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Abstrakt. Zadania realizowane w organizacjach czesto wymagaja wspotpracy w zespotach sktadajacych
sie z przedstawicieli réznych kultur. Wzajemne oddziatywanie ludzi z odmiennych kultur jest naturalng
konsekwencja procesu globalizacji. Wyzwania zwigzane z wielokulturowoscia moga stanowi¢ zaréwno
o przewadze, jak i porazce zespotu. Do zalet zespotéw wielokulturowych mozna zaliczy¢ uzyskanie wiekszej
liczby pomystow oraz szerszej perspektywy. Z drugiej strony czestym problemem zespotéw wielokultu-
rowych jest brak zrozumienia dla innych kultur, co prowadzi do budowania dystansu oraz konfliktéw.
Zespoty ztozone z przedstawicieli wielu narodowosci wymagaja zatem zrozumienia réznic kulturowych
oraz wysokich kompetencji lideréw takich zespotow, aby potrafili czerpac z réznorodnosci. Dlatego wybor
odpowiedniego lidera jest jednym z kluczowych czynnikéw. Celem artykutu jest przyblizenie kompetencji
kulturowych, przedstawienie zespotéw wielokulturowych, wptywu zréznicowania kulturowego oraz pozycji
lidera na ich efektywnosc.

Stowa kluczowe: kompetencje kulturowe, wielokulturowy zespoét, lider w zespole wielokulturowym.

Abstract. Tasks implemented in organizations often require collaboration in teams consisting of repre-
sentatives of different cultures. The interpenetration and interaction of people of different cultures is
a natural consequence of the globalization process. Challenges related to multiculturalism can result in
both the advantage and the failure of the team. The advantages of multicultural teams include getting
more ideas and a wider perspective. On the other hand, a common problem of multicultural teams is a lack
of understanding for other cultures, which leads to building distance and conflicts. Therefore, teams of
representatives of many nationalities require an understanding of cultural differences and high competences
of leaders of such teams to be able to draw on diversity. That is why choosing the right leader is one of
the key factors. The purpose of this article is to bring cultural competences closer, to present multicultural
teams, the impact of cultural diversity and a leadership position on their effectiveness.

Keywords: cultural competences, multicultural team, leader in a multicultural team.
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Wstep

Rozwdj i szybkos¢ proceséw zachodzacych we wspotczesnym swiecie ma wplyw
na dzialalno$¢ gospodarcza, polityczna, sytuacje spoteczng, indywidualne osoby,
przedsiebiorstwa i kraje. Aby organizacje mogly osiagnac sukces, musza posiadac
zdolno$¢ dostosowania si¢ do wcigz zmieniajacego si¢ otoczenia i zachodzacych
w nim zjawisk. Postep wymusza wspoiprace miedzynarodowsa oparta na zespotach,
ktdre czesto charakteryzujg si¢ réznorodnoscig kulturowa. Organizacje staja si¢
obecnie miejscem spotkan ludzi reprezentujacych rézne kultury, co stwarza na polu
zawodowym mozliwosci i wyzwania, ktére maja wplyw na firme, poszczegélnych
pracownikow, jak i kierujacych nimi lideréw (Aase, 2009, s. 39-47).

W $wiecie biznesu mozna zaobserwowac tendencje, ze konkurencyjnos¢ w coraz
mniejszym stopniu wynika z przewagi technologicznej czy korzystnych przepisow,
a coraz bardziej zaczyna zaleze¢, poza czynnikami czysto ekonomicznymi, od
korzystnych lub niekorzystnych cech kulturowych zatrudnionych pracownikoéw.
Réznorodnos¢ kulturowa moze stanowi¢ zasoby rozwojowe, ktére mozna zmieni¢
w kapitat lub tez baze do skutecznego zarzadzania w obszarze personalnym, dzigki
przeksztalcaniu jednych elementéw kontekstow kulturowych w inne (Sotkowicz et
al.,, 2015, s. 155-166). Roznice kulturowe nie powinny by¢ zatem postrzegane jako
bariery, ale jako szanse pozwalajace organizacjom osiggnac zatozone cele.

Z raportu Economist Intelligence Unit wynika, ze wielokulturowe zespoly beda
powstawaly czesciej niz kiedykolwiek wczesniej. Organizacje musza przyciagac,
integrowac i utrzymywac wielokulturowe zespoly, ktére odpowiednio zarzadzane
potrafig by¢ bardziej efektywne, co przeklada si¢ na lepsza kondycje finansowa
firmy. Z raportu wynika, ze wielokulturowe zespoly czgsto stanowig o przewadze
organizacji, ale tez staja si¢ wyzwaniem, z ktérym w najblizszych latach firmom
przyjdzie si¢ zmierzy¢ (EIU, 2015, s. 29-45).

Z tej przyczyny pozytywny wplyw zréznicowania kulturowego na prace zespo-
tow wigze sie z koniecznoscia glebszej analizy. Celem artykulu jest zdefiniowanie
kompetencji kulturowych, okreslenie wptywu zréznicowania kulturowego oraz
pozycji lideréw na efektywno$¢ zespotow.

Pierwsza cze$¢ artykutu definiuje pojecie kompetencji kulturowych. Druga
czg$¢ poswiecona jest charakterystyce zespolow wielokulturowych, za$ trzecia
zwraca uwage na istotng role lideréw, ktorzy w swoich dziataniach powinni by¢
wyposazeni w takie kompetencje, ktére pozwalaja réznorodnos¢ kulturowsa prze-
ksztalci¢ w przewage.
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1. Kompetencje kulturowe

Termin ,,.kompetencje” pojawit si¢ w literaturze na poczatku lat osiemdziesia-
tych. W opracowaniu dla American Management Association R.E Boyatzis zapre-
zentowal podstawowe cechy efektywnych kierownikéw, wéréd ktérych wymienit
kompetencje jako ,,réznice poziomu miedzy srednim a najlepszym wykonawcg”
(Rakowska et al., 2000, s. 11).

Zaklada sig, ze ludzie kompetentni to tacy, ktdrzy spelniaja oczekiwania dotyczace
osiggania przez nich okreslonych wynikéw. Potrafig wykorzysta¢ nie tylko swoja
wiedzeg, lecz takze umieje¢tnosci i cechy osobowosci, by osiagna¢ cel i standardy przy-
pisane ich rolom (Armstrong, 2000, s. 241). Kompetencje dotyczace wykonywanej
pracy sa zatem zespolem cech, na ktore sktadaja si¢ takie elementy jak: samoocena
zwigzana z funkcjonowaniem w grupie, osobowos¢ oraz wiedza, ktérg pracownik
przyswoil i si¢ nig postuguje (Whiddett et al., 2003, s. 13).

W ramach kompetencji kulturowych wyroéznia si¢ nastepujace elementy: kom-
ponent komunikatywnosci (zdolnosci do komunikacji werbalnej i pozawerbalne;
w pojawiajacych si¢ kontekstach kulturowych), komponent poznawczy (wiedza
ogodlna o kulturze oraz dotyczaca specyfiki innych kultur, z ktérych pochodza
pozostali cztonkowie zespotu), komponent afektywny (postawa charakteryzujaca si¢
otwartoscig, empatig, szacunkiem do ludzi reprezentujacych inne kultury, a takze
do wartosci przez nich wyznawanych) (Kowalczyk, 2015, s. 93-103).

Kompetencje kulturowe najczgsciej definiowane sg jako cechy i zdolnosci,
ktorych posiadanie umozliwia uczestnictwo w kulturze zgodnie z normami
i wartosciami. Kompetencje kulturowe pozwalaja komunikowac si¢ i wchodzi¢
w interakcje z cztonkami innej kultury, grupy czy wspélnoty (Repeckiene et al.,
2011, s. 885). Moga spajac¢ nowe strategie dzialania, nowe sposoby myslenia i uza-
sadnia¢ nowe oczekiwania pod adresem systemow zarzadzania. W zréznicowanym
kulturowo zespole kompetencje kulturowe wyjasniajg wzorce réznych zachowan
i postaw, tym samym wplywaja na budowanie unikalnej jako$ci kapitatu kazdego
przedsiebiorstwa (Sotkowicz et al., 2015, s. 155-166).

Kontekst kompetencji miedzykulturowych powoduje, Ze mozna odwotywac si¢
do inteligencji kulturowej. Zdaniem Earleya i Mosakowskiego inteligencja kultu-
rowa to ,na pozdr wrodzona zdolno$¢ osoby z zewnatrz do odczytywania obcych
dla niej kulturowo, a przez to pozornie niezrozumialtych gestéw, tak jak to robig
inni ludzie wychowani w danej kulturze”. Inteligencja kulturowa jest umiejetnoscia
adaptacji do odmiennych realiow kulturowych, dzieki zdolnosci wylapywania roznic
kulturowych, ich wlasciwej interpretacji, a takze wykorzystywania zdobytej wiedzy
do przezwyci¢zania wielokulturowych probleméw w praktyce (Earley et al., 2007,
s. 139-136).
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Niski poziom inteligencji kulturowej stanowi przeszkode¢ w rozwoju kom-
petencji kulturowych, ktére uwzgledniaja cechy osobowosciowe takie jak sta-
bilno$¢ emocjonalna, otwarto$¢ czy wspétpraca (Mazurek-Lopacinska et al.,
2012, s. 347). Inteligencja kulturowa jest niezbedna w pracy z przedstawicielami
innych kultur, uwrazliwia na réznice i chroni przed stereotypowym postrzega-
niem cztonkéw zespotu (Sotkowicz, 2015, s. 155-166). Swiadomo$¢ istniejacych
réznic jest koniecznym warunkiem do pracy w miedzynarodowym srodowisku.
Luki kompetencyjne i brak checi poznania innych kultur mogg stanowi¢ bariere
trudng do pokonania dla wielu pracownikéw i menedzeréw chcacych pracowac
w miedzynarodowym srodowisku.

2. Wybrane problemy i wyzwania zwigzanie
z réznorodnosciag kulturowa

Na calym $wiecie jednostki sklaniane sg do pracy zespotowej. Zdolnos¢ wspot-
pracy w grupie czesto stanowi o przyjeciu danego pracownika do organizacji. Jednak
tworzenie zespolow nie jest dla organizacji zadaniem prostym, szczegdlnie kiedy
grupa pracownikow reprezentuje rézne kultury.

Przyjmujac jako kryterium zréznicowanie kulturowe, wyrézniamy zespot
homogeniczny pod wzgledem kulturowym, czyli niezréznicowany kulturowo, oraz
zespot wielokulturowy. Zespot wielokulturowy mozna podzieli¢ nastepujaco:

- zespol symboliczny, gdzie tylko jeden cztonek reprezentuje inng kulture,

pozostali nie s zréznicowani kulturowo,

- zespdl dwukulturowy, w ktdérego sktad wchodzg przedstawiciele dwédch

réznych kultur,

- zespol wielokulturowy, tworzony przez przedstawicieli wielu roznych kultur

(co najmniej trzech) (Adler et al., 2007, s. 131-140).

Budowanie efektywnych zespoléw wielokulturowych wymaga spetnienia kilku
istotnych warunkoéw, do ktérych nalezy migdzy innymi: wlasciwy dobdr cztonkéw
zespolu (grupa powinna skladac si¢ z pracownikéw o wysokich kompetencjach
i réznym podejsciu do rozwigzywania problemdéw), rozpoznanie réznic kulturowych
(juz na wstepie czlonkowie zespotu powinni by¢ §wiadomi réznic wynikajacych
z wielokulturowosci i traktowac je ze zrozumieniem), uwzglednienie wspolnej wizji
dzialania (istotne jest ustalenie wspolnych wartosci i celéw), réwne traktowanie
czlonkow grupy (czlonkowie zespotu, bez wzgledu na pochodzenie, powinni by¢
réwni w zespole, uczestnicy reprezentujacy kraje o duzym dystansie wtadzy nie
moga kwestionowa¢ punktu widzenia lidera), zapewnienie informacji zwrotnej
(monitorowanie wynikéw). Istotne jest budowanie takiego srodowiska, aby kazdy
czlonek zespolu wielokulturowego czut si¢ szanowany i doceniany.
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Przestankami powstawania zespoléw wielokulturowych sg uzyskiwane korzy-
$ci. Roznorodnos¢ kulturowa tworzy impuls do wdrazania rozwigzan poprzez
kreatywno$¢ i innowacyjnos¢ czlonkéw zespotu, co jest szczegdlnie istotne przy
zadaniach o wysokim stopniu trudnosci. Zespoly stanowiag doskonaly grunt, na
ktérym stykaja si¢ i $cieraja ze sobg rézne kultury, co pozwala uzyska¢ wigcej
alternatyw oraz poszerza perspektywe pracy nad danym zagadnieniem (Adler et
al., 2007, s. 131-140). Réznorodnos¢ doswiadczen i pogladéw generuje bowiem
wiecej rozwigzan dla powstalych probleméw, sprzyja niestandardowemu mysleniu
i zwieksza elastyczno$¢ calych organizacji (Stoner et al., 2001, s. 189).

Wielokulturowe zespoty wnosza bezcenne umiejetnosci, doswiadczenie, styl
pracy charakterystyczny nie tylko dla danej osoby, lecz takze dla kraju jej pocho-
dzenia. Mozna co prawda przyjac, ze wielokulturowos$¢ czlonkéw zespolu moze
mie¢ wplyw na sytuacje, w ktorych kazdy prezentuje odmienne stanowisko. Z tego
punktu widzenia jest to zagrozenie dla sprawnego funkcjonowania kolektywu. Jed-
nak umiejetne rozwiniecie koncepcji o kwestie podnoszone przez przedstawicieli
odmiennych kultur pozwala znacznie szersze spojrzenie. Dlatego niezbedne jest
posiadanie dostatecznie duzej wiedzy w celu identyfikowania réznic kulturowych
i unikania niepotrzebnych nieporozumien. Dodatkowo interakcje miedzykulturowe
sg zrodlem satysfakeji, bowiem skuteczne rozwigzywanie probleméw we wspotpracy
z innymi przyczynia si¢ do budowy zaufania (Rozkwitalska, 2012, s. 15-18).

Niezaleznie od wymienianych zalet zespoty wielokulturowe posiadaja réwniez
wady. Do najczeéciej wymienianych mozna zaliczy¢: nieporozumienia, brak zaufania,
odrzucenie oraz konflikty. Te zjawiska utrudniaja wspotprace i dos¢ czesto opdzniaja
lub nawet uniemozliwiajg osigganie celéw (Jabtonska, 2008, s. 17-19).

Interesujace jest zalozenie, ze zespoly 0sob reprezentujacych rézne kultury
maja tendencje do osiggania albo bardzo wysokiej, albo bardzo niskiej efektywnosci
w poréwnaniu z zespolami niezréznicowanymi kulturowo. W zaleznosci od tego, czy
funkcjonowanie zréznicowanego kulturowo zespotu zostanie zdominowane przez
straty wynikajace z niewlasciwych proceséw, czy tez odpowiednie podejscie pozwoli
réznorodnos¢ przeksztalci¢ w zalete — wyniki zespotu beda albo ponadprzecigtne,
albo bardzo niskie. Zaktada sie, ze wielokulturowe zespoly za szybko przechodza do
sedna zadania i nie poswiecaja wystarczajaco duzo czasu na inne kwestie zwigzane
z procesem grupowym, do ktérych naleza: sposob komunikowania, podejmowanie
decyzji, prowadzenie spotkan czy budowanie relacji (Schneider et al., 2003, s. 220).
Pozytywnym aspektem zréznicowania kulturowego jest natomiast poszerzenie
poznania, zwiekszenie tworczosci i elastycznosci, wieksza otwarto$¢ na pomysty
oraz liczbe interpretacji (Adler, 2002, s. 80).

Zdaniem Brett, Behfar i Kern zespoty wielokulturowe, ktére odnosza najwigksze
sukcesy, stosujg cztery strategie radzenia sobie z wyzwaniami, jakie niosg ze sobg
réznice kulturowe: adaptacja, interwencja strukturalna, interwencja menedzerska,
odsuniecie (Brett et al., 2006, s. 84-91).
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Tabela 1. Strategie postepowania w sytuacji probleméw zwigzanych
ze zréznicowaniem kulturowym
Uwarunkowania Rodzaj s
Typowe problemy S — Komplikacje
Czlonkowie zespolu
Konflikt wynika z réznic saw stal.ne przypisac kOI.l_ Czlonkowie zespolu musza
. . .. | trowersje kulturze, a nie Lo - .
w podejmowaniu decyzji. - . by¢ wyjatkowo $wiadomi
- osobowosci ludzi. Mene- . L o
Brak porozumienia lub dierowie Wyiszezo szcze- Adaptacja | istniejacych roznic. Wyne-
blokowanie go wynika © wyzszeg gocjowanie wspolnego po-
. : : bla sg niedostepni lub an- o
z r6znic komunikacyjnych. | " L rozumienia wymaga czasu.
gazowanie ich byloby dla
zespotu kompromitujace.
W zespole pojawiaja si¢ Jedli cztonkowie zespotu
napiecia emocjonalne, nie zostang starannie przy-
ktorych zrodlem jest slab- | Zespol mozna podzieli¢ porzadkowani do zadan,
sza znajomos¢ jezyka lub | albo przemiesza¢ kultury | Interwencja |moga powstaé podgrupy
uprzedzenia. Czlonkowie | lub wiedz¢. Mozna dodat- | strukturalna |wzmacniajace roéznice.
czujg sie skrepowani, po-| kowo podzieli¢ zadania. Rozwigzania wypracowane
niewaz odczuwaja réznice przez podgrupy musza do
statusu w zespole. siebie pasowal.
Zlamanie zasad hierarchii Problem wywolal silne ZesPol c'alkov.v1c1e.podda—
. emocje. je sie dziataniom jednego
spowodowalo kompromi- ) . . . . .
. - Zespol znalazt sie w im- | Interwencja |menedzera. Czlonkowie
tacje czesci zespotu. Brak k . . . .
pasie. Menedzer wyzszego | menedzerska |zespotu moga zostaé od-
elementarnych regul do- . . - .
. : szczebla moze i chee inter- sunieci na bok lub stawiac
prowadzit do konfliktu. L .
weniowac. opor.
Czlonek zespotu nie potrafi | Zespot ma raczej charakter
stawi¢ czota wyzwaniom | trwaly, a nie tymczasowy. Talent nie bedzie wykorzy-
i nie jest w stanie zaan- | Emocji nie zdota juz wy-| Odsuniecie |stany, a koszty szkolenia
gazowac si¢ w realizacje | ciszy¢ interwencja. Doszlo zostang spisane na straty.
projektu. do kompromitacji.

Zr6dlo: Mazurek-Lopacinska et al., 2012, s. 339-352

3. Kompetencje lidera w zespole wielokulturowym

Odpowiedni lider moze determinowac sukces zespotu. Skuteczni przywodcy
powinni posiada¢ zdolnos$¢ do inspirowania cztonkéw zespotu, zachecania ich do
partycypacji w budowaniu wzajemnego zaufania oraz uczestnictwa w osigganiu
celow (Brdulak, 2009, s. 1-7). We wspolczesnym $wiecie przyjmuje sie, ze przy-
wodztwo ,,nie oznacza rozkazywania, a sily nie czerpie si¢ juz z wladzy i stanowiska,
lecz z wiedzy i autorytetu budowanego na wyrézniajacych sie umiejetnosciach”
(Jedrych etal.,, 2007, s. 58). W przedsiebiorstwach miedzynarodowych, gdzie zespoly
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s3 zroznicowane kulturowo, uwzglednienie réznych postaw wobec hierarchii i auto-
rytetu jest szczegdlnie istotne. Najczesciej w zespolach wielokulturowych tworzy sie
plaska, elastyczna strukture o partycypacyjnej formie kierowania (Jabtonska, 2008,
s. 17-19). Zadaniem lidera w takim zespole jest bowiem uwalnianie kreatywnego
potencjalu, wykazanie zdolnosci do wykorzystania talentow, ktore tkwia w ludziach,
oraz skupienie wiedzy i umiejetnosci. Podejscie to umozliwia pracownikom zaspo-
kajanie potrzeb, ktore sg tozsame lub zbiezne z celami firmy.

Zespoly wielokulturowe, ktére odnosza najwigksze sukcesy, stosuja strategie
radzenia sobie z wyzwaniami, dostosowujac je do sytuacji. Dobor strategii dzialania
zalezy przede wszystkim od rozpoznania przyczyn i charakteru trudnosci. Adapta-
cja sprawdza sie, kiedy czlonkowie zespotu sa gotowi dostrzec i nazwac istniejace
réznice kulturowe i wzig¢ na siebie odpowiedzialno$¢ za znalezienie sposobu funk-
cjonowania zespolu pomimo zidentyfikowanych réznic. Interwencja strukturalna
powoduje celowa reorganizacje lub nowy podziat zadan, aby zminimalizowa¢
réznice interpersonalne w zespole lub tez usung¢ konflikty. Interwencja menedzer-
ska jest skuteczna czesto na wczesnym etapie funkcjonowania grupy, umozliwia
okreslenie norm wspolpracy i pomaga wdrozy¢ niezbedne procedury. Odsunigcie
(opuszczenie) z zespolu jednego z jego cztonkow stosuje sie rzadko, zdarzaja sie
jednak sytuacje, ze to jedyna mozliwa do zastosowania strategia, ktora umozliwia
uzdrowienie atmosfery w grupie i stwarza szans¢ na osiagniecie przez zespot suk-
cesu (Mazurek-Lopacinska et al., 2012, s. 339-352). Decyzja o wyborze najlepszej
strategii powinna by¢ poprzedzona szczegélowa analiza sytuacji przez menedzera,
bowiem rézne kultury odzwierciedlajg rézne wartosci (Carl et al., 2005, s. 23-24).

Cechami skutecznych przywodcéw powinny by¢:

- kreatywno$¢ - w postrzeganiu, komunikowaniu oraz w procesie imple-

mentacji wartosci i przekonan,

- krytycyzm - w wykrywaniu réznic kulturowych i zdolnosci do zastosowania

odpowiedniej metodologii doboru wtasciwych rozwigzan,

- moralna autonomia - ktéra pozwala na wybor takich rozwigzan, jakie

menedzerowie preferuja, komunikujg i wdrazaja (Magala, 2005, s. 58-63).

W swoich dzialaniach menedzerowie wielokulturowych zespotéw powinni
przyjac nastepujace zalozenia:

- klas¢ nacisk raczej na opis niz na interpretacje¢ lub ocene tego, co kto$

powiedziat lub zrobit,

- przyja¢ w zespole raczej roznice kulturowe niz podobienstwa, dopdki te

ostatnie nie zostang udowodnione,

- probowac zrozumie¢, zinterpretowac dang sytuacje, patrzac na nig z punktu

widzenia przedstawiciela innej kultury,

- dang sytuacje czy wydarzenie traktowac jako prawdopodobne, a nie jako

pewne (Sikorski, 2002, s. 3-4).
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Kompetencje kulturowe usprawniajg dziatania przywoédcy. Rozumienie wzorcoéw
kulturowych i odpowiednie korzystanie z réznorodnosci wplywa na efektywnosc¢
i osiagniecie zalozonego celu. Zrdznicowany kulturowo zespo6t pozwala dostrzec
rozbiezno$ci w postrzeganiu przez ludzi rzeczywistosci. Dlatego przywddca powinien
zalozy¢, ze ,wzorce kulturowe nie obejmuja wszystkich cech danej kultury, a kon-
kretny przedstawiciel danego narodu nie zawsze zachowuje si¢ tak jak przecietny
reprezentant danej kultury” (Rozkwitalska, 2007, s. 197-198). G. Hofstede i J. Hofstede
stwierdzajg, ze ,,zachowanie kazdej osoby jest jedynie cze$ciowo zdeterminowane
jej zaprogramowaniem; mozliwe sg odstepstwa, wyrazajace si¢ w zachowaniach
nowych, tworczych, destrukcyjnych lub spontanicznych”. Wtasciwa ocena réznic
kulturowych jest realna tylko wtedy, gdy zamiast stosowania wlasnych norm do
innych ludzi, grup czy spoleczenstw przyjrzymy si¢ istocie rdznic, ich zrédiom
oraz konsekwencjom. Wazne jest, aby posiada¢ §wiadomos¢ pewnych naktadek
kulturowych, ktére potrafig znieksztalci¢ obraz swiata, bowiem kazda grupa kul-
turowa uwaza swoja wersje postrzegania rzeczywistosci za prawdziwa (Hofstede
etal., 2007, s. 19).

ZYozono$¢ zachowan powoduje, Ze w osigganiu sprawnosci zarzadzania zespolem
wielokulturowym istotne jest miedzynarodowe uczenie sie, czesto organizowane
w formie warsztatéw z wykorzystaniem roznych technik sprzyjajacych otwieraniu
sie ludzi na nowe podejscia i odmiennosci wyroste z kultury danej spotecznosci,
kraju pochodzenia i indywidualnych cech jej przedstawicieli. Przy czym najbardziej
efektywne sa szkolenia organizowane cyklicznie, przy uwzglednieniu zaangazowania
kazdego z cztonkéw zespotu.

Podsumowanie

W dobie ekspansji firm na rynki miedzynarodowe oraz otwartego rynku pracy
réznorodnos¢ kulturowa stata sie faktem. Rozpoznawanie barier kulturowych,
rozumienie r6znic kulturowych i korzystanie z r6znorodnosci wymaga posiadania
odpowiednich kompetencji. Zespoly wielokulturowe szybciej wypracowuja krea-
tywne rozwigzania przez intensywniejsza wzajemng inspiracje, co ma wplyw na
jakos$¢ podejmowanych decyzji. Dodatkowo wysoki poziom kreatywnosci i inno-
wacyjnosci utatwia rozwigzywanie zadan trudnych i niestandardowych. Naturalna
konsekwencjg wspdlczesnego swiata jest narastajace zapotrzebowanie na menedzerow
posiadajacych zdolnos¢ do pracy w migdzynarodowym srodowisku. Aby odnies$¢
sukces, przywodztwo wymaga wyjscia poza ograniczenia nakladane przez wlasna
kulture i uznania zréznicowania kulturowego za potencjal, ktéry odpowiednio
wykorzystany prowadzi do sukcesu. Jezeli réznorodno$¢ kulturowa nie zostanie
zaakceptowana przez organizacje, a wrecz przez nie zignorowana, potencjal w niej
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tkwiacy zamiast pozytywnych efektéw moze przynies¢ porazke i konflikty szko-
dliwe nie tylko dla danego zespotu, lecz takze firmy czy spoleczenstwa (Kowalczyk,
2015, s. 103). Zespoly zréznicowane kulturowo zyskuja na popularnosci i stajg si¢
nieodlaczng czescig funkcjonowania miedzynarodowych organizacji, dla ktorych
stanowig potencjal, ktéry odpowiednio wykorzystany moze stanowic¢ o przewadze

konkurencyjne;j.
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