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1. Wstep

Globalizacja dziatalnosci firm 1 sieciowe struktury organizacyjne sktaniaja do
nowego spojrzenia na koncepcje pracy w zespotach. Stopien zlozonosci zadan i
warunkéw ich realizacji we wspdlczesnych organizacjach nie pozostawia cienia watp-
liwosci, ze moga one by¢ wykonywane jedynie zespotowo, a nie indywidualnie.

Organizacja jest tworzona przez ludzi majacych wiasne cele, dazenia 1 warto-
$ci. Sktada si¢ wiec nie tyle z réznych zespotéw czy tzw. komdrek funkcjonalnych,
ile przede wszystkim z ludzi o coraz czgsciej réznych narodowos$ciach i osobowo-
sciach. Jak sklei¢ czesto nie pasujace do siebie czesci? Jak, mimo réznych pogla-
déw 1 hierarchii wartosci, wzajemnie si¢ respektowac? W artykule podjeto prébe
rozpoznania specyfiki dziatan zespotéw sktadajacych si¢ z pracownikéw wegier-
skich i niemieckich.

2. Zespot pracowniczy

Zespolem pracowniczym okresla si¢ ,,grupg ludzi, ktérzy musza polega¢ na
kooperacji i wspdtpracy, jesli kazdy z cztonkéw chee osiagnaé swoje cele i sukces
[McAfee, Champagne 1987, s. 249]. Podkresla si¢ czgsto, ze zespdt to na ogét mala
grupa, poniewaz praca w wigkszej grupie oséb czyni relacje migdzy czlonkami mniej
przejrzystymi i utrudnia tym samym ocen¢ ich efektywnosci z punktu widzenia ce-
16w indywidualnych.

Do szczegblnych cech zespotéw nalezy zaliczyé:

— dostgpnos¢ informacji dla wszystkich cztonkéw grupy,

~ koordynacj¢ dziatain miedzy czlonkami,
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— wykorzystanie specjalistycznych umiejetnosci i zdolnosci czlonkéw w reali-
zacji zadan grupy,

— wspétprace i wzajemna pomoc czlonkéw grupy.

Praca w strukturach sieciowych polega na ciaglym poszukiwaniu przez pra-
cownikéw wlasnego miejsca w systemie dziatan organizacyjnych. Polega to na
wchodzeniu w skiad rozmaitych zespoléw zadaniowych, w czym pomagaja wlasne
umiejetnosci, a takze umiejgtnosci ich promowania.

3. Zesp6t migdzynarodowy

W wielu europejskich przedsigbiorstwach powstajg obecnie réznego typu in-
terkulturowe innowacje. Na poziomie zespolu pracownikéw tworzy si¢ np. mig-
dzynarodowe grupy pracownicze czy mi¢dzynarodowe zespoty zadaniowe. W ich
sktad wchodza przedstawiciele réznych dziedzin czy oddzialéw, ktérzy czesto nig-
dy wczesniej ze sobg nie pracowali. Stawia si¢ przed nimi zadanie wypuszczenia
na rynek w niezwykle szybkim tempie nowego i bezpiecznego produktu. Czlon-
kowie zespoléw pod przewodnictwem kierownika projektu musza znalez¢ sposéb
na rozwiazanie problemu pomimo réznic w sposobach myslenia i sposobach prze-
sylania sygnatéw. Co wigcej, wyniki zaleza w duzej mierze od zdolnosci czlonkéw
grupy do wspdlpracy. Jakie decyzje podejmowaé w sytuacji, gdy 50% ludzi po-
dejmuje dzialania w nakreslonym kierunku, 25% w innym, a pozostale 25% w
jeszcze innym? [Bloom, Calori, de Woot 1995, s. 47].

Umiejetnos¢ wilasciwego rozumienia zachowan przedstawicieli innych kultur
bywa przydatna przedsi¢biorcom poszukujacym kontaktéw i mozliwosci wspot-
pracy z przedstawicielami innych krajéw lub kregéw kulturowych. Nowi partnerzy
z nieznanych $rodowisk moga zaskakujaco reagowac na okreslone tematy. Pogle-
biona wiedza na temat istoty zachowan w danym kregu kulturowym pozwoli, jesli
nie calkowicie unikna¢, to przynajmniej ograniczy¢ nieporozumienia.

4. Réznice kulturowe

W celu zrozumienia istoty probleméw zwiazanych z porozumieniem przedsta-
wicieli réznych kultur warto przypomnie¢ klasyczna historyjke¢ spotkania dwojga
zwierzat (symbolizujacych dwie odr¢bne kultury) udomowionych przez cztowieka.
Pies na widok kota macha ogonem, kot natomiast unosi raptownie ogon i naprg¢za
cialo. Jakie relacje zachodza w chwili spotkania migdzy zwierzgetami? Czy jezyk
ich ciala ma takie samo znaczenie? Czy sygnal zachety do zabawy (radosne mer-
danie ogonem) wystany przez psa zostaje wtasciwie odebrany przez kota? Z pew-
noscia nie. Gest podniesienia ogona przez psa i kota wigze si¢ z r6znymi motywa-
mi. Motywem kierujacym zachowaniem psa jest chgé zabawy, kot, blednie interpretu-
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jac odebrane sygnaty jako zamiar ataku sam przygotowuje si¢ automatycznie do walki.
Kazdy zna zakonczenie tej historyjki odstaniajace wrogos¢ migdzy kotem i psem.

Archetypowe zachowania zwierzat odzwierciedlaja podobienstwa do automa-
tycznych wzorcéw reagowania u ludzi. Ludzie — przedstawiciele réznych kultur —
podobnie jak zwierzg¢ta komunikuja si¢ za pomoca przyswojonych sobie kulturowo
réznych sygnatéw. W chwili ich odbierania moga powstac¢ zaklécenia interpreta-
cyjne, prowadzace w rezultacie do niepotrzebnej wrogosci — tak jak w wypadku
komunikacji mi¢dzy kotem i psem. Na szczescie cztowiek, stojacy wyzej na szcze-
blu ewolucyjnym niz zwierz¢ta, ma zdolno$¢ §wiadomego nauczenia si¢ i1 zrozu-
mienia zachowan przedstawicieli innych kultur.

Relacje migdzyludzkie w przedsigbiorstwach mi¢gdzynarodowych bardzo czgsto
sa naznaczone sa pigtnem konfliktéw miedzykulturowych. Podstawa sprawnego
funkcjonowania takich organizacji jest dazenie ich cztonkdw do zdobycia wzajem-
nego zaufania. Zaufanie lezy bowiem u podstaw spontanicznych i elastycznych
form samoorganizacji, najlepiej odpowiadajacym wspoélczesnym wyzwaniom ryn-
kowym [Aronson 2001, s. 247]. O taki rodzaj zaufania trudno migdzy osobami na-
lezacymi do odmiennych, a zwlaszcza odlegltych od siebie kultur.

W dobie rozszerzajacego si¢ umi¢dzynarodowienia (globalizacji) zadaniem
kierownictwa organizacji jest pogodzenie dwéch sprzecznych tendencji: podtrzy-
mywania i kultywowania dominujacych wartosci organizacji przez jej pracowni-
kéw, a jednoczesnie zachgcania ludzi do tolerowania i akceptowania réznic kultu-
rowych ze wzgledu na coraz rozleglejsze kontakty, wymiang¢ 1 wspélprac¢ narodo-
wa [Kozusznik 2002, s. 230] w zakresie zarzadzania potencjalem spotecznym.

Zaletg réznorodnosci jest kreatywnosé, wadami natomiast — pod$wiadome po-
stugiwanie si¢ heurystykami oceniania oraz stereotypami. Heurystyki oceniania.
[Aronson 2001, s. 289] to stosowanie ,,umystowej drogi na skréty” — uproszczonej,
przyblizonej reguly czy strategii stuzacej rozwiazywaniu jakiego$ problemu. Naj-
bardziej niebezpieczne jest postugiwanie si¢ stereotypami, poniewaz stereotyp cze-
sto bywa sposobem przesadnego upraszczania obrazu §wiata. Oparty na doswiadcze-
niu i zgodny z rzeczywistoscia, moze pomoéc w przystosowaniu si¢ do nowych wa-
runkéw zycia i pracy. Najczeséciej jednak pomija réznice indywidualne w obrgbie
danego spoteczenstwa, a tym samym staje si¢ potencjalnie niebezpieczny. Postugi-
wanie si¢ heurystykami oceniania i stereotypami pojawia si¢ przy braku solidnej
wiedzy na dany temat, ktéra mozna byloby wykorzysta¢ do podejmowania decyzji.

5. Badania empiryczne w firmie Bosch

Firma Robert Bosch zatrudnia na Wegrzech ponad 6000 pracownikéw w 5 za-
ktadach produkcyjnych, z czego ponad 200 pracownikéw to kierownicy ekspaci
gtéwnie z Niemiec, Holandii i Szwajcarii. W celu zmniejszenia dystansu migdzy
kulturami oraz lepszego zrozumienia, w jaki sposéb wartosci kulturowe wplywaja
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na wybory decyzyjne, przeprowadzono odpowiednie badania. Istotne bylo, w jaki
spos6b menedzerowie wegierscy i niemieccy realizuja swoje zadania pod wply-
wem odmiennych aspektéw kulturowych oraz w jaki sposéb dostrajaja i harmoni-
zuja nie zawsze zgodne wartosci, jak rozwiazuja dylematy wywolane przez kon-
flikty wynikajace z réznic kulturowych.

Gléwnym celem badan prowadzonych przez niezalezna firm¢ konsultingowa
zajmujaca si¢ badaniami miedzykulturowymi (zob. www.hotaru.hu) byla identyfi-
kacja typowych cech menedzera wegierskiego i1 niemieckiego. Aby éw cel osiag-
na¢, w 2005 r. przeprowadzono w 5 niemieckich przedsigbiorstwach 75 wywiadéw
z niemieckimi ekspatami pracujacymi na terytorium Wegier. Przeprowadzono réw-
niez 40 rozméw z wegierskimi menedzerami pierwszego i drugiego szczebla. Wy-
niki badan potwierdzity wystgpowanie réznic.

Tabela 1. Cechy charakterystyczne niemieckiego i wegierskiego pracownika

Niemiecki pracownik Wegierski pracownik
Dazenie do dystansu, potrzeba duzej przestrzeni | Dazenie do bliskosci
prywatnej
Koncentracja na celu i zadaniu Priorytetem sa spoleczne kontakty
Analityczne podejscie do problemu Intuicyjne podejscie do problemu
Powaga Uczuciowo$¢ i emocjonalnosé
Systematycznos¢ Improwizacija
Zaufanie do zasad i prawa, niech¢¢ do spekulacji | Swobodny stosunek do zasad i regul, zaufanie
finansowych i ryzyka do nieformalnych kontaktéw i uktadéw.

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie badan wegierskiej firmy Hotaru.hu.

Dazenie do dystansu, a dgzenie do bliskosci. Z prac Trompenaarsa i Hamp-
den-Turnera [2003, s. 236] wynika, Ze osobowos$¢ niemiecka cechuje m.in. obszer-
na mroczna sfera prywatnosci. Badania firmy Hotaru.hu potwierdzily dazenie do
dystansu i potrzebg duzej przestrzeni prywatnej. Szczegdlnie podkreslaja przy tym
odrgbnos¢ sfery zawodowej od prywatnej, sfery pracy od wypoczynku. Niemcy
niezwykle powaznie traktuja swoja praceg; sa z natury powazni i maja sktonnos¢ do
drobiazgowych i systematycznych metod pracy. Nie ufaja impulsom, poniewaz
uwazaja je ze powierzchowne i przelotne, z niechgcia odnosza si¢ do silnych emo-
cji. Wegrzy maja inne zwyczaje kulturowe. Nie istnieje u nich tak wyrazna granica
migdzy sfera pracy i wypoczynku. Atmosfera w pracy musi by¢ rodzinna w celu
osiagnigcia wyzszej wydajnosci. Potrzeba emocjonalnie bliskich, niemal rodzin-
nych, relacji migdzy wegierskimi pracownikami kiéci si¢ z niemieckim dazeniem
do dystansu.

Koncentracja na celu i zadaniu a kontakty spoteczne. Niemcy bardziej cenia
sobie czyny niz stowa. Cel pracy i zadanie do wykonania s3 najwazniejszymi war-
tosciami. Nie widza potrzeby laczenia ich z kontaktami spolecznymi. Wegrzy
wre¢cz przeciwnie. Pod wzgledem potrzeb spotecznych przypominaja nieco Fran-
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cuzéw, gdyz tak jak oni lubia organizowa¢ odpowiednie otoczenie, tworzy¢ przy-
jazny kontekst i mily nastréj, zeby p6zniej przejs¢ do konkretéw. Poza tym Wegrzy
sa bardziej uczuciowi niz Niemcy. Czescie) ulegaja emocjom i dzialaja, angazujac
wszystkie zmysty. Naturalng koleja rzeczy sa wigc emocjonalne kontakty spotecz-
ne w pracy. By¢ moze u podstaw takiej emocjonalnosci lezy wegierska wiara w to,
ze praca jest zrédlem wladzy spolecznej i politycznej, a tym samym zZrédiem bu-
dowania autorytetdw 1 wpltywow.

Stosunek do zasad i regul. Powszechnie znana jest w $wiecie niemiecka dys-
cyplina 1 praworzadno$¢. Niemieckie zaufanie regutom nie ma nic wspélnego z
wegierskimi obyczajami. W zarzadzaniu wegierskim nie przestrzega si¢ uniwersal-
nych praw, zasad i regul. Mozna odnie$¢ wrazenie, ze gesto$¢ i obfitos¢ przepisow
prawa wegierskiego istnieje po to, aby umocni¢ wiladz¢ ludzi, ktérzy wiedza, jak
poruszaé si¢ w tym gaszczu z korzyscia dla okreslonych przyjaciot.

Za systemem oficjalnym kryje si¢ sie¢ kontaktéw nieformalnych, ktére w razie
koniecznosci mozna wykorzysta¢. Zakulisowych manipulacji nie uwaza si¢ za nie-
godne i niesprawiedliwe, poniewaz ich celem jest przystosowanie zasad do ludz-
kich potrzeb, ktérym te zasady maja stuzyé. Z badan wynika, ze Niemcy przedkta-
daja zobowiazania prawne nad swobodny stosunek do zasad i regul Wegréw. W
przeciwienstwie do Wegréw i ich zaufania do nieformalnych kontaktéw wyliczajq
szczegblowo, czego wymaga prawo.

Tabela 2. Wzajemne oczekiwania

Niemcy od Wegréw Wegrzy od Niemcéw
Wigkszej otwartosci Niemcy powinni by¢ gotowi poznaé bardziej kraj
i ludzi
Wigkszej mozliwoscei krytyki Niemcy powinni da¢ wi¢kszy kredyt zaufania
Wegrom
Wigkszego feedback Niemcy powinni uczy¢ si¢ jgzyka wegierskiego
{minimum zwrotéw grzecznosciowych)

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badan wegierskiej firmy Hotaru.hu.

Niemcy bez owijania w baweilng méwia, co mysla, wedlug Niemcéw stawianie
sprawy jasno jest oznaka szacunku, czasami ma si¢ wrazenie, ze gardza jezykiem
dyplomacji, co przeszkadza Wegrom, ktérzy czgsto obrazaja si¢ w pracy, poniewaz
ich zdaniem krytyka ze strony Niemcdéw jest zbyt deprymujaca. Krytyka pracy
oznacza krytyke wykonawcy zadania, praca i wykonawca zadania, zdaniem wg-
gierskich pracownikéw, stanowia nierozerwalna catos¢.

Niemcy nie ufaja ludziom, ktdrzy si¢ popisujg i chca zwréci¢ na siebie uwage
otoczenia. MenedzZerowie uwazaja, ze stanowisko w pracy uzasadnia wiedza oso-
by, ktéra je zajmuje. Wiedza jest Zrédlem autorytetu przy podejmowaniu réznych
zadan.
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Odnoszac sie do 7 wskaznikéw przedstawionych przez Trompenaarsa i Hamp-
den-Turnera [2002, s. 15], wegierscy i niemieccy menedzerowie stoja po przeciw-
nych stronach. W poréwnaniu z wegierskimi, niemieccy menedzerowie wykazuja
wigksza sktonnos¢ do uniwersalizmu niz do partykularyzmu, do indywidualizmu
niz do kolektywizmu, egalitaryzmowi zamiast hierarchii. Oznacza to, ze niemiecka
kultura zarzadzania znacznie rézni si¢ od wegierskiej. Wspoétpraca niemiecko-we-
gierska to godzenie indywidualizmu z kolektywizmem.

6. Zakonczenie

Rynek zmienia si¢ w zdecydowany sposdb i aby przetrwaé obecna fazg trans-
formacji na globalnym rynku, tworzenie zespoléw zadaniowych jest koniecznoscia
1 nadzieja na gwarancj¢ sukcesu firmy. Daje to przedsigbiorstwu olbrzymia przewage,
szczegdlnie w Europie, gdyz jedng z mocnych stron Europejczykéw jest ich umie-
jetnosé obchodzenia sig z réznorodnoscia [Bloom, Calori, de Woot 1995, s. 79].

Tworzac projekty dla zespotéw miedzynarodowych, nalezy wypracowa¢ nowe
mechanizmy pracy, wdrozy¢ nowe doswiadczenia. Na pewno znacznie trudniej jest
kierowac zespolem ludzi pochodzacych z kilku krajéw, o zré6znicowanych pogla-
dach, mentalnosci i motywacji do pracy, niz sta¢ na czele grupy ludzi $piewajacych
ten sam hymn narodowy. Wpojenie grupie spdjnosci 1 sprawienie, ze rézne pary oczu
i stop kieruja si¢ w jedna strone, nie zawsze jest proste, ale z drugiej strony pomaga
to liderowi rozwijaé zdolnosci menedzerskie. Jesli kto§ musi si¢ przystosowaé do
réznorodnosci, to jednoczesnie musi naby¢ umiejetnosé radzenia sobie z nia. Dzigki
temu zyskuje doswiadczenie wysoko cenione na konkurencyjnym rynku pracy.

Dobrze byloby zaznaczyé, ze zespoly migdzynarodowe sktadajace si¢ z ludzi
pochodzacych z réznych krajéw europejskich dojda zapewne szybciej do wspdlne-
go konsensu niz zespoly zadaniowe skladajace si¢ z przedstawicieli réznych kon-
tynentéw. My, mieszkancy Europy Srodkowo—Wschodniej, w obecnej sytuacji go-
spodarczej stajemy wprawdzie przed nowymi zadaniami, wyzwaniami, borykamy
si¢ z nowymi problemami zwiazanym z potrzebami rynku, migracja i nabywaniem
umiejetnosci wlasciwego odczytywania sygnaléw w rzeczywistosci interkulturo-
wej. Na szczeécie taczy nas wspdlne myslenie ,,po europejsku”. I chociaz zawsze
bedziemy polskimi, wegierskimi czy niemieckimi Europejczykami, wystarczy jed-
na podr6z do Chin czy Malezji, aby zdaé sobie sprawe, ze pomimo réznic kulturo-
wych nas Europejczykéw wiecej taczy, niz dzieli.
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INTERNATIONAL TEAMS MANAGEMENT
ON THE BASIS OF BOSCH COMPANY

Summary

The paper is an attempt to recognize German and Hungarian culture characteristic and diffe-
rences between them.

An organization is created by people that have their own goals, purposes and values.

It includes not only people from difterent groups or so-called functioning cells, but people of dif-
ferent nationalities and different personalities.

How to put together pieces that do not fit? How, in spite of dilferent views and hierarchies of
values, respect each other?
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