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Rola przywddziwa w zarzqdzaniu
wielokulturowymi zespotami. Punkt
widzenia polskich menedzerdw —
badania wstepne

ABSTRAKT

Problematyka przywédztwa jest szczegdlnie dzis w XXI wieku w wa-
runkach globalizacji bardzo wazna i aktualna. Przywédziwo jest
szeroko analizowane w licznych publikacjach. Rola i znaczenie przy-
woédztwa wynikajgq przede wszystkim z tego, ze majq one istotny
wplyw na osiqgniecia zespotéw i firm, relacje miedzy ludZmi, ich
motywacje do pracy, otwartos¢ na zmiany i nowe wyzwania oraz
kreowanie wizji przysztego rozwoju firmy.

W czesci teoretycznej wyjasniono pojecie przywddztwa oraz jego
znaczenie. Nastepnie opisano wielokulturowos¢ jako wyzwanie dla
wspotczesnego przywoddztwa w kontekscie zarzgdzania zespotami
miedzykulturowymi. W dalszej kolejnosci przedstawiono metodolo-
gie i wyniki badan oraz wynikajgce z nich wnioski i zalecenia.

Badania opisywane w artykule (10 wywiadéw telefonicznych) prze-
prowadzono w miedzynarodowych przedsiebiorstwach wsréd mene-
dzeréw, ktérzy zarzqdzajq zréznicowanymi kulturowo zespotami. Na
tym etapie badania majq charakter wstepny. Autorka planuje zreali-
zowac pogtebione badania na temat roli przywédztwa w zarzgdza-
niu zespotami wielokulturowymi wsréd menedzeréw przedsiebiorstw
miedzynarodowych w Polsce i w Hiszpanii.
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Celem artykutu jest przede wszystkim wykazanie istotnego znacze-
nia przywédztwa w zarzqdzaniv zespotami wielokulturowymi. Biorqc
pod uwage cel pracy, postawiono nastepujqce pytanie badawcze: Jak
polscy menedzerowie zatrudnieni w miedzynarodowych przedsiebior-
stwach definivjq przywédztwo oraz jok postrzegajq role przywédztwa
w zarzqdzaniu zespotami wielokulturowymi2

Wstep

Przywédztwo w zarzadzaniu, rozumiane jako zdolno$é do wywie-
rania wplywu na zachowania pracownikéw, by realizowa¢ okreslone
cele, odgrywa wazng rol¢ zwlaszcza w zarzadzaniu zespolami wie-
lokulturowymi. Przywédztwo opiera si¢ przede wszystkim na auto-
rytecie danej osoby — menedzera, a takze wiadzy, ktéra pracownicy
dobrowolnie akceptuja. To ustalanie kierunku dzialania i rozwoju,
wypracowywanie wizji przysztosci danego zespolu i calej organizaci,
ukierunkowywanie dzialan ludzi na realizacje wspdlnych osiggniec.
Ludzi, ktérzy w przypadku wielokulturowego srodowiska pracy, po-
chodzg czesto z zupelnie innych kultur.

Skuteczne zarzadzanie wspéiczesnym przedsigbiorstwem i rela-
cjami miedzy pracownikami, szczegélnie w zespolach wielokultu-
rowych, jest realizowane wiasnie poprzez skuteczne przywddztwo.
Stad tez zapotrzebowanie na przywédcéw oraz ich rola i znaczenie
we wspolczesnym zarzadzaniu stale wzrastaja. Przywédcy sg nieza-
stapieni w motywowaniu i inspirowaniu pracownikéw, w rozwiazy-
waniu sytuacji konfliktowych, kreowaniu zmian, budowaniu wizji
przysztosci. Skuteczni przywédey w kazdej organizacji, zwlaszcza
dzialajacej w skali migdzynarodowej, majg istotny wplyw na efek-
tywno$¢ pracy jednostek i calych zespoléw pracowniczych.

Przywédztwo jest przedmiotem nie tylko zainteresowania bada-
czy, ale réwniez praktykéw, ktérzy podkreslaja, ze wzrost interakeji
miedzykulturowych w dzialalnosci miedzynarodowych przedsig-
biorstw wymaga przywédztwa rozumianego jako szczegélna umie-
jetno$¢ inspirowania i wyzwalania w ludziach energii do dzialania,
pokonywania trudnosci i podejmowania nowych wyzwan, tworzenia
zmian i budowania konkurencyjnosci firm w zmiennym otoczeniu
rynkowym.
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Sprawne funkcjonowanie wspéiczesnych organizacji mozliwe
jest dzigki odpowiednim kompetencjom przywédcéw. Nalezy jed-
nak podkresli¢, ze przywédztwo nie jest uzaleznione jedynie od cech
osobowo$ciowych i umiejgtnosci osoby, ktéra te role pelni, ale takze
od warunkéw, w jakich funkcjonuje dana organizacja. Stad tez w wa-
runkach wielokulturowosci przywédztwo jest szczegélnie istotne.
Przywédea powinien potrafi¢ czytelnie i w sposéb zrozumialy dla
pracownikéw pochodzacych z réznych kultur méwic o wizji rozwoju
firmy, budowaé pozytywne relacje wewnatrz zespotéw miedzykultu-
rowych i na zewnatrz z klientami, uczy¢ si¢ na swoich bledach, dzieli¢
si¢ wiedza, wykorzystywa¢ zréznicowane do$wiadczenie pracowni-
kéw, poswigcad im uwage i doceniaé ich osiagniecia.

Przywédztwo w dzisiejszych czasach, zwlaszcza w przypadku
firm dziatajagcych w warunkach wielokulturowosci, powinno by¢ dla
przedsigbiorstw nie wyborem, a koniecznoscia nadajacy sile i kieru-
nek ich dzialaniom.

Przywddztwo — definicja i znaczenie terminu

Pojecie ,przywédztwa” nie jest latwe do zdefiniowania. Zaréwno
pojecie przywédztwa, jak i zadania, role oraz kompetencje przywéd-
céw ewaluowaly wraz z rozwojem wielu dziedzin nauk, m.in. socjo-
logii, psychologii czy zarzadzania.

Przywédztwo jest rozumiane jako prowadzenie kogo$ po dro-
dze, podazanie na przodzie, wplywanie na innych stowami i czyna-
mi. Okreslane jest réwniez jako umiejetno$¢ wskazywania kierunku,
zdolno$¢ uaktywniania i angazowania innych, realizowania wspélne-
go celu.

Skuteczne przywédztwo jest jednym z najistotniejszych elemen-
téw dzialalnosci organizacji, dzigki ktérej jest ona w stanie utrzymac
si¢ na rynku pomimo probleméw wynikajacych z szybkiego wzrostu
gospodarczego (Cabeza-Erikson, Edwards, Van Brabant 2008).

John C. Maxwell (2013) oraz Jo Owen (2012) definiujg przy-
wédztwo jako wywieranie wpltywu na innych. Joan Marques (2013)
zwraca uwage na warto$¢ duchows zwigzang z przywédztwem i ko-
niecznos$¢ wprowadzania zmian. Stawomir Lachowski (2013) okre-
§la przywédztwo jako konieczno$é zwickszania swojej swiadomosci
i zdefiniowania wlasnych zasad oraz wartosci, jakimi lider powinien
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sie kierowa¢ w dziataniu. Ken Blanchard i Mark Muchnick (2013)
podaja kilka definicji przywédztwa, zwracajac tym samym uwage na
fakt, ze nie jest latwo jednoznacznie zdefiniowa¢, czym ono jest. Pi-
sza migdzy innymi, ze przywddztwo jest przeciwiedstwem kontroli
oraz skierowaniem kazdego w miejsce, gdzie si¢ powinien znajdo-
waé. Chodzi wiec o wlasciwe wykorzystanie potencjalu pracowni-
kéw. Michael Williams (2013) definiujac przywédztwo zwraca uwa-
ge na potrzebe dostosowywania zachowania do konkretnej sytuacji.
Natomiast Brian Tracy i Robert Kozak (2012) w swoich definicjach
przywédztwa podkreslaja emocje, jakie wzbudzaja w ludziach liderzy,
oraz charakterystyczne dla nich cechy. Ich zdaniem, przywédcy maja
wizje, pociagajace idee, widzg w ludziach to, co najlepsze.

Peter G. Northouse (2007) i W. Glen Rowe (2007) twierdza, ze
przywédztwo to proces wywierania wplywu na osobe bedaca czlon-
kiem grupy w celu osiagnigcia celu. Wedtug Johna Naylora (1999),
skuteczne przywédztwo jest produktem serca. Skuteczny lider musi
by¢ pelen pasji, wizjonerski, elastyczny, kreatywny, innowacyjny, in-
spirujacy, eksperymentujacy, odwazny, powinien tez potrafi¢ inicjo-
wac zmiany.

W innych definicjach mowa jest o tym, ze przywédztwo to pro-
ces, w ktérym liderzy wykorzystuja swoje umiejetnosci i wiedze, aby
poprowadzié grupe pracownikéw w pozadanym kierunku, ktéry jest
istotny dla cel6w i zadan ich organizacji (Jackson, Parry 2008), a tak-
ze o tym, ze przywédztwo to rodzaj wiadzy, dzieki ktérej jedna osoba
moze wplywac¢ na wartosci, przekonania, zachowania i postawy dru-
giej osoby (Ganta, Manukonda 2014).

Z analizy innych definicji wynika, ze przywédztwo pojmowane
jest réwniez jako sztuka prowadzenia ludzi do celu, dazenie do osiag-
nigcia wizji, to zachgcanie i inspirowanie zespoléw i ludzi do efek-
tywnego dzialania.

Warto podkresli¢, ze do bycia przywdédeg nie jest konieczna usta-
nowiona w sposéb formalny wladza czy stanowisko, to umiejetnosé
skutecznego pociagania za sobg ludzi i motywowania ich do dziata-
nia. Maxwell okresla przywédcg jako ,tego, kto zna droge, podaza nig
i pokazuje ja innym” (cyt. za: Wilmanowicz 2012: 122), a Northouse
(2009) twierdzi, ze liderzy, ktérych charakteryzuje wysoki stopien
przywédztwa, s3 w stanie wplywaé na innych w taki sposéb, aby cele
i zadania organizacji byly realizowane.
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Williams wskazuje na gléwne cechy skutecznego przywédztwa.
Jest to dawanie przykiadu, budowanie zaangazowania przez dzia-
tania, ktére tworza zaufanie i spdjnoéé zespotu, praca nad wycho-
wywaniem przyszlych lideréw z pomystami, inspirowanie ludzi do
efektywnego dzialania, kreowanie wigkszej sktonnosci do podejmo-
wania ryzyka i nowych wyzwan, dotrzymywanie obietnic, budowanie
wspdlnych wartosci i sukcesu firmy, pilnowanie, aby tempo i zakres
uczenia si¢ nadgzaly za tempem zmian w otoczeniu oraz dzialaniami
konkurencji (Williams 2009: 29).

Nalezy réwniez podkresli¢, ze przywéddztwo polega na wspieraniu
innych. Zachowanie przywédcy powinno umacnia¢ poczucie warto-
§ci pracownikéw, znaczenie ich pomysiéw, wiedzy i doswiadczenia.
Przywédztwo to réwniez umiejgtno$¢ rozwigzywania konfliktéw,
zdolnoé¢ do nawigzywania i podtrzymywania kontaktéw w zespole.
To zdolno$¢ do stymulowania entuzjazmu do wspélnej pracy i reali-
zacji celéw.

Zdaniem Williamsa, przywédztwo to takze komunikowanie wi-
zji i misji, wywieranie wplywu przez inspiracj¢, tworzenie dobrego
srodowiska, krystalizowanie aspiracji i oczekiwan pracownikéw, an-
gazowanie ludzi w nowe wizjonerskie projekty, budowanie etyki wy-
sokiej wydajnosci, rozwijanie i wykorzystywanie talentéw (Williams
2009: 33).

Z kolei Wilmanowicz podkresla, ze przywdédcy wnosza do ze-
spolu §wiadomos¢ celu. Odpowiadajg na pytania dotyczace powodu
podejmowanych dzialari i zwigzane z nimi korzysci. Wskazuja kieru-
nek, w jakim podaza zespdl, przedstawiajg wskazéwki niezbedne do
poszukiwania innowacyjnych rozwigzan (Wilmanowicz 2012: 123).

Przyjmuje sie, ze aby by¢ liderem, trzeba posiada¢ wiedze, do-
$wiadczenie, cierpliwosé, zaangazowanie, a przede wszystkim umie-
jetnos$¢ negocjowania z réznymi ludZzmi oraz pracowania z innymi,
by osiagna¢ zamierzone cele (Amanchukwu, Stanley, Ololube 2015).

Wiréd kluczowych czynnikéw, ktére maja wplyw na efektywnosé
oddzialywania przywédcéw w organizacjach, wymieni¢ nalezy inte-
gralno$¢, uzytecznosé, zyczliwosé, wzajemnosé i podtrzymywanie re-
lacji. Integralno$¢ oznacza zgodnosé mysli, stéw i czynéw przywddcy,
ktéry powinien by¢ uczciwy i szczery w stosunku do pracownikéw.
Uzytecznos¢ jest jednym z kluczowych czynnikéw wywierania wply-
wu. Pracownicy powinni dostrzegaé i wierzy¢ w uzyteczno$¢ swoich
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relacji z organizacjg i przywddcg. Wzajemne interakcje musza od-
powiada¢ oczekiwaniom pracownikéw i by¢ nakierowane na osigga-
nie wspélnych celéw. Zyczliwos¢ oznacza relacje miedzy przywédcea
a pracownikami, ktére powinny wplywaé na zadowolenie i satysfak-
cje obu stron. Wzajemnos¢ oznacza znajdowanie wspélnych punk-
téw do dziatania, podejmowanie dzialan wykorzystujacych pomysly
pracownikéw, realizowanie celéw w oparciu o jasne relacje. Z kolei
podtrzymywanie relacji to utrzymywanie wigzi, co umozliwia spraw-
ne komunikowanie si¢ i wspéldzialanie miedzy przywddcea i pracow-
nikami. Pracownicy powinni widzieé, ze przywédca dostrzega ich
zaangazowanie w pracg i docenia ich osiagniecia oraz mie¢ §wiado-
mosé, ze s3 dla firmy wartosciag (Zakrzewski, Zakrzewski, Brdulak
2014: 11627).

Nalezy podkresli¢, ze przywédztwo w XXI wieku powinno by¢
zorientowane na wyniki i procesy, zdobywanie wiedzy i jej skuteczne
wykorzystywanie, uwalnianie i rozwijanie twérczosci pracownikéw,
pokazywanie znaczenia uczciwosci poprzez dziatania, poszukiwanie
réznorodnosci, przewidywanie zmian w otoczeniu, postrzeganie pra-
cownikéw jako zasobéw krytycznych, dziatanie w oparciu o globalne
myslenie oraz inwestowanie w ciagly rozwdj pracownikéw (Ireland,
Hitt 1999).

Méwige o przywdédztwie, trzeba wspomnie¢ o koncepcji przy-
wédztwa charyzmatycznego, ktére zajmuje wspélczesnie wazne
miejsce w badaniach z zakresu psychologii organizacji i zarzadzania.
Przywédca charyzmatyczny imponuje swoim podwladnym. Potra-
fi zdoby¢ posluszedstwo pracownikéw, szczegdlnie w trudnych sy-
tuacjach. Przywédca potrafi pokaza¢ droge wyjscia z kryzysu oraz
program dzialania w warunkach niepewnosci. Przywédztwo cha-
ryzmatyczne opiera si¢ na silnej wigzi emocjonalnej podwladnych
i przywédcey (Babiak 2008: 91-92).

Badacze przywédztwa charyzmatycznego pisza, ze styl kiero-
wania charakterystyczny dla takiego przywdédztwa, przede wszyst-
kim wizjonerstwo przywédcy, umiejetnos¢ zarzadzania kryzysami,
zdolno$¢ angazowania podwladnych i zdobywania ich lojalnosci —
wszystko to ma istotny wplyw na jako$¢ pracy, efektywnos$é grupy
i sukces organizacyjny (House, Aditya 1997).

Konieczno$¢ dostosowywania si¢ wspéiczesnych organizacji do
zmieniajacej si¢ rzeczywistosci pociaga za sobg wymég wdrazania
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przez ich przywédcéw coraz lepszych sposobéw uczenia sie, dziele-
nia si¢ wiedzg i do§wiadczeniami, uczenia si¢ elastycznosci dzialania,
wykorzystywania réznorodnosci i wprowadzania innowacyjnych roz-
wigzan. Aby organizacje byly w stanie dotrzyma¢ kroku dynamicz-
nemu, zmiennemu otoczeniu, potrzebna im jest umiejetno$¢ two-
rzenia wizji przysztosci, dzigki ktérej moga efektywnie wplywac na
swoich pracownikéw. Stad tez jedna z najwazniejszych umiejetnosci
koniecznych we wspélczesnych organizacjach jest wlasnie umiejet-
no§¢ przywédeza (Zakrzewski, Zakrzewska, Brdulak 2015: 11617).
Przywédztwo jest wymogiem wspélczesnoscei, szczegdlnie, gdy firma
funkcjonuje na migdzynarodowym rynku i chce by¢ konkurencyjna.

,2okuteczne przywédztwo odgrywa wazng role w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem w obecnym $rodowisku biznesowym, poniewaz
stare sposoby zarzadzania nie wystarcza do utrzymania si¢ firmy na
wspolezesnym rynku” (Hao, Yazdanifard 2015: 5). Co szczegélnie
istotne, ,umiejetnosci przywédeze pozwalajg réwniez liderom pro-
wadzi¢ swoich pracownikéw we wiasciwym kierunku, zgodnie z wi-
zj3 1 misjg organizacji” (Hao, Yazdanifard 2015: 6).

Wspélezesne przywédztwo powinno wiec byé realizowane przez
tworzenie pozytywnych, zespolowych interakcji opartych przede
wszystkim na dzieleniu si¢ wiedza i odpowiedzialnoscia za osiagane
rezultaty.

Podsumowujac, ,funkcjonowanie w skomplikowanym, szybko
zmieniajacym si¢ $wiecie powoduje, ze organizacje doceniajg zna-
czenie przywédztwa. Pomaga ono w ksztaltowaniu strategii rozwoju
oraz skupieniu uwagi organizacji i pracownikéw na kwestiach naj-
wazniejszych. Przywédztwo pomaga wyznaczaé granice, nadaé pra-
cownikom kompetencje i udzieli¢ koniecznego wsparcia” (Simerson,

Venn 2010: 24).
Zarzgdzanie zespotami migdzykulturowymi — wielokulturowos¢
jako wyzwanie dla wspétczesnego przywédziwa

Wspélczesne przedsigbiorstwa rozszerzaja dziatalno$é miedzy-
narodows, szukajac od lat nowych sposobéw wzrostu i rozwoju. Aby
poprawi¢ wlasng pozycje w perspektywie globalnej konkurencji,
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starajg si¢ wykorzystywac nowe sposoby i rozwigzania w celu budo-
wania przewagi konkurencyjnej (Tiwari 2013).

We wspélezesnych warunkach biznesowych umigdzynarodowie-
nie dziatalnoséci gospodarczej przedsigbiorstwa staje sic po prostu
nieodzownym czynnikiem wzrostu i rozwoju organizacji. Umiedzy-
narodowienie dzialalnosci gospodarczej wymaga jednak od przed-
siebiorstwa wprowadzania zmian w sposobie dotychczasowego dzia-
tania (Pordevi¢ 2016). Chodzi tu szczegdlnie o obszar zarzadzania
ludZmi w kontekécie zréznicowania kulturowego pracownikéw
w mig¢dzynarodowych przedsi¢biorstwach.

Nalezy podkresli¢, ze ze wzgledu na postepujaca globalizacje
i funkcjonowanie przedsigbiorstw w migdzynarodowym $rodowi-
sku biznesu, rola i znaczenie przywédztwa, szczegdlnie otwartego na
wielokulturowo$¢, jako wymogu we wspéiczesnym zarzadzaniu, zde-
cydowanie ro$nie. Wynika to migdzy innymi z tego, ze ,we wsp6l-
czesnych miejscach pracy réznorodnosé staje si¢ coraz powszechniej-
sza. W rezultacie pracownicy o réznym pochodzeniu kulturowym,
wywodzacy sie z réznych narodowosci, z réznymi umiejetnosciami
i doswiadczeniami spotykaja si¢ i wspéldzialaja wewnatrz organizacji
kazdego dnia” (Villotti, Stinglhamber, Desmette 2019: 246).

Wielokulturowo$¢ w migdzynarodowych przedsi¢biorstwach jest
zjawiskiem normalnym. Réznice kulturowe dla wielu przywédcow sa
jednak nadal wyzwaniem w ich pracy. Umiej¢tne zarzadzanie tymi
réznicami moze zmaksymalizowaé korzysci i zminimalizowaé prob-
lemy wynikajace z réznorodnosci kulturowe;.

Wielokulturowo$¢ opiera si¢ na idei pluralizmu kulturowego
i szacunku dla réznorodnosci kulturowej oraz na akceptacji réwnosci
wszystkich grup pracownikéw.

Wielokulturowo$¢ definiowana jest jako ,zbiér réznorodnych
i wzajemnie przenikajacych si¢ kultur” (Jankowska-Mihulowicz
2011: 61). Okreslana jest jako ,reprezentacja, w jednym systemie
spolecznym, w ktdrej wystepuja ludzie o zdecydowanie réznych
przynaleznosciach kulturowych” (Cox 1993: 6). Wielokulturowos¢
mozna zdefiniowaé¢ réwniez jako ideologie, ktéra uznaje i celebruje
réznice kulturowe (Arasaratnam, 2013; Wolsko, Park, Judd 2006).
Inni badacze definiujg wielokulturowos¢ w kategoriach pluralizmu
grup rasowych i etnicznych (Fowers, Richardson 1996; Gay 2000;
Watson 2002).
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Zarzadzanie réznicami migdzykulturowymi staje si¢ koniecznos-
cig dla globalnych menedzeréw, nowoczesnych lideréw. ,Zrozumie-
nie otoczenia biznesowego tworzy podstawe do uzyskania przewagi
konkurencyjnej, podczas gdy skuteczne dostosowanie si¢ do zmian
srodowiskowych jest niezb¢dnym warunkiem przetrwania na rynku”
(Caganova, Cambal, Weidlichova Luptakova 2010:51).

Kategorig silnie zwigzang z zarzadzeniem miedzykulturowym sa
interakcje miedzykulturowe, przez ktére rozumiemy wzajemne od-
dzialywanie osoby wywodzacej si¢ z jednego kregu kulturowego na
inng lub inne osoby reprezentujace odmienng kulture. (Rozkwitalska
2011). Za interakcje miedzykulturowe w mi¢dzynarodowych firmach
odpowiedzialni sg przede wszystkim przywédcy, ktérzy zarzadzaja
zréznicowanymi kulturowo grupami pracownikéw. To od ich wiedzy,
do$wiadczeni, umiejetnosci interpersonalnych, otwartosci i szacunku
dla réznorodnosci kulturowej zalezy, czy i w jaki sposéb zespél wie-
lokulturowy bedzie realizowal cele i osiagal sukcesy.

Jedna z kluczowych zalet zespolu wielokulturowego jest krea-
tywno$¢, ktéra rozwija si¢ na bazie réznorodnosci wiedzy i doswiad-
czenn pracownikéw (Morgan 1989; Ochieng, Price 2009). Zespoly
wielokulturowe generuja po prostu wicksze mozliwosci skutecznego
dzialania na rynkach miedzynarodowych, a funkcjonowanie w tych
zespolach pracownikéw, ktérzy dziataja na styku réznych kultur,
wplywa na bardziej efektywne rozpoznawanie i zaspokajanie potrzeb
zréznicowanych kulturowo klientéw.

Wielokulturowo$¢ zespotéw oddzialuje réwniez na umiejetnosé
organizacji w zakresie dopasowania si¢ do réznych sytuacji rynko-
wych. Wynika to z tego, ze pracownicy, ktérzy pochodzg z réznych
kregéw kulturowych, potrafia spojrzec¢ na ten sam problem czy sytu-
acje z innej perspektywy (Cox, Blake 1991).

Zalety zespoléw wielokulturowych to réwniez praca w $rodo-
wisku bardziej otwartym w stosunku do przedstawicieli réznych
kultur, wigksza akceptacja dla réznorodnosci. Stad tez zarzadzanie
miedzykulturowe wymaga przywédztwa ludzi tolerancyjnych i em-
patycznych, ktérzy z szacunkiem, zrozumieniem i zaufaniem potrafig
budowa¢ relacje z pracownikami wywodzacymi si¢ z réznych kultur.

W zespotach bardziej zréznicowanych kulturowo réwnos¢, brak
dyskryminacji, sprawiedliwe traktowanie, integracja i zapobieganie
wykluczeniu sg lepiej widoczne. Do korzysci wynikajacych z pracy
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w zespolach wielokulturowych zaliczy¢ nalezy wzbogacenie kultu-
rowe zespolu oraz zmniejszanie czgstotliwosci wystgpowania napie¢
na poziomie etnicznym. Kolejne korzysci to mozliwos¢ poznania no-
wych, innych kultur i jezykéw, wzbogacenie wlasnej kultury, wymia-
na informacji, mysli i do$wiadczen, wzrost tolerancji czy tworzenie
wspdlnoty (Ryszawy 2016).

Podkredli¢ trzeba, ze potencjal, jaki drzemie w zespolach wielo-
kulturowych, powinien by¢ identyfikowany i odpowiednio ukierun-
kowywany przede wszystkim przez przywédcéw (Pink 2012). Przy-
wdédcy moga jednak w rézny sposéb zarzadzaé organizacja czy swoim
zespolem. Wsréd rozwigzan, ktére moga przyjmowac, sa dominacja
kulturowa, wspélistnienie kulturowe i wspétpraca kulturowa. Badacze
podkreslaja, ze najbardziej skutecznym rozwiazaniem jest wspélpra-
ca kulturowa, ktéra polega na aktywnym, otwartym oddziatywaniu
na siebie dwéch kultur, czego efektem moze by¢ powstanie cennych
wartosci, nowych doswiadczeri i pozytywnych interakcji kulturo-
wych. Réznorodnos¢ kulturowa nie jest wige przeszkods. Skutecznie
wykorzystana, moze by¢ cennym zasobem, ktéry przywédcy moga
spozytkowaé do rozwoju organizacji w skali mi¢edzynarodowe;.

»W organizacjach wielokulturowych, ktére charakteryzuja si¢
réznorodnoscig kulturows swoich pracownikéw, przywédztwo po-
winno by¢ otwarte i elastyczne. Powinno tworzy¢ warunki pozwa-
lajace na swobodng wymiane opinii, doswiadczen i pomysiéw, na
poszukiwanie nowych rozwigzan i podejmowanie nowych wyzwarn’
(Knap-Stefaniuk, Burkiewicz 2018: 115).

Nalezy réwniez podkresli¢, ze ,skuteczne zarzadzanie migdzykul-
turowe przyczynia si¢ do wysokiej efektywnosci globalnych korpo-
racji. Organizacje o orientacji ,uczacej si¢” sa w stanie sprostaé¢ wy-
zwaniom zwigzanym z zarzgdzaniem mi¢dzykulturowym. Istotnymi
wyzwaniami dla menedzeréw sa: §wiadomos¢ kulturowa, wrazliwosé
kulturowa i elastyczno$¢ w radzeniu sobie z réznorodnoscia” (Caga-
nova, Cambal, Weidlichova Luptakova 2010: 53). Stad tez przywod-
cy, ktérzy pracujg z zespolami wielokulturowymi, powinni posiadaé
wysoki poziom inteligencji kulturowej, ktéra jest okreslana jako wie-
lowymiarowa konstrukcja, obejmujaca zdolnosci jednostki do sku-
tecznego funkcjonowania w zréznicowanych kulturowo warunkach
(Earley, Ang 2003). Inteligencja kulturowa definiowana jest row-
niez jako zdolnos$¢ danej osoby do skutecznego dostosowania si¢ do
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nowych kontekstéw kulturowych (Lovvorn, Chen 2011) czy zdol-
no$¢ menedzeréw (przywédcéw) zaangazowanych w interakcje mie-
dzykulturowe do skutecznego dzialania w zglobalizowanym $wiecie
(Fang, Scheit, Selart 2018).

»2okuteczne przywédztwo jest niezbedne w zarzadzaniu zmiang,
azmiana jest jedyng metoda skutecznego funkcjonowania organizacji
w obecnym §rodowisku biznesowym (...). Dlatego tez przywédztwo
moze by¢ czynnikiem motywujacym i zachgcajacym ludzi do ciggle-
go wprowadzania zmian. Przywédztwo odgrywa wazng role w orga-
nizacji, motywujac i zachg¢cajac pracownikéw do zmian w taki sposéb,
aby organizacja byta w stanie si¢ utrzymac na rynku, dostosowac sie
do srodowiska biznesowego, doskonali¢ si¢ i by¢ innowacyjng” (Hao,
Yazdanifard 2015: 7).

Przywédztwo we wspélczesnych organizacjach wymaga budowa-
nia silnych wiezi z pracownikami, opartych na wzajemnym szacunku,
zaufaniu i zrozumieniu. Wymaga ksztaltowania zaangazowania ludzi
poprzez przekraczanie granic, dotychczasowych sposobéw myslenia
i dzialania. Musi si¢ opiera¢ takze na otwartej, zyczliwej komunikacji
oraz pasji do wspélnego podejmowania nowych wyzwan.

Przywédztwo w wielokulturowym srodowisku pracy wymaga po-
szanowania réznorodnosci kulturowej innych ludzi, czgsto koniecz-
nosci przyjecia perspektyw i systeméw wartosci pracownikéw znacz-
nie réznigcych si¢ od wyznawanych przez przywdédce.

Metodologia

W badaniach wstepnych, ktére przeprowadzila autorka artyku-
tu, wykorzystano metode wywiadu. Postuzono si¢ technika wywiadu
telefonicznego ze wzgledu na sytuacje epidemiologiczng zwigzang
z COVID-19. Autorka przygotowata krétki kwestionariusz wywia-
du z pytaniami zamknietymi i otwartymi, na ktére odpowiedzieli
respondenci.

Kryterium doboru wiasciwych oséb do udzielenia wywiadéw byto
ich zatrudnienie na stanowiskach menedzerskich w mi¢dzynarodo-
wych firmach oraz zarzadzanie zespotami wielokulturowymi (przy-
najmniej dwie rézne narodowosci pracownikéw w zespole, ktérym
kieruje dany menedzer). Wywiady przeprowadzono z 10 menedze-
rami pracujgcymi w 10 miedzynarodowych firmach. Pie¢ wywiadéw
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zrealizowano z menedzerami, ktérzy pracujg w firmach z sektora I'T,
a ktére realizuja ustugi z zakresu bezpieczeristwa, monitorowania
i zarzadzania infrastrukturg I'T oraz w obszarze kompleksowej anali-
zy zagrozen. Kolejnych pigé¢ wywiadéw przeprowadzono z menedze-
rami z pigciu miedzynarodowych oddzialéw firm, ktére dziatajg jako
centra ustug wspélnych w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi
i ustug ksiggowych. Firmy maja swoje giéwne siedziby w Krakowie
i Warszawie.

Wywiady nie byly nagrywane. Autorka w trakcie wywiadéw spi-
sywala odpowiedzi respondentéw. W oparciu o przygotowany kwe-
stionariusz wywiadu przeprowadzono kodowanie i kategoryzacje
materialu empirycznego. Opracowano tez ilosciows analiz¢ danych.

Respondenci bioragcy udzial w wywiadach byli narodowosci pol-
skiej, w wieku od 34 do 45 lat (3 kobiety i 7 mezczyzn). Badani sg
zatrudnieni na stanowiskach menedzerskich: International Sales Di-
rector (1 osoba), Marketing Director (1 osoba), Customer Service
Manager (1 osoba), Key Acount Manager (1 osoba), Senior Brand
Manager (1 osoba), Product Manager (1 osoba), Marketing Manager
(2 osoby), Human Resource Manager (2 osoby). Badania zrealizowa-
no w maju i czerweu 2020 roku.

Przywddztwo i jego rola w wielokulturowym Srodowisku
pracy — badania wstgpne

Autorka artykutu zrealizowata 10 wywiadéw, ktére — jak wspo-
mniano — majg charakter wstepny. Badania z zakresu problematyki
podjetej w artykule autorka chce kontynuowaé wéréd polskich i hi-
szpariskich menedzeréw.

Celem wywiadéw bylo uzyskanie informacji, czy respondenci
(menedzerowie) znajg i rozumiejg pojecia: przywédztwo i wielokul-
turowos¢, czy potrafig okresli¢, jaka jest rola przywédztwa w zarza-
dzaniu zespotami wielokulturowymi oraz jakie wyzwania stoja przed
menedzerami takich zespoléw w obszarze przywédztwa?

Autorka chciala pozna¢ opinie menedzeréw pracujacych w mie-
dzynarodowych organizacjach na temat roli i znaczenia przywédz-
twa w wielokulturowym srodowisku pracy oraz uzyska¢ informacje,
czy menedzerowie bioracy udzial w wywiadach maja przygotowanie
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merytoryczne (czy np. brali udzial w szkoleniach) z zakresu przy-
wdédztwa oraz wielokulturowosci.

Respondenci to 3 kobiety w wieku 34-38 lat i 7 m¢zezyzn w wie-
ku 35-45 lat. Wszyscy pracuja w firmach miedzynarodowych, za-
rzadzaja migdzykulturowymi zespolami (posiadajagcymi minimum
dwoch pracownikéw réznej narodowosci), pracuja na stanowiskach
menedzerskich od 3 do 10 lat, 5 0s6b sposréd badanych ma réwniez
dos$wiadczenie w pracy poza Polska w strukturach mi¢dzynarodo-
wych przedsigbiorstw.

Wszyscy respondenci (10 pozytywnych odpowiedzi) znaja po-
jecie ,przywédztwa”. Przywédztwo jest rozumiane przez bioracych
udzial w wywiadach jako ustalanie kierunku dzialania i rozwoju ze-
spolu/firmy (10 os6b), wypracowywanie wizji przysztosci danego ze-
spolu i calej organizacji (10 os6b), ukierunkowywanie dziatari ludzi
na realizacj¢ wspolnych osiggniec (8 0séb), sztuka prowadzenia ludzi
do celu (8 0s6b), zachgcanie i inspirowanie zespoléw i ludzi do efek-
tywnego dziatania (7 os6b), umiejetne wykorzystanie potencjatu pra-
cownikéw w oparciu o ciekawe idee i tworzenie dobrego $rodowiska
pracy (7 oséb), krystalizowanie aspiracji i oczekiwan pracownikéw
(6 0s6b), angazowanie ludzi w nowe, wizjonerskie projekty (7 oséb),
budowanie etyki wysokiej wydajnosci pracy (5 os6b), rozwijanie i wy-
korzystywanie talentéw (7 oséb).

Wszyscy respondenci znaja réwniez pojecie ,wielokulturowo-
$ci” (10 odpowiedzi pozytywnych). Wielokulturowo$é rozumiang
jako ,zbiér wzajemnie przenikajacych sie réznych kultur” wskazalo
7 0séb, a jako ,zesp6t ludzi zréznicowanych pod wzgledem kulturo-
wym” — 9 oséb.

Wszyscy badani (10 oséb) odpowiedzieli, ze przywédztwo rozu-
miane jako ,szczegélna umiejetnosé inspirowania i wyzwalania w lu-
dziach energii do dziatania, pokonywania trudnosci i podejmowania
nowych wyzwan, tworzenia zmian i budowania konkurencyjnosci
firmy w mi¢dzynarodowym otoczeniu rynkowym” (definicja z kwe-
stionariusza wywiadu) odgrywa wazng role w zarzagdzaniu zespotami
wielokulturowymi, co widoczne jest w ich firmach w réznych ob-
szarach. Na przyktad w otwartym sposobie komunikacji z pracow-
nikami, ktérzy pochodzg z réznych kultur (8 oséb), w zarzadzaniu
konfliktami (trudnymi sytuacjami) — 7 oséb, sposobie motywowania
pracownikéw zréznicowanych pod wzgledem kulturowym (6 oséb),
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w angazowaniu zespoléw do kreowania zmian (7 os6b), budowaniu
pozytywnych relacji wewnatrz zespoléw i na zewngtrz z klientami
(7 os6b), inwestowaniu w rozwdj pracownikéw (7 oséb), wspiera-
niu szczegodlnie utalentowanych pracownikéw (6 oséb), wykorzysta-
niu pomystéw, wiedzy i doswiadczenia pracownikéw pochodzacych
z r6znych kultur do wdrazania nowych rozwigzan (6 oséb).

Na pytanie otwarte dotyczace wyzwan, przed ktérymi staja przy-
wédcy w zakresie zarzadzania zespolami wielokulturowymi odpo-
wiedzialo tylko 7 oséb. Z ich odpowiedzi wynika, ze jako kluczowe
respondenci postrzegaja nastepujace wyzwania: ksztalcenie i roz-
wijanie kompetencji przywddczych/realizacja programéw rozwoju
przywédztwa w strukturach migdzynarodowych (6 oséb), state uak-
tualnianie wiedzy na temat réznych kultur (6 oséb), budowanie po-
zytywnych relacji migdzykulturowych w zespolach w oparciu o wza-
jemny szacunek i zrozumienie réznorodnosci kulturowej (5 oséb),
promowanie utalentowanych pracownikéw w strukturach mi¢dzyna-
rodowych (4 osoby), organizowanie systematycznych szkolen doty-
czgcych wielokulturowosci dla menedzeréw i pracownikéw (6 oséb).

Wsréd biorgeych udzial w wywiadach tylko potowa (5 oséb)
brata udziat w programach szkoleniowych (treningach) dotyczacych
kompetencji przywédcezych, ale az 8 oséb brato udziat w szkoleniach
z zakresu wielokulturowosci, dotyczacych gléwnie problematyki ko-
munikacji i konfliktéw w zespolach wielokulturowych w kontekscie
kultur, z ktérych wywodza si¢ pracownicy zespolu, a w ktérym pra-
cuje dany respondent.

Wigkszos¢ respondentéw bioracy udzial w wywiadach (8 oséb)
potwierdzita, ze przywédztwo jest bardzo wazne w zarzadzaniu ze-
spolami wielokulturowymi.

Dyskusja

Przeprowadzone wywiady mialy charakter wstepny. Bardziej po-
glebione badania zostang zrealizowane w Polsce i Hiszpanii wéréd
menedzeréw przedsigbiorstw miedzynarodowych.

Nalezy podkresli¢, ze wszyscy menedzerowie (10 os6b) bioracy
udzial w badaniu znali pojecia ,przywédztwa” i ,,wielokulturowosci”.

Badani wskazali, ze przywédztwo w zarzadzaniu zespolami wie-
lokulturowymi pelni istotng role, co wida¢ w réznych obszarach
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zarzgdzania: w komunikacji z pracownikami, zarzadzaniu konflikta-
mi, motywowaniu pracownikéw, angazowaniu zespoléw do kreowa-
nia zmian, budowaniu pozytywnych relacji, inwestowaniu w rozwéj
pracownikéw i wspieraniu utalentowanych pracownikéw, we wdraza-
niu nowych rozwigzan w oparciu o wiedz¢ i doswiadczenia pracow-
nikéw pochodzacych z réznych kultur.

Respondenci wymienili réwniez wyzwania, przed jakimi stoja
wspoélezesnie przywédcey zarzadzajacy zespolami wielokulturowymi.
Wsréd wyzwan wskazano rozwijanie kompetencji przywédczych,
uaktualnianie wiedzy kulturowej, budowanie relacji miedzykultu-
rowych w zespolach, rozwijanie utalentowanych pracownikéw czy
organizowanie systematycznych szkoleri dla menedzeréw w zakresie
zarzadzania migdzykulturowego (wielokulturowosci).

Wiedza respondentéw dotyczaca przywddztwa i wielokultu-
rowoéci moze zdaniem autorki by¢ wynikiem szkoleri/treningéw,
w ktérych brali oni udzial (5 oséb z zakresu przywédztwa i 8 oséb
7z zakresu wielokulturowosci).

Whnioski

Analiza literatury z zakresu przywédztwa, wielokulturowosci
i zarzagdzania migdzykulturowego oraz wywiady zrealizowane w ra-
mach badani wstepnych pozwolity na wykazanie w artykule istotnej
roli przywédztwa w zarzadzaniu zespotami wielokulturowymi. Au-
torka w niedalekiej przysztosci bedzie si¢ starata kontynuowaé ba-
dania w tym zakresie, rozszerzajac je o kontekst kulturowy Polski
i Hiszpanii.

Zdaniem autorki, skuteczne funkcjonowanie na globalnym rynku
wymaga od wspélezesnych przywédcéw duzej otwartosci i wrazli-
wosci w relacjach migdzykulturowych. Przywédcy, ktérzy zarzadzaja
ludZmi w $rodowisku wielokulturowym, musza po prostu dbaé o to,
aby pracownicy z wywodzacy si¢ z réznych kregéw kulturowych efek-
tywnie ze sobg komunikowali si¢, wspétpracowali, dzielili si¢ wiedzg
i doswiadczeniami. Niezbedna jest wzajemna akeeptacja réznic i od-
miennych wartosci, wyzbycie si¢ stereotypowego postrzegania ludzi
z réznych kultur, uczenie si¢ wzajemnego szacunku, tolerangji i che¢
zrozumienia przedstawicieli innych kultur.
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Przywédztwo jest niezb¢dne do tego, aby dzicki znajomosci réz-
norodnosci kulturowej lepiej rozumie¢ zagraniczne rynki, klientéw,
pracownikéw. Przywédcy sa potrzebni do inspiracyjnego wplywania
na pracownikéw, wyzwalania w nich potencjalu i energii do dzialania,
tworzenia nowych rozwigzania, podejmowania trudnych wyzwar,
budowania przysztosci organizacji.

Wspélcezesne organizacje, jesli chea si¢ rozwija¢ w coraz bardziej
konkurencyjnym, globalnym otoczeniu, musza nie tylko si¢ dosto-
sowywac do dynamiki zmian tego otoczenia, ale tez wyzwalaé i pro-
mowa¢ kreatywne oraz elastyczne pomysly i dzialania wszystkich
pracownikéw. Aby sie stawac coraz lepsza i sprawniejsza organizacja,
zorientowang na rynek i klientéw, podejmujaca innowacyjne i czgsto
trudne wyzwania, niezbedne jest posiadanie przywdédcéw, wizjoneréw
przysztosci, kreatoréw zmian, ktérzy potrafig doceni¢ i wykorzysta¢

zalety wynikajace z efektywnej pracy zespoléw wielokulturowych.
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