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1. Wstep

Boom technologiczny, wolny rynek i rozwdj transportu, bedace nieodaczna
czgsdcig globalizacji, doprowadzity do gwaltownej internacjonalizacji firm w zakre-
sie produkcji, zatrudnienia pracownikéw, sprzedazy i pozyskania klientoéw w réz-
nych rejonach §wiata. Zmiany w relacjach pracowniczych spowodowane globali-
zacja w polaczeniu z koncentracja na zarzadzaniu zespotami doprowadzily do
zwigkszenia zainteresowania mi¢dzynarodowymi zespotami [Thomas 1999, s. 1].
W ten sposéb powstalo zapotrzebowanie na wiaczanie do zespoléw pracowniczych
ludzi o ré6znym pochodzeniu kulturowym, a tym samym na rozw6j migdzynarodo-
wych strategii zarzadzania [Randel 2003, s. 27]. Migdzynarodowe Zarzadzanie Za-
sobami Ludzkimi (IHRM) stanowi dzi$ ztozony problem, dotyczacy: réznic kultu-
rowych 1 sposobdéw ich spostrzegania, stereotypdéw, ekspresji emocji, nawiazywa-
nia relacji, komunikacji oraz dos§wiadczen wyniesionych z wlasnego kraju itp.

Niniejszy artykut dotyczy zagadnienia efektywno$ci migdzynarodowych zespo-
féw pracowniczych. W szczegélnosci przedstawia: wptyw kultury na dynamike ze-
spolowa oraz czynniki (kulturowe, indywidualne, wewnatrzgrupowe i organizacyj-
ne), warunkujace efektywnos$¢ zespotu, ktérego czlonkowie pochodza z réznych
krajéw. Dodatkowo zawiera poréwnanie efektywnosci pracy zespoléw heteroge-
nicznych 1 homogenicznych oraz wyniki mi¢dzynarodowych badan dotyczacych
efektywnosci.

2. Teorie dotyczace kultury i zespolow

Zespoly moga by¢ homogeniczne lub heterogeniczne w zaleznosci od réznych
czynnikéw, do ktérych nalezy m.in. kultura narodowa ich cztonkéw [Takeuchi,
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Durian 2000; Snow i in. 1996]. Zesp6t heterogeniczny pod wzgledem kultury to
zespdt sktadajacy si¢ z czlonkéw pochodzacych z trzech lub wigcej kultur [Adler
1997]. Istnieja rézne okreslenia i taki zesp6t mozna nazywaé: zdaniem Adlera
[1997] — wielokulturowym (Multicultural), wedtug Hambrika — wielonarodowym
(Multinational) lub migdzynarodowym [Snow i in. 1996]. Moga to by¢ zespoly
projektowe, wirtualne, biznesowe, odpowiedzialne za tworzenie strategii global-
nych oraz zadaniowe, odpowiedzialne za produkcj¢ [Takeuchi, Durian 2000, s. 4].

2.1. Wplyw kultury na cztonk6éw grupy

Kultura [Hofstede 2000, s. 40] jest ,.kolektywnym zaprogramowaniem umystu,
ktére odréznia cztonkéw jednej grupy lub kategorii ludzi od drugiej”. Zrédtem kul-
tury jest srodowisko spoteczne. Kultura modeluje sposoby radzenia sobie z emo-
cjami, ekspresje emocji oraz sposoby spostrzegania rzeczywistosci [Hofstede 2000,
s. 41]. Zdaniem Lynn Payer (cyt. za: [Burggraaf 1998, s. 4]) sposdb, w jaki ludzie
mysla i zachowuja si¢ w organizacyjnym kontekscie lub poza nim, nie moze by¢
oderwany od ich narodowego kontekstu. Kazdy z cztonkéw zespolu migdzynaro-
dowego wnosi wigc ze sobg do zespotu: swoja tozsamos¢ kulturowa [Henrie, Sou-
sa-Poza 2005], umiejg¢tnosci poznawcze, swoja osobowos¢, emocjonalnos¢, indy-
widualne zachowanie i reakcje w stosunku do innych cztonkdw.

Na prace w grupie wplywaja: normy/wartosci kulturowe, sktad kulturowy gru-
py pracownikéw oraz wzgledny dystans kulturowy [Shapiro i in. 2002]. Wartosci
wplywaja na percepcje dwuznacznosci bodzca, dostarczajg koncepcji atrakcyjnosci
i statusu, a wyuczone we wiasnej kulturze narodowej skrypty poznawcze daja be-
hawioralne schematy reakcji na bodzce [Shapiro i in. 2002]. Réznice w zakresie
kulturowych norm moga wptynaé na réznice w zachowaniach grupowych podczas
wykonywania zadan. Cox, Lobel 1 McLeod [1991] pokazali, ze grupa skladajaca
si¢ z 0s6b z kolektywistycznymi tradycjami bedzie wykazywata bardziej koopera-
cyjne zachowania niz grupy sktadajace sie z ludzi z indywidualnych kultur.

Heterogenicznos$¢ grupy zwraca uwage na procesy grupowe, uklad statusu w
grupie [Shapiro i in. 2002] oraz moze powodowaé pozytywna lub negatywnga iden-
tyfikacj¢ grupowa. W migdzynarodowym srodowisku kraje pochodzenia poszcze-
g6lnych czlonkéw dostarczaja réwniez informacji, ktére wptywaja na percepcje
podobienstwa 1 réznicy [Mowday, Sutton 1993]. Wzgledny dystans kulturowy,
czyli stopien, w jakim dana jednostka jest kulturowo odlegta (rézna) od innych
czlonkéw grupy, wplywa na jej partycypacje w grupie [Shapiro i in. 2002]. Kultu-
rowy dystans stwarza samoswiadomos¢, a ta z kolei moze wplywa¢ na poréwnania
z innymi cztonkami zespotu. Rezultat (pozytywny lub negatywny) tego pordwna-
nia bedzie wptywat na sposéb, w jaki jednostka przyczyni si¢ do sukcesu grupy.

Stopien, do jakiego osoba postrzega, ze kulturowe pochodzenie cztonkéw jej
grupy jest widoczne w konteks$cie migdzynarodowego zespotu, do ktérego nalezy,
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zdefiniowano jako ,,widocznos¢ tozsamosci kulturowej” (cultural identity salience).
Przyktad: im bardziej widoczna jest dla danego czlonka kultura, tym bardziej po-
strzega on innych cztonkéw grupy jako np.: dwéch Chinczykéw, trzech Francuzéw
i jednego Anglika [Randel 2003]. Taka ocena oparta jest na obserwowalnych ce-
chach (np. kolor skéry) i zachowaniach (np. stosunek do wykonywanych zadan),
ktére czlonkowie grupy przypisuja kulturze. Atrybucje sa réwniez oparte na do-
swiadczeniach, stereotypach i schematach zachowan, jakie dana jednostka nabyla,
np. wspélpracujac wczesniej w innej miedzynarodowej grupie. Literatura dotycza-
ca organizacyjnej demografii [Earley, Mosakowski 2000] podkresla, ze zewngtrz-
nie obserwowalne cechy sa substytutem wewngtrznych mediatoréw, jakimi sa sta-
ny psychiczne.

Snow uwaza, ze zesp6l migdzynarodowy, aby uzyskaé maksimum zysku od
kazdego z cztonkdéw, powinien najpierw nauczyc¢ si¢ radzi¢ sobie z réznorodnos$cia
migdzynarodowych kwestii, powigzanych z narodowymi kulturami, kultura orga-
nizacyjna i kultura zawodowa [Snow i in. 1996, s. 53]. Jezeli cztonkowie wczesniej
przedyskutujg swoje kulturowe problemy, to niebezpieczenstwo, ze jedna kultura
zdominuje grupe jest mniejsze.

Istnieje mozliwos¢, ze czlonkowie zespolu miedzynarodowego zasymilujg sie
w taki sposob, ze kulturowe réznice nie beda juz odgrywaé duzej roli w relacjach
mig¢dzy nimi [Randel 2003, s. 27].

3. Teorie dotyczace efektywnosci zespotowej i miedzykulturowe;j

Ze wzgledu na réznorodno$¢ celow 1 obszaréw pracy poszczegdlnych organi-
zacji w zasadzie nie ma uniwersalnej, dajacej si¢ zastosowaé w kazdym przypadku,
definicji efektywnosci, réwniez w odniesieniu do zespoldw migdzynarodowych.
Mozna natomiast wyrézni¢ dwie ogélne tendencje w teoriach efektywnosci. Sa to:
podejscie zewnetrzne — skoncentrowane na cechach organizacji i jej relacjach z
otoczeniem, oraz podejscie wewngtrzne, dotyczace produktywnosci i satysfakcji
odczuwanych przez pracownikéw [Kayworth, Leidner 2002, s. 250].

Efektywnos¢ zespotowa byta opisywana w rézny sposéb w wielu teoriach. I tak
np. McGrath przedstawia podejscie dotyczace nakladéw-procesu-wydajnosci
[Carlton Crowley 2000, s. 30]. Nakiady to: czynniki na poziomie indywidualnym
(osobowos¢, postawy, umiejgtnosci danej osoby), czynniki na poziomie grupowym
(struktura, rozmiar grupy) i czynniki na poziomie $srodowiskowym (cechy zadania,
style zarzadzania, struktury wspierajace w organizacji). Nieco inne podejécie pro-
ponuje w swojej teorii Hackman, ktérego zdaniem istnieja trzy aspekty wplywajace
na efektywnos¢ zespotowa: kontekst (odpowiednie nagrody), budowa grupy (zada-
nia i struktura) oraz synergia grupowa [Carlton Crowley 2000, s. 31]. Sunstrom,
DeMeuse i1 Furtell do teorii efektywnosci zespotowej dodali natomiast ,,wigzi”
wewnatrzgrupowe, czyli to, co odréznia dana grupe od reszty firmy i definiuje spo-
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séb, w jaki grupa powinna pracowaé, by staé si¢ efektywna [Carlton Crowley
2000, s. 32].

Efektywnos$¢ zespotowa to nie tylko wykonanie zadania, lecz takze wyniki
spetniajace wymagania organizacji odnos$nie do ilosci i jakosci, doswiadczenia ze-
spotowe, ktdre sa satysfakcjonujace dla potrzeb poszczegélnych czlonkéw oraz
proces, ktéry podtrzymuje lub rozwija mozliwosci zespotowe do wspdlnej pracy
[Thomas 1999].

Efektywnos¢ miedzykulturowa [Fisher, Hirtel 2003, s. 5] to z kolei umiejetnosé
pracy (kompetencja) danej osoby w srodowisku migdzynarodowym. Ogélnie mozna
wyrdzni€ trzy czynniki przyczyniajace si¢ do efektywnodci migdzykulturowej: umie-
jetnos¢ efektywnej komunikacji, umiejetnos¢ stanowienia relacji interpersonalnych
oraz zdolnos¢ efektywnego radzenia sobie ze stresem [Fisher, Hirtel 2003].

Matveev i Milter [2004] twierdza, ze styl zarzadzania miedzynarodowego i
efektywnos$¢ organizacji — powinny by¢ dostosowane do lokalnej kultury. Fisher i
Hartel [2003, s. 19] w wyniku przeprowadzonych badan doszli do wniosku, ze
identyfikacja kompetencji lezacych u podioza efektywnosci wymaga identyfikacji
czynnikéw, ktére sa uwazane w goszczacym (w tym, w ktérym znajduje si¢ firma)
panstwie za efektywne.

4. Efektywnos¢ miedzynarodowego zespotu pracowniczego

Zdaniem Hambrik, Cho i Chen [1966] istnieja sprzeczne doniesienia na temat
wplywu heterogenicznosci kulturowej zespoléw (menedzerskich) na wykonanie i
efektywno$¢ organizacyjna. Eisenhardt i Schoon Hoven [Hambrik i in. 1996]
oraz Elron [1997] udowodnili, ze wplyw ten jest pozytywny, Murray, Zze nega-
tywny, Michel i Hambrik, ze takiego wptywu nie ma [Hambrik i in. 1996], a Rui-
grok 1 Wagner [2001] nie potwierdzili negatywnego zwiazku migdzy heteroge-
nicznoscia kulturowa zespotlu a jego efektywnoscia. Inni autorzy wykazali krzy-
woliniowa zaleznos¢ miedzy heterogenicznos$cia grupy a efektywnoscia. Zgodnie
z nig w miar¢ uptywu czasu od zalozenia zespotu grupy kulturowo homogeniczne
i wysoce heterogeniczne przewyzszaja wykonaniem umiarkowane grupy hetero-
geniczne. Cox, Lobel i McLeod (cyt. za: [Gibson 2004, s. 1]) wykazali w swoich
badaniach, ze w miar¢ uplywu czasu mogg zaj$¢ zmiany w zespotach w ten spo-
séb, ze zespoty heterogeniczne przez znalezienie podobienstw stang si¢ bardziej
spoiste, natomiast zespoly homogeniczne stana si¢ bardziej kreatywne. Watson,
Kumar i Michaelsen [1993] udowodnili, ze w poczatkowym stadium ekspery-
mentu bardziej efektywne procesy i lepsze wykonanie charakteryzowaly nowe
zespoty homogeniczne, a nie heterogeniczne. W miar¢ uptywu czasu oba typy ze-
spotéw wykazaty podobny postgp w procesach 1 wykonaniu, a réznice zanikly.
Pod koniec eksperymentu zespoly heterogeniczne byly lepsze pod wzglgdem per-
spektyw i tworzonych alternatyw.
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Wiele badan sugeruje, ze czlonkowie zespoléw homogenicznych doswiadczaja
bardziej pozytywnych reakcji i wigkszej satysfakcji niz cztonkowie zespotéw hete-
rogenicznych [Gibson 2004, s. 1]. U tych drugich natomiast rozwiazania proble-
mow sg bardziej efektywne, ze wzgledu na wyzsza kreatywnos$¢ zespolowa.

Kovach w badaniach ULCA zaproponowata schemat efektywnosci zespoléw
migdzykulturowych (cyt. za: [Adler 1997]). Zgodnie z nim zespoty skladajace si¢ z
czlonkéw réznych narodowosci moga byé zaréwno wysoko jak i nisko efektywne,
natomiast homogeniczne grupy wykazuja pewien staly poziom wykonania.
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Rys. 1. Efektywnosc¢ zespoldw hetero- i homogenicznych

Zrédto: [Adler 1997).

W nastgpnej czgsci artykutu zostang opisane dwie drogi wptywu kulturowej
réznorodnosci zespolu na efektywnos¢ organizacji. Najpierw zostanie opisany bez-
posredni wplyw heterogenicznosci, a nastgpnie udzial mediatoréw w relacji migdzy
wielonarodowoscia zespotu a wykonaniem.

4.1. Heterogeniczno$¢ migdzynarodowego zespotu

Rynki i klienci firm migdzynarodowych réznig si¢ migdzy soba kultura. Dzigki
réznorodnosci kulturowej zespotéw i ich rozprzestrzenieniu geograficznemu, firmy
moga sta¢ si¢ bardziej wrazliwe na potrzeby lokalnych rynkéw, a takze moga do-
stosowa¢ si¢ do klientéw oraz systeméw politycznych i prawnych [Snow i in.
1996; Ely, Thomas 2001, s. 243], Ely i Thomas [2001, s. 240] potwierdzili w bada-
niach, ze umiejetnosci 1 doswiadczenia, ktére poszczegdlni pracownicy wyniesli z
pracy w innych grupach, sa cennymi zasobami, ktérych moze uzywaé zespét do
przemyslenia zadan oraz redefinicji rynkéw, strategii i zachowan biznesowych, tak
aby podwyzszyc¢ jakos¢ ich pracy. Zespoly migdzynarodowe odgrywaja wigc istot-
na role w organizacyjnym uczeniu si¢, taczeniu wiedzy z réznych rejonéw swiata,
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transferze technologii i rozprzestrzenianiu innowacji w calej organizacji [Snow
iin. 1996; Trickey 2006]. Elron [1997] w swoich badaniach udowodnil pozytywny
wplyw heterogenicznosci na wykonanie i nie potwierdzil zalozenia, ze heteroge-
niczno$¢ jest negatywnie zwiazana ze spdjnoscia zespotu. Niektérzy badacze pod-
kreslaja w swoich teoriach istnienie tzw. efektu sktadu grupy [Earley, Mosakowski
2000]. Badania dotyczace wplywu mniejszosci pokazaty, ze niewielka ilo$¢ hete-
rogenicznos$ci moze wzmocni¢ funkcjonowanie grupy, w zaleznosci od wykony-
wanego przez nia zadania.

Kulturowa heterogenicznos¢ zespolu menedzerskiego, przez zwigkszanie zdol-
nosci poznawczych, wptywa pozytywnie na jako$¢ podejmowanych decyzji [Rui-
grok, Wagner 2001, s. 14; Trickey 2006, s. 1]. Ruigrok i Wagner [2001] zaprzeczy-
i w swoich badaniach hipotezie, ze heterogenicznos¢ migdzynarodowych zespo-
t6w menedzerskich, przez zaburzenie ptynnosci komunikacji, ma negatywny
wplyw na ramy czasowe podejmowania decyzji. Rezultaty ich badan pokazaly, ze
zespoly takie poprawiaja plynno$¢ komunikacji, a w ten sposéb ramy czasowe po-
dejmowanych decyzji. Sq dwa wytlumaczenia takiego zjawiska. Pierwsze, ze kosz-
ty réznorodnosci jezykowe] w pracy sa mniej istotne. Drugie, ze zespoly migdzy-
narodowe maja lepsza wiedz¢ dotyczaca globalnego biznesu niz zespoty jednokul-
turowe. To moze z kolei kompensowaé strat¢ poczyniona przez powolniejsza ko-
munikacj¢ [Ruigrok, Wagner 2001]. Wykazano tez, ze migdzykulturowo$é moze
indukowa¢ wzrost sktonnosci do podejmowania dziatan, wptywa na ich istotnos¢ i
reakcje na nie, a tym samym na efektywnos¢

Jednoczesnie kulturowe réznice cztonkéw zespotu moga powodowad réznego
rodzaju trudnos$ci, w tym konflikty, nieporozumienia i stabe wykonanie [Matveev,
Milter 2004, s. 105]. Heterogeniczno$¢ moze obniza¢ predkosé dziatania i szyb-
kos¢ reakcji. Takie zespoly potrzebuja wigcej czasu by przystosowaé si¢ do réznic
rasowych 1 narodowych [Watson i in. 1993]. Do minuséw zespotéw migdzynaro-
dowych nalezy réwniez to, Zze sa one cze¢sto jedynie konsekwencja rozprzestrzenie-
nia oddzialéw firmy na swiecie [Trickey 2006, s. 1]. Ich cztonkowie, choé poten-
cjalnie radza sobie z problemami zwiazanymi z adaptacja zewnetrzng, to jednak
wnosza do grupy swoje wlasne problemy zwiagzane z integracja migdzykulturowa.
Charakteryzuje je réwniez mniejsza spojnos¢, mniej pozytywne nastroje i czgsto
zaburzona komunikacja, a takze réznice w wartos$ciach kulturowych. Uzywanie
elektronicznych drég komunikacji (w zespolach wirtualnych) moze natomiast
przyczynia¢ si¢ do nieidentyfikowania si¢ z zespotem, a tym samym do hamowania
wysitkéw zwiazanych z wykonaniem [Shapiro i in. 2002].

4.2. Jaki powinien by¢ zespét heterogeniczny, by byl efektywny?

Efektywnos¢ grupowa zespotéw heterogenicznych jest wynikiem dzialania
wielu réznych czynnikéw, m.in.: umiejetnosci i mozliwosci cztonkéw grupy, norm
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dotyczacych zadan, statusu cztonkdw, rodzaju zadan, kompozycji grupy, zdolnosci
poznawczych oraz ptynnosci komunikacji [Thomas 1999, s. 1]. Ogdélnie mozna
stwierdzi¢, ze procesy zarowno wewnetrzne, jak 1 zewngtrzne, czynniki organiza-
cyjne i miedzykulturowe majg wptyw na efektywnos¢ zespolu migdzynarodowego
[Gibson i in. 2003]. Nalezy jednak podkresli¢, ze predykatory efektywnosci zespo-
towej moga by¢ rézne w réznych krajach, co wykazata w swoich badaniach m.in.
Carlton Crowley [2000]. Dalej zostana przedstawione w sposéb ogdlny poszcze-
gdlne mediatory relacji heterogenicznosé—efektywnos¢ zespotowa.

Kultura zespotowa. Efektywny zespdt to ten z silng kulturg zespolowa, po-
niewaz podzielane oczekiwania cztonkéw facylitujg indywidualne i zespotowe wy-
konanie oraz komunikacje [Earley, Mosakowski 2000, s. 27]. Ogélnie niektorzy
badacze wykazali, ze zespoty heterogeniczne moga stac si¢ bardziej efektywne, je-
$li wytworza wspdlne 1 wzajemnie zrozumiate normy grupowe, w wyniku czego
powstanie tzw. kultura hybrydowa [Earley, Mosakowski 2000]. Moze ona by¢ albo
wynikiem nakladania si¢ na siebie kultur czlonkéw danego zespotu, albo tez nowa
kultura, stworzong w wyniku interakcji wewnatrzgrupowej 1 wzajemnego zrozu-
mienia. Wspdlne zrozumienie (shared meaning) to wspdlna koncepcja oczekiwan i
zasad, to stworzenie podzielanej psychologicznej reprezentacji srodowiska grupy,
ktéra pozwala na nadawanie sensu i przewodzi w dzialaniach zespotu [Earley, Mo-
sakowski 2000, s. 27]. Cechy czlonkéw wptywaja na rozwdj podzielanej kultury na
dwa sposoby:

1) cechy osobiste wptywaja na oczekiwania dotyczace odpowiednich regut in-
terakcji, przekonan grupowych odnosnie do efektywnosci i tozsamosci grupowej,

2) cechy osobiste wplywaja na oczekiwania odnosnie do tego, jak inni czlon-
kowie grupy powinni w niej dziata¢ [Earley, Mosakowski 2000, s. 27].

Interakcja zespolowa. Badania Elrona [1997] podkreslaja istotno$¢ heteroge-
nicznosci zespolu, globalnego i lokalnego integrowania wiedzy oraz zaintereso-
wan, jako czynnikéw wptywajacych na funkcjonowanie migdzynarodowych zespo-
téw menedzerskich.

Tworzac zdrowe procesy grupowe [Snow i in. 1996, s. 62; Trickey], powinno
si¢ bra¢ pod uwage 5 czynnikéw odzwierciedlajacych zaréwno kultur¢ narodowa,
jak i kulture organizacyjna:

1) stopien pokrewiefistwa norm kulturowych poszczegélnych czlonkdw zespotu,

2) stopien, w jakim normy te manifestujg si¢ w grupie,

3) stopien ptynnosci jezyka uzywanego w zespole,

4) style komunikacji i oczekiwania odnosnie do tego, co skiada si¢ na efektyw-
ne zachowanie grupowe,

5) styl zarzadzania kierownika zespotu.

Kultura narodowa pozostaje istotna w wyjasnianiu wzoréw relacji w grupie
[Salk, Brannen 2000]. Réznice kulturowe moga tworzy¢ réwnowage lub jej brak
(dominacja podgrup, wykluczenie cztonkéw i in.). Rézne przekonania na temat
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réznic kulturowych moga by¢ tworzone przez cztonkéw grupy, niektore jednostki
mogg zachowywa¢ si¢ w sposéb marginalny i nie pasowa¢ do grupy, a niektére na-
rodowosci traktowane sg jako mniej lub bardziej dominujace [Trickey]. Jeshi mig-
dzykulturowy zesp6t ma uzyska¢ maksimum wkladu od kazdego z czlonkdw, to
musi dostosowaé si¢ do radzenia sobie z ré6znymi migdzykulturowymi aspektami,
zwigzanymi z kultura narodowa, kulturg zawodowaq i kulturg firmy [Snow 1 in.
1996]. Pracownicy operujacy w globalnym, mi¢dzynarodowym kontekscie powin-
ni dzieli¢ wspdlne znaczenia, wartosci, kody zachowanta by efektywnie komuni-
kowaé si¢ ze soba i koordynowaé swoje aktywnodci [Gati, Erez 2005]. Powinni
réwniez nauczy¢ sie unika¢ podziatéw ,,my-oni” i dazy¢ do odkrywania podo-
bienstw [Trickey]. Efektywne zespoly charakteryzuja: wzajemne zaufanie liderdw i
zespotéw, wspdlne zaangazowanie w misj¢ zespolowg, poleganie na sobie w wy-
petnianiu poszczegdlnych zadan i czerpanie przyjemnos$ci ze wspdlnej pracy
[Snow i1n. 1996, s. 61].

Kompetencje i cechy czlonkéw zespolu. Tworzac zesp6t migdzynarodowy,
nalezy wzia¢ pod uwage: sposdb zatrudnienia, umiejgtnosci techniczne kandyda-
téw, umiejetnosci pracy w grupie, kompetencje kulturowe i rozmiar zespolu [Snow
11in. 1996, s. 57]. Czlonkowie zespotu migdzynarodowego powinni mie¢ zaréwno
kompetencje mig¢dzykulturowe (intercultural competence), jak 1 interpersonalne
(interpersonal competence) (Graf, Harland 2005]. Istnieje wiele cech i umiejetno-
$ci osobistych, ktére w pozytywny sposéb wptywaja na interakcje z innymi kultu-
rami. Naleza do nich: umiejgtnos¢ ustanawiania i podtrzymywania relacji, efek-
tywne dzielenie si¢ informacja z innymi, ciekawos$¢ [Matveev, Milter 2004], wie-
dza na temat kultury i znajomos¢ jezyka, szacunek dla réznic kulturowych [Chen,
Starosta 2000], afektywne 1 behawioralne umiejetnosci, takie jak pewnos¢ siebie,
empatia, cieplo osobiste, umieje¢tnos¢ zarzadzania niepokojem i niepewnoscia [Ma-
tveev, Milter 2004; Koster, Olebe 1988]. Matveev i Milter [2004, s. 106] stworzyli
model migdzynarodowej kompetencji (International Competence Model), sktada-
jacy sie z trzech sktadowych:

— wiedzy na temat kultury (cultural knowledge), czyli informacji dotyczacych
réznych praktyk kulturowych, $wiadomosci swojej wiasnej kultury, umiejetnosci
uznania réznic w stylach komunikacji i1 zarzadzania menedzeréw z réznych krajéw,
gigtkosci w rozwiazywaniu probleméw komunikacyjnych i tatwosci w komunikacji
z innymi;

— umiej¢tnoscei (skills), czyli zachowan, postrzeganych jako efektywne i kom-
petentne w réznych kulturach;

— motywacji lub orientacji osobowosciowej (personality orientation), czyli
osobistego zainteresowania mig¢dzynarodowa interakcja, emocjonalnych 1 psy-
chicznych reakcji w stosunku do innych narodowosci, stopienia empatii w stosun-
ku do ludzi z innych kultur.
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Komunikacja i technologie. Grupa migdzynarodowych pracownikéw musi byé
uwrazliwiona na problemy komunikacyjne, jakie moga si¢ pojawi¢. Powinna réwniez
umieé znalez¢ rozwiazanie dla zréznicowanych kulturowo komunikacyjnych preferen-
cji [Trickey]. Hofner Saphiere [1996] przebadala 56 oséb z 12 zespoléw migdzynaro-
dowych i wykazala, ze zespoly, ktére sa bardziej efektywne, czesciej komunikuja si¢ w
nieformalny sposéb, uzywajg réznych metod rozwiazywania probleméw i dyskusji,
krytycznie analizuja sporne kwestie, uczciwie komunikuja, co im si¢ podoba, a co nie.
Na spotkaniach koncentruja si¢ zaréwno na zadaniach, jak i na odczuciach, z przewaga
tych ostatnich. Piszac maile natomiast, koncentruja si¢ bardziej na zadaniach.

Uzycie bezosobowej krytyki w korespondencji oraz bezposredniej/osobowej
podczas spotkan pozytywnie koreluje z produktywnoscia. Efektywne zespoly
[Snow i in. 1996, s. 61] bezposrednio konfrontuja migdzynarodowe kwestie 1 po-
szukuja drég rozwiazania. Z badan Hofner Saphiere [1996] wynika, ze bardziej
rozwingty nieformalny jezyk, uzywany w mailach. Czlonkowie cenig spoleczng in-
terakcje 1 komunikujg si¢ ze sobg bardzo czesto, nierzadko prowadza nieformalne
rozmowy i czgsto wysylaja maile. Sa poinformowani o postgpach grupy i w po-
dobny sposéb spostrzegaja swoja prace grupowa. Czuja si¢ rozumiani i szanowani.
Uzycie kulturowe;j interpretacji oraz mediacji pozytywnie koreluje u tych zespotéw
z efektywnoscia [Hofner Saphiere 1996].

Zespoly migdzynarodowe uzywajg rowniez réznego rodzaju systemdéw komu-
nikacji [Snow 1 in. 1996], ktére umozliwiaja kontakt z oddalonymi geograficznie
cztonkami. Do komunikowania uzywane sg wigc: telefony, poczty glosowe, e-maile,
faks, a takze telekonferencje i wideokonferencje, przy czym zesp6t musi uzgodnié,
w jaki sposéb bedzie ich uzywal 1 w jakiej kolejnosci. Zespoty heterogeniczne
uzywaja réwniez réznego rodzaju baz danych (o klientach, dystrybutorach itp.) i
komputerowych systeméw wspomagajacych podejmowanie decyzji, dzigki czemu
mogg dziatac szybciej 1 sprawnie;j.

Zadania. W relacji miedzy zréznicowaniem (diversity) kulturowym zespotu a
jego efektywnoscia posredniczy réwniez zadanie grupowe [Takeuchi, Duriau
2000]. Zespoty migdzynarodowe z reguly biora udzial w projektach, ktére cechuje
ztozonos¢ 1 wazno$¢ zadania [Snow 1 in. 1996]. Jackson, Hambrik 1 Mason oraz
Steinem [Hambrik i in. 1996, s. 668] zauwazyli, ze heterogeniczne zespoty byly
bardziej efektywne w przypadku zadan skomplikowanych i nieznanych oraz w sy-
tuacjach turbulencyjnych, natomiast homogeniczne w zadaniach rutynowych, w
statych warunkach. Hambrik, Cho i Chen [1996, s. 679] potwierdzili hipotezy, ze
heterogeniczne zespoty menedzerskie charakteryzuje sktonnos¢ do podejmowania
dziatan, dzialania ktére w wigkszosci sg istotne 1 wazne; na koniec zespoty takie s
$mielsze w podejmowaniu wyzwan i wspétzawodnictwie.

Lider. Thomas w swoich badaniach, przeprowadzonych na grupie 1065 mene-
dzeréw z migdzynarodowych organizacji w Azji, wykazal, ze migdzynarodowi lea-
derzy istotnie wptywaja na efektywno$é organizacji migdzynarodowych [Rodsutti,
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Swierczek 2002, s. 251]. Wedlug Snow i in. {1996, s. 56] kompetentny kierownik
powinien nie tylko mieé techniczne umiejetnosci, ale takze by¢ dyplomata i umieé
pracowaé z pracownikami pochodzacymi z réznych rejonéw s$wiata. Efektywny
kierownik zespotu miedzynarodowego potrafi wiec utworzy¢ interpersonalne rela-
cje z cztonkami zespotu pochodzacymi z innych krajéw dzigki efektywnej wymia-
nie zaréwno werbalnych, jak i niewerbalnych zachowan [Matveev, Milter 2004,
s. 105]. Powinien réwniez pracowaé razem z zespolem w celu tworzenia jasnych
planéw dziatan, dostosowanych do podzialu obowigzkéw, a takze komunikacji
grupowe;j, dzigki ktérej kazdy czlonek bedzie doktadnie poinformowany o sekwen-
cji poszczegbinych dziatan. Musi réwniez zwraca¢ baczna uwage na procesy i pro-
blemy zachodzace w grupie, petni¢ funkcj¢ mentora dla zespotlu i mie¢ autorytet
[Kayworth, Leidner 2001]. To z kolei implikuje podejmowanie przez lidera zespo-
tu migdzynarodowego réznorodnych rél, na réznych etapach rozwoju grupy. Jego
gtéwne misje to: integrowanie — taczenie zadan poszczegdlnych cztonkéw w jedna
catos¢, przedstawianie jasno operacyjnej misji zespotu, wskazywanie celéw i koor-
dynowanie czynnosci oraz katalizowanie/napgdzanie zespotu — odpowiednie kie-
rowanie zespolem, by sprostal ztozonosci zadania, motywowanie poszczegdlnych
czlonkéw do podejmowania inicjatywy 1 dziatania oraz nagradzanie za tworzenie i
implementowanie pomystéw [Snow i in. 1996, s. 55].

Zewnetrzne dopasowanie zespolu do migdzynarodowej organizacji. Zda-
niem niektérych badaczy na efektywno$¢ zespotu migdzynarodowego ma réwniez
wplyw jego zewnetrzne dopasowanie do strategii korporacji [Takeuchi, Duriau
2000; Snow 1 in. 1996]. Zewnetrzne dopasowanie moze by¢ czasem Zrédtem fru-
stracji dla zespotu, poniewaz struktury i systemy organizacji wptywaja na wykona-
nie zaréwno pozytywnie, jak i negatywnie. W Glaxo-Wellcome zostal stworzony
specjalny program edukacji kierownikéw, majacy na celu potaczenie strategii i za-
sobdw biznesowych firmy z dzialaniami zespotu. Inne firmy poszly jeszcze dalej i
pozwalajg zespotom na przetamywanie biurokratycznych barier, ktére sa sprzeczne
z ich praca [Snow i in. 1996, s. 60].

5. Wnioski

Stworzenie zespotu migdzynarodowego w nowym srodowisku, to stworzenie ze-
spolu stojacego ponad granicami, w ktérym jednostki z réznych krajéw pracuja wspél-
nie nad osigganiem ogdlnych celéw korporacji. Mimo entuzjastycznego nastawienia do
wymiany mysli 1 do§wiadczen migdzy kulturami, nalezy pamigtaé, ze réznorodnosé
bedzie przede wszystkim oznaczata pracg z osobami, majacymi odmienne pochodzenie
kulturowe, a to z kolei moze (cho¢ nie musi) powodowac wystapienie réznego rodzaju
problemdw 1 nieporozumien. Wyzwaniem dla zarzadzania staje si¢ wigc sprawienie by
réznorodnosé kulturowa firmy stafa si¢ jej zaleta, co z kolei implikuje stworzenie od-
powiednich strategii zarzadzania, szkolenia i rekrutacji pracownikéw.
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THE EFFECTIVENESS OF INTERNATIONAL TEAMS

Summary

The paper describes and discusses the effectiveness of international teams in the light of different
effectiveness, team dynamic, demographic and cultural theories. Above all it presents the role of cul-
ture in team dynamic and various factors (cultural, individual, inside team and organizational) which
have an impact on the efficiency of an international team. Apart from that it includes the comparison
between homogeneous and heterogeneous teams and the results of multinational studies of effective-
ness and productiveness.
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