapa kulturowa. Jak skutecznie radzic sobie z réznicami kulturowymi w biz-
nesie [2024]. Podobnie jak w przypadku narzedzia opracowanego przez Hofstede — kazdy
wymiar ma swoje skrajne, przeciwstawne stany/charakterystyki.

Komunikacja (ang. Communication)

W przypadku tego wymiaru Meyer szeroko skorzystata z doswiadczen Halla. Ten wymiar
w mapie kulturowej wyréznia bowiem kultury nisko- i wysokokontekstowe. Meyer na pod-
stawie swoich badan wskazuje réwniez na te same kraje jako przyktady. A zatem niskokon-
tekstowe kultury to USA, Wielka Brytania, Niemcy, Dania. Na drugim koncu skali znajduja
sie: Japonia, Chiny, Indie, Arabia Saudyjska.

Ewaluacja (ang. Evaluation)

Kolejny wymiar odnosi si¢ do sposobu oceniania (np. pracy, uzyskanych wynikow)
i udzielania negatywnej informacji zwrotnej. Meyer definiuje kultury bezposredniej i posred-
niej krytyki. W pierwszym przypadku kladzie sie nacisk na przekaz wprost, w komunikacji
stosowane sg stanowcze zwroty, takie jak np. ,,absolutnie”, ,calkowicie”, ,,nie pasuje”. Taki
styl komunikacji czesto moze zosta¢ odebrany przez przedstawicieli kultur posrednich jako
atak osobisty, nietaktownos¢. Kultury te zwracaja duza uwage na formulowanie komunika-
tow w sposob lagodny, czesto z wieloma niedopowiedzeniami. A zatem spotkamy tu wiele
zwrotéw takich jak ,,by¢ moze”, ,troche”, ,,zastanowilbym si¢”. Jednoczesnie osoby z kultury
bezposredniej moga w ogodle nie zrozumieé przekazu i np. nie wykona¢ zadania. Erin Meyer
wskazuje kultury Rosji, Niemiec, Holandii, Izraela jako najbardziej bezposrednie. Z kolei
Japonia, Chiny, Arabia Saudyjska, Indie to kultury posrednie.

Przekonywanie (ang. Persuading)

W swoich badaniach Erin Meyer zaobserwowala réwniez zagadnienie, ktore kryje sie
w wymiarze przekonywania, sposobu perswadowania. Okreslita dwa podstawowe rodzaje
kultur w tym zakresie — dedukcyjna i indukcyjng. Kultura dedukcyjna generalnie formutuje
wnioski na podstawie ogoélnych zalozen, teorii. Oznacza to, ze ludzie myslacy w ten sposéb
potrzebuja w jasny sposob zobaczy¢, skad biora si¢ konkretne rozwigzania, dlaczego maja
wykonac okreslone zadanie. Potrzebny jest fundament, zanim przystapia do dziatania. Z kolei
kultura indukcyjna to kierunek myslenia od praktyki do teorii ogélnej. Oznacza to, ze duza
wage przywiazuje si¢ do obserwacji, empirycznych doswiadczen. Pozwalaja one formuto-
wac ogolne wnioski i prawidlowosci. Te dwa podejscia sg szczegoélnie widoczne w edukacii.
Na przyklad, w podejsciu dedukcyjnym w edukacji jezyka najpierw uczymy sie gramatyki,
architektury jezyka, praw. W podejsciu indukcyjnym kiadzie si¢ nacisk na to, zeby szybko
zaczaé moéwic, a dopiero po opanowaniu podstawowych zdolnosci porozumiewania si¢ mozna
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wyprowadzac ogolne reguly gramatyczne. Jako przyklady kultur dedukcyjnych mozna wska-
zac Rosje, Francje, Niemcy, Wlochy. Kultury indukcyjne to USA, Wielka Brytania, Holandjia.

Przywédztwo (ang. Leading)

Wymiar przywodztwa jest $cisle powigzany z koncepcjg dystansu wladzy Hofstede.
W opisywanym modelu zdefiniowano tzw. egalitaryzm (wedtug koncepcji Hofstede — maty
dystans) i hierarchie (wediug koncepcji Hofstede — duzy dystans). W koncepcji Erin Meyer
kultury egalitarne to np. Dania, Szwecja, w mniejszym stopniu USA. Kultury hierarchiczne
to Chiny, Japonia, Rosja, Indie.

Decydowanie (ang. Deciding)

Bardzo waznym wymiarem modelu Meyer, ktéry nie ma swoich bezposrednich odpowied-
nikéw w innych modelach, jest sposéb podejmowania decyzji. W tej kwestii kultury mozna
podzieli¢ na podejmujace decyzje w sposob konsensualny i odgérny. Polozenie poszczegdlnych
kultur na osi jest najczesciej skorelowane z wymiarem przywoédztwa. Wiekszy egalitaryzm
to najczesciej konsensualne podejmowanie decyzji, hierarchia to decydowanie odgérne. Ist-
niejg jednak pewne wyjatki, takie jak np. Niemcy (hierarchia i konsensualne decydowanie),
USA (egalitaryzm i odgoérne decydowanie) lub Japonia (hierarchia i tzw. superkonsensus).

Zaufanie (ang. Trusting)

Ten wymiar réwniez nie ma bezposredniego odno$nika w innych modelach. Odnosi sie
on do sposobu, w jaki kultury budujg zaufanie miedzy ludzmi. Badania wykazaly, ze mozna
wyrdzni¢ dwa skrajne stany tego wymiaru. Pierwszy z nich okresla spotecznosci, gdzie zaufa-
nie jest budowane ,,sercem” - sg to tzw. kultury relacyjne. Bardzo wazne sg relacje osobiste,
czesto prowadzi sie rozmowy o Zyciu prywatnym. Bez tego zaufanie na plaszczyznie bizne-
sowej bedzie czesto niemozliwe. Na drugim koncu skali znajduja si¢ kultury, ktére buduja
zaufanie: ,rozumem” - czyli tzw. zadaniowe. W tym przypadku kladzie si¢ nacisk na zagad-
nienia profesjonalne - Zrédlem zaufania jest kompetencja, wspdlne sukcesy zawodowe. Latwo
tez oddzieli¢ Zycie prywatne od zawodowego. W tym modelu jako przyktady kultur relacyj-
nych mozna wskaza¢ Chiny, Indie, Arabie Saudyjska, Rosje, Brazyli¢. Kultury zadaniowe to
USA, Niemcy, Dania, Wielka Brytania.

Niezgoda (ang. Disagreeing)

Ten wymiar przedstawia roznice w sposobie prowadzenia dyskusji, niezgadzania sie. Glow-
na linia podziatu ksztaltuje si¢ na osi ,konfrontacyjne — unikajace konfrontacji”. W pierwszej
sytuacji otwarta dyskusja, réznica zdan s3 naturalnym elementem zycia i pracy. Juz w szko-
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le dzieci zachgca si¢ do formutowania tez i antytez, spierania si¢. Powszechnie uwaza sie, ze
jest to pozyteczne dla spoleczenstwa, organizacji — nie wptywa jednak negatywnie na relacje
miedzy ludzmi. Z kolei na drugim koncu skali znajduja si¢ kultury, gdzie znacznie wazniejsze
od dyskusji, réznych pomystéw jest zachowanie twarzy. A zatem nie dopuszcza si¢ otwartej
konfrontacji, poniewaz moze ona zburzy¢ harmonie, relacje miedzy ludzmi. W efekcie jed-
nak moze by¢ trudno uaktywnié¢ tworczo$¢ ludzi. Erin Meyer jako przyklady kultur kon-
frontacyjnych podaje Niemcy, Francje, Rosje, Holandie. Na drugim koncu skali znajduja sie:
Japonia, Chiny, Arabia Saudyjska.

Planowanie (ang. Scheduling)

Ostatni element modelu Meyer dotyczy podejscia do planowania i czasu. Mozna tu wyrdz-
ni¢ kultury linearne i elastyczne czasowo. Wymiar ten stanowi rozwiniecie koncepcji Halla,
ktéry opisat kultury monochroniczne i polichroniczne. A zatem kultury linearne skupiaja si¢
na szczegélowym planowaniu, wykonuje sie zadanie po zadaniu — wedtug ustalonego har-
monogramu. Nie marnuje si¢ czasu — a zatem luzne rozmowy i spéZnianie si¢ nie s3 akcepto-
walne. Na drugim koncu skali znajduja si¢ kultury, gdzie mozna wielokrotnie zmienia¢ watki
podczas spotkan. Nie ma $cistego planu zajmowania si¢ zadaniami. Na wszystko przyjdzie
czas. Czesto mozna spotkac sie z brakiem punktualnosci i przedtuzajacymi sie spotkaniami.
Elastycznos¢ jest wazniejsza niz dobry plan.

4.4, Model GLOBE

Omawiany w tej czgsci model jest efektem wieloletnich prac realizowanych przez GLOBE
(ang. Global Leadership & Organizational Behavior Effectiveness) — fundacje, ktorej dziatalnos¢
zainicjowal w latach 90. XX wieku Robert J. House, professor na Wharton School of Business
w University of Pennsylvania. Jego celem byla realizacja obszernych badan kultur, obejmu-
jacych menedzerdw z catego $wiata. W ciggu kilku lat do projektu zaangazowalo si¢ ok. 200
badaczy z 62 krajow. Efektem tego przedsiewziecia bylo opracowanie, ktore opublikowano
w 2004 r. Przedstawialo ono kluczowe wnioski na podstawie danych zebranych od ponad 17 000
menedzeréw z ponad 900 organizacji na calym $wiecie. Badania kontynuowano i w 2007 oraz
2014 r. publikowano kolejne wyniki. Najnowsza edycja zostala zrealizowana w 2020 r. Model
definiuje dziewig¢ wymiaréw kultury. Zostaly one syntetycznie scharakteryzowane ponize;.

Unikanie niepewnosci (ang. Uncertainty Avoidance)

Ten wymiar wprost odnosi si¢ do koncepcji Hofstede — okresla zatem stopien, w jakim
spoleczenstwa poszukujg regul, zasad, norm w celu zmniejszenia niepewnosci w zyciu i wiek-
szej przewidywalnosci przyszlosci.
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Dystans wtadzy (ang. Power Distance)

Podobnie jak w pierwszym przypadku - tu réwniez badacze skorzystali z modelu Hofste-
de. A zatem wymiar ten odnosi si¢ do stopnia akceptacji hierarchii, uzywania sity, przywi-
lejow dla 0séb wyzej w hierarchii.

Kolektywizm instytucjonalny (ang. Institutional Collectivism)

Jet to czgsciowo nowy wymiar, nawigzujacy jednak np. do wymiaru indywidualizmu
w modelu Hofstede. Kolektywizm instytucjonalny okresla, w jakim stopniu stosowane prak-
tyki organizacyjne (na poziomie instytucjonalnym) wspierajg i nagradzaja kolektywna dys-
trybucje zasobow i wspélne dziatania, podejmowanie decyzji. W wymiarze krajowym jest to
zagadnienie zwigzane z takimi kwestiami jak polityka spoleczna panstwa, wysoko$¢ podatkow.

Kolektywizm wewnatrzgrupowy (ang. In-group collectivism)

Drugi skiadnik kolektywizmu opisuje podejscie do przynaleznosci do grupy. Wyzszy
wskaznik oznacza, ze ludzie czuja dume, rados¢ z przynaleznosci do danej grupy, charakte-
ryzuj sie zatem wyzsza lojalnoscia.

Egalitaryzm pici (ang. Gender Egalitarianism)

Ten wymiar czesciowo nawigzuje do zagadnienia meskosci w modelu Hofstede. Okresla
stopien, w jakim spoleczenstwo wprowadza rozwigzania minimalizujgce réznice zwigzane
z plcig. Odnosi sie to zaréwno do dziatan instytucji panstwa, jak i tradycji, rytuatéw.

Asertywnos¢ (ang. Assertiveness)

W tym wymiarze mozna dostrzec podobienstwo do koncepcji ewaluacji w modelu Erin
Meyer. Przede wszystkim ocenia si¢ tu sposéb, w jaki jednostka formuluje swoje oczekiwania,
jaki jest poziom akceptacji spoteczenstwa dla stanowczosci lub agresji w dyskusji. W efekcie
mozna czesto stwierdzi¢, ze spoleczenstwa sg nastawione na rywalizacje lub harmonie. Niski
wskaznik asertywnosci oznacza tez postuszenstwo wobec oséb wyzej w hierarchii.

Orientacja na przysztos$¢ (ang. Future Orientation)

Ponownie mozna wskaza¢ podobienstwa do orientacji dtugoterminowej w modelu Hofste-
de. W tym wymiarze okre$la si¢, w jakim stopniu spoleczenstwo skupia si¢ na oszczedzaniu,
inwestowaniu w rozwigzania, ktore dadza korzysci i komfort w przysztosci. Czy wazniejsza



Wyzwania w zarzadzaniu wielokulturowym zespotem projektowym 133

jest natychmiastowa gratyfikacja, czy wyzsza nagroda w p6zniejszym terminie? Zagadnienie
to $cisle przeklada sie na np. sklonnos¢ do oszczedzania, zaciggania kredytow.

Orientacja na wydajnos¢ (ang. Performance Orientation)

Wymiar ten jest w duzej mierze zwigzany z wymiarem zaufania w koncepcji Meyer.
Model GLOBE bada, czy spoleczenstwo nagradza cztowieka za wydajnos¢, dobre wyniki,
innowacyjnos¢ i ciagta poprawe. Oznacza to kulture rywalizacji. Na drugim koncu skali
znajduja sie kultury, gdzie ktadzie si¢ nacisk na relacje, rodzine, harmonie ze srodowiskiem.

Orientacja humanitarna (ang. Humane Orientation)

Ostatni wymiar okresla, w jakim stopniu spolteczenistwo wynagradza wrazliwos¢, altru-
izm, opiekunczos¢. Wysoki poziom wskaznika przejawia si¢ we wrazliwosci na kwestie
rasizmu, pracy dzieci, opieke nad stabszymi. Przekonanie o roli pafistwa w opiece socjal-
nej nie jest nadmiernie rozwiniete — raczej panuje przekonanie, ze ludzie powinni wspiera¢
sie wzajemnie. Co ciekawe, w ostatnich latach prowadzono badania, ktére pokazaly wysoki
poziom korelacji pozytywnej tego wskaznika z takimi zjawiskami jak religijno$¢, bieda, stabe
wyksztalcenie, niski poziom urbanizacji [zob. Schlosser i in., 2012].

Rysunek 1. Profil kultury polskiej wedlug modelu GLOBE

Orientacja v
na wydajnos¢ v

Asertywnos¢

v

Orientacja v
na przysztosc v

Orientacja v
humanitarna v

Kolektywizm v
instytucjonalny v

Kolektywizm v
wewnatrzgrupowy v

Egalitaryzm pfci
Dystans wiadzy v

Unikanie v
niepewnosci v

© N .
& QQ"E} Q&\\Q p
N\ & 3
Praktyki — rozpietos¢ Wartosci — rozpietos¢ 'V Praktyki —wynik W Wartosci — wynik

Zrédlo: opracowanie na podstawie Globe Project [2020].
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Model GLOBE jest skonstruowany w ciekawy sposéb — mierzy bowiem kazdy z wymiaréw
w dwoch perspektywach. Pierwsza z nich — wartos$ci — ocenia to, w co ludzie wierza. Dzig-
ki temu mozliwe jest okreslenie deklaracji dotyczacych danego wymiaru - jak uwazamy, ze
powinno by¢. Druga perspektywa ocenia praktyki — czyli faktyczne zachowania, dzialania
w danym wymiarze kultury. Zapewne nie jest duzym zaskoczeniem fakt, ze czgsto wynik
uzyskany w perspektywie ,wartoéci” jest odmienny od tego uzyskanego w perspektywie
»praktyki”. Na rysunku 1 przedstawiono profil kultury polskiej jako przyktad.

4.5. Inne modele kultur

Istnieje wiele modeli opisujacych roznice kulturowe. Zdecydowana wigkszos¢ z nich
korzysta z logiki opracowanej przez Hofstede lub Halla. Proponuja one okreslone wymiary
kultur i przedstawiajg opisy skrajnych stanéw w ramach danego wymiaru. Czesto réwniez
zdefiniowane wymiary pokrywaja si¢ z tymi, ktére mozna znalez¢ w modelach wczedniej-
szych. Niemniej — kazdy model wnosi dodatkowg czastke do opisu zjawisk, ktére powodu-
ja, ze kultury si¢ od siebie roznig. Modele, ktére autorzy niniejszego opracowania uznali za
mniej istotne lub trudniej dostepne, przedstawiono ponizej:

« model Hampdena-Turnera-Tropmenaarsa [2020],
o model Kluckholna [1961],

o teoria TOnnies’a [1926],

o model Richarda Lewisa [2018].

5. Analiza poré6wnawcza modeli pomiaru réznic kulturowych

Opisane w artykule modele charakteryzuja si¢ zréznicowanym podejsciem do pomiaru
kultur narodowych.

Tabela 7. Analiza pordwnawcza modeli pomiaru réznic kulturowych

Model W)I/-rllr:izat)l'i')w Skala oceny Dostep Do;;i‘;:}? &
Model Geerta Hofstede 6 0-100 pkt czesciowo ptatny | petna
Model Edwarda Halla 3 brak precyzyjnej skali bezptatny czesciowa
Mapa kultur Erin Meyer 8 opisowa, brak skali liczbowej czesciowo ptatny | petna
GLOBE Project 9 1 (bardzo niski) — 7 (bardzo wysoki) | czesciowo ptatny | petna
Model Hampdena-Turnera~ 7 opisowa, brak skali liczbowej bezptatny czesciowa
—-Tropmenaarsa
Model Kluckholna 5 opisowa, brak skali liczbowej bezptatny ograniczona
Teoria Tonnies'a 2 brak bezptatny ograniczona
Model Richarda Lewisa 3 opisowa, brak skali liczbowej czesciowo ptatny | ograniczona

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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W tej czgsci dokonano syntetycznego podsumowania przegladu, dokonujac analizy klu-
czowych charakterystyk modeli. Nastepnie autorzy zaproponowali mape¢ pokazujaca zalez-
nos$ci miedzy poszczegdlnymi modelami i ich wymiarami.

Rysunek 2 wskazuje powigzania tematyczne poszczegdlnych wymiaréw sformutowanych
w najwazniejszych modelach pomiaru kultur. Autorzy zaproponowali potaczenie linig cia-
gla w sytuacji, gdy zbiezno$¢ poszczegolnych wymiaréw jest bardzo wysoka lub wrecz sg to
te same zagadnienia. Linia przerywana oznacza, ze polaczone wymiary czesciowo adresu-
ja te same kwestie, jednak istnieja miedzy nimi pewne rdznice.

6. Whnioski dla uczestnikéw projektow

Roéznice kulturowe sg faktem i ignorowanie ich raczej nie pomoze kierownikowi projektu

i zespolowi w uzyskaniu stanu efektywnej pracy i dobrej komunikacji. Nie oznacza to jed-

nak, ze wszystkie aspekty kazdej kultury obecnej w projekcie nalezy bezwzglednie respek-

towa¢, gdyz taki sposob dzialania réwniez najprawdopodobniej nie pozwoli na sprawna
prace w projekcie. Kierownik projektu zawsze musi dostosowac styl kierowania zespotem,
uwzgledniajgc takie uwarunkowania jak specyfika projektu i celéw przed nim postawio-
nych, liczebno$¢ zespotu, kultura organizacji realizujacej projekt, priorytety dla interesariu-
szy. Wiekszos¢ oméwionych modeli ma zblizony charakter i konstrukcje. Przeprowadzona
przez autoréw analiza poréwnawcza wskazuje na pewne ,,stale” elementy pomiaru kultur,
ktére powinny by¢ analizowane w pierwszej kolejnosci. Ich uwzglednienie w wielu modelach
wskazuje bowiem, Ze rézni badacze doszli do podobnych wnioskéw co do istnienia okreslo-
nych wymiaréw. W kolejnych etapach autorzy planuja rozwina¢ watek uzytecznosci opisa-
nych modeli i tworzenia precyzyjnych rekomendacji dla oséb zarzadzajacych projektami.

Mozna jednak na tym etapie zalozy¢, ze swiadomy kierownik projektu powinien prze-
strzega¢ kliku kluczowych zasad:

» Powinien poswigci¢ czas na rozpoznanie réznic kulturowych na poziomie wymiaréw.

« Powinien zbada¢, oceni¢ poziom wrazliwosci kulturowej poszczegdlnych uczestnikow
projektu — w jakim stopniu sg wrazliwi na okreslone wartosci, na ile sg gotowi zmienic¢
swoje zwyczaje, rytualy itp.

o Zawsze musi pamigta¢ o punkcie odniesienia. Nie ma uniwersalnych wartosci, zawsze
nalezy ocenia¢ swoja kulture i jej normy w relacji do innej kultury.

« Nie moze obwinia¢ kultury za wszelkie porazki w obszarze komunikacji, wspolpracy,
motywacji.
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Challenges in Managing Multicultural Project TeamsAbstract

Abstract

The presented article discusses the significance of multiculturalism in project management, particu-
larly in the context of working in an international environment. Contemporary projects often require
cross-cultural collaboration, which poses new challenges for managers, such as differing communi-
cation styles, motivational approaches, and conflict resolution strategies within teams from diverse
cultural backgrounds. The authors emphasize that traditional management methods are not always
effective in such an environment. This article provides a synthetic review of models for measuring cul-
tural differences, such as those proposed by Hofstede, GLOBE, and Erin Meyer, which can help man-
agers in effectively overseeing multicultural teams. Based on the review, the authors have formulated
recommendations for managers of multicultural projects.

Keywords: project management, multicultural teams, international teams, dimensions of culture



