projektymiedzynarodowe

Zarzadzanie
w kulturowym tyglu

Coraz wiecej polskich konsultantow pracu

la pracownikow
firm z branzy IT
praca w mie-
dzynarodowych
zespotach to juz
standard. Wiaze sie
to z konieczno$cig wspotpracy
z zagranicznymi oddziatami
firmy i praca z zagranicznymi
klientami. Kierownicy projek-
téw coraz chetniej wykorzystuja
tez miedzynarodowg wiedze
ekspercka i buduja zespoty na
podstawie kompetencji, a nie
przynalezno$ci narodowej. Nie
bez znaczenia jest tez rosng-
ca popularno$¢ offshoringu

i nearshoringu - wyniesienia
wybranych procesdw bizneso-
wych firmy poza granice kraju.
Pozwala to na duze oszczedno-
$ci finansowe, ale jednoczesnie
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wymusza wspolprace z osobami
pochodzacymi z innych krajow.
Praca w migdzynarodowym
zespole ma specyfike, wynikajaca
z wystepujacych réznic kulturo-
wych. Nie mozna w efektywny
sposob realizowac projektu o mie-
dzynarodowym charakterze, a tym
bardziej nim zarzadzad, nie majac
$wiadomosci wystepujacych roz-
nic i ich znaczenia. ,,Srodowiska
biznesowe czesto w ogéle nie biorq
pod uwage aspektéw kulturowych,
co wigcej, ignorujq je. To niekiedy
ich nieznajomos¢ prowadzi do
braku zrozumienia i probleméw”
- twierdzi dr Malgorzata Bar-
tosik-Purgat z Katedry Handlu
Miedzynarodowego Uniwersy-
tetu Ekonomicznego w Poznaniu.
1 zwraca uwagg, ze kraje rdznig si¢
pomiedzy sobg nie tylko jezykiem

je nad miedzynarodowymi projekta-
mi. Jak radza sobie z roznicami kulturowymi? Na ile sg istotne dla powodzenia
projektu? MONIKA TOMKIEWICZ
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czy sposobem komunikowania,
ale tez stylem pracy, sposobem
prowadzenia biznesu (nastawienie
protransakcyjne lub propartner-
skie), pewnymi zasadami opartymi
na religii, warto$ciach, zwyczajach.
, W Europie na pewno nie ma
znaczqcych réznic, ktére mogtyby
doprowadzi¢ do probleméw pomie-
dzy swiatem biznesu. Sprawa kom-
plikuje sig jednak, gdy wyjezdzamy
do Azji, krajow arabskich czy laty-
noskich. Pomimo bowiem, iz wiele
mowi sig o procesie globalizacji,
zjawisku konwergencji kulturowej,
to jednak réznice kulturowe istniejg
i mysle, Ze nadal bedq istniaty.
Niektére kultury w tym procesie
zaczely bowiem szczegélnie dbaé
o wlasng tozZsamos¢ i odrebnosé
narodowq” - podkresla dr Mat-
gorzata Bartosik-Purgat. Jak tych
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£¥WdroZenie praktyk
zarzadzania opartych na
Swiatowych standar-
dach minimalizuje
kulturowe aspekty
realizacji projektow.
Eliminuje tez potrzebe
zrozumienia lokalnych
aspektow zarzadzania.

réznic doswiadczaja menedzero-
wie, ktérzy prowadzili projekty
w r6znych zakatkach $wiata?

Co kraj to obyczaj

Zdaniem Macieja Iwaniuka, szefa
zespotu Project Manageréw w itel-
ligence, najwieksze rozbieznosci
wynikajace z warunkéw kulturo-
wych pojawiajg si¢ w obszarze
komunikacji. ,,Inaczej komuniku-
jemy sie z zespotami np. w WIk.
Brytanii, gdzie spotkania stuzq
glownie do wymiany opinii o stanie
projektu i planach do realizacji,

i zwykle trzymane sq w bardzo ry-
gorystycznych ramach czasowych

i tematycznych. Inaczej ta sytuacja
wyglgda np. we Francji, gdzie
spotkania stuzq czesto roztrzgsaniu
szczegbtow dyskutowanych zagad-
nieri i potrafiq trwaé diugie godziny,
pozornie nie przybliZzajgc nas

do decyzji. To, co jest uznane za
zalete w krajach skandynawskich

- krétkie, tematyczne spotkania do-
tyczqce samego sedna sprawy, bez
dygresji i «odptywania» od tematu,
jest np. w Hiszpanii odbierane jako
bardzo negatywna cecha, lekkiego
nadecia” - wspomina.

Jak pokazuje dos§wiadczenie
Krzysztofa Kowalskiego, Pro-
gram & Business Development
Senior Managera w Atos Origin,
kazdy nar6d ma tez specyficzne
podejscie do realizacji projektow.
»Na przyktad Hiszpanie odktadajg
wiele rzeczy na nastepny dzien, kie-
rujgc sie dewizq - jakos to bedzie.
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Takie podejscie wymaga nakltadu
dodatkowej energii na egzekwowa-
nie poszczegolnych dziatan. Z kolei
Francuzi lubig narzucac swoj styl
pracy. O wiele tatwiej wspotpra-
cuje sie z Niemcami. Wystarczy
raz ustali¢ warunki wspétpracy
i projekt realizowany jest zgodnie
z planem” - opowiada.
Prowadzenie projektow
w miedzynarodowym $rodowisku
wymaga roéwniez zrozumienia
specyficznego podejécia poszcze-
golnych uczestnikow zespotu do
kwestii formalnych, co odr6znia
poszczeg6lne nacje. ,Amerykanie
stawiajg na sprawngq, przyjazngq ko-
munikacje pozbawiong sztucznych
barier wynikajgcych z hierarchii,
co odpowiada réwniez polskiemu
stylowi pracy. Reprezentujq oni
réwniez podobny poziom podejscia
do kwestii formalnych, ktéry czesto
opiera si¢ na ustaleniach pocztq
elektronicznq lub ustnych, bez ko-
niecznosci uzyskiwania akceptacji
pisemnych. Japoriczycy natomiast
reprezentujq skrajnie formalne
podejscie. Ustne ustalenia z dnia
poprzedniego, juz z samego rana
mogq zosta¢ anulowane i wpro-
wadzone zupelnie nowe, wynika-
jace z dodatkowych usprawnieri.
Dopiero formalne spisanie zadari
stanowi podstawe do dalszych prac.
Istotne w przypadku Japoriczykéw
jest réwniez przestrzeganie porzqd-
ku wyznaczonego przez strukture
wladzy. Zdecydowanie bliscy nam
kulturowo sq Rosjanie, ktorzy
nastawiajq sie na silne budowanie
relacji, dotarcie sig z partnerem.
Doceniajq réwniez fakt, iz komu-
nikujemy sie w ich jezyku” - mowi

Réznice kulturowe, choc same
w sobie nie stanowiq czynnika,
ktéry moze doprowadzic do
porazki projektu, w znaczqcy
sposob wplywajg na sprawno$¢
Jego realizacji JAROSLAW
JASKIEWICZ, dyrektor ds. roz-
woju produktu w QAD Polska.
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Przeprowadzamy serie szkoleri
dla pracownikéw help desk, aby
klient zagraniczny nie odczuwat
réznic kulturowych, lecz i po

to, aby naszym pracownikom
tatwiej byto zrozumie¢ pewne
zachowania klienta. KRZYSZ-
TOF KOWALSK], Program &
Business Development Senior
Manager w Atos Origin.

Jarostaw Jaskiewicz, dyrektor ds.
rozwoju produktu w QAD Polska.
Szczegolnie trudne dla kierow-
nika projektu i cztonkéw zespotu
sg projekty rozproszone, w kto-
rych cztonkowie zespotu sg zlo-
kalizowani w r6znych miejscach.
,»Tego typu projekty sq szczegdlnie
trudne ze wzgledu na réznice czasu,
bariery komunikacyjne oraz réznice
kulturowe” - uwaza Artur Biaty
z Project Management Institute
Polska. ,,Podstawowym narzedziem
komunikacji w takich projektach
sq telekonferencje oraz e-mail
i telefon. Dlatego nalezy pamigtaé
o dokumentowaniu wszystkich de-
cyzji i tworzeniu notatek ze spotkari
- tzw. meeting minutes” - dodaje.

Standardy sa wspdlne

O wystepowaniu takich réznic
imozliwych problemach z tym
zwigzanym nalezy wiedzie¢ przed
podjeciem pracy w miedzynaro-
dowym zespole lub projektem
prowadzonym za granica. Bo cho¢
nie nalezy przecenia¢ znaczenia
czynnika kulturowego dla powodze-
nia realizacji projektu to znaczaco
wplywa on na sprawnosc jego reali-
zacji. ,,Réznice kulturowe cho¢ same
w sobie nie stanowiq czynnika, ktéry
moze doprowadzi¢ do porazki projek-
tu, w znaczqcy sposéb wptywajq na
sprawnosc jego realizacji” - uwaza
Jarostaw Jaskiewicz. Na zminimali-
zowanie znaczenia r6znic kulturo-
wych wplywa bowiem stosowanie
przez konsultantow i kierownikow
projektéw metodologii i §wiatowych
standardéw zarzadzania.

,, Warto podkreslic, iz swoisty
uniwersalny jezyk pracy konsul-
tantéw wyznacza metodologia
przyjeta przez producenta, wynika-
jaca z realizacji licznych projektow
i wieloletnich doswiadczeri. Okresla
ona réwniez Sciezke prowadzenia
projektu zrozumiatq dla catego
zespotu niezaleznie od kraju pocho-
dzenia” - podkresla Jarostaw Jas-
kiewicz. Relacje wewnatrz zespotu
determinuje roéwniez sprawdzona
metodologia zarzadzania pro-
jektami. ,,Jako kierownik projektu
staram si¢ wdraza¢ wypracowane
praktyki zarzqdzania oparte na
Swiatowych standardach, co znacz-
nie minimalizuje kulturowe aspekty
realizacji projektéw. Korzystanie
ze standardowych metodologii,
tj. PMBoK czy Prince II eliminuje
potrzebe zrozumienia lokalnych
aspektéw zarzgdzania” - twierdzi
Artur Bialy. ,,Nie zmienia to faktu,
ze kierownik projektu powinien
orientowac sie w rodzajach i sty-
lach pracy w krajach, w ktérych
prowadzi projekty” - dodaje. Po-
mocne moga okazaé sie szkolenia
dla konsultantéw i pracownikéw,
ktorzy maja podjaé prace nad
projektem zagranicznym. Zdaniem
Artura Bialego, konsultanci po-
winni by¢ odpowiednio szkoleni
przede wszystkim po to, aby wyro-
bi¢ w sobie nawyk rozumienia r6z-
nic kulturowych oraz odpowied-
niego zarzadzania nimi.

Jak to wyglada w praktyce?

» W przypadku prowadzenia
miedzynarodowych projektéw
odbywajq sie szkolenia migk-

kie w zakresie przygotowania
menedzeréw do pracy w srodowi-
sku miedzynarodowym” - mowi
Jarostaw Jaskiewicz. Zaznacza
jednak, ze w zasadzie w QAD, jako
firmie miedzynarodowej, kazde
spotkanie czy szkolenie jest swego
rodzaju przygotowaniem do pracy
w tego typu projektach. Krzysztof
Kowalski rowniez uwaza, ze naj-
lepsza szkole zdobywa si¢ przez
doswiadczenie, ale by unikngé
poczatkowych probleméw, pra-
cownicy Atos Origin sg przygoto-
wywani do wspolpracy z klientami
danej nacji.

»Przeprowadzamy m.in. serig
szkoleri dla pracownikéw help
desk, aby klient zagraniczny nie
odczuwat réznic kulturowych, lecz
i po to, aby naszym pracownikom
tatwiej byto zrozumie¢ pewne
zachowania klienta. Bywa tez, zZe
pracownik udajqcy sie na zagra-
niczny kontrakt, jest wyposaza-

17-03-2009

W spotkania
stuza gtéwnie do wymiany
opinii o stanie projektu i planach do
realizacii. Zwykle trzymane sa wry-
gorystycznych ramach czasowych
i tematycznych.

We spotkania stuza

czesto roztrzasaniu szczegotow

dyskutowanych zagadnieri

i potrafia trwac diugie godziny,

pozornie nie przyblizajac nas

do decyzji. Francuzi lubia tez

narzucac swoj styl pracy.

W
sa to krétkie, tematyczne spotkania
dotyczace samego sedna sprawy,
bez dyaresiii ,odptywania” od
tematu.

W standardy skandy-
nawskie sa odbierane jako bardzo
negatywna cecha, lekkiego nade-
cia. Hiszpanie tez odkfadaja wiele
rzeczy na nastepny dzien, kierujac
sie dewiza -jakos to bedzie.

Z wystarczy raz
ustali¢ warunki wspotpracy i projekt
realizowany jest zgodnie z planem.

stawiaja na
sprawna, przyjazna komunikacie
pozbawiona sztucznych barier
wynikajacych z hierarchii, co
odpowiada réwniez polskiemu
stylowi pracy.

Z ustne
ustalenia z dnia poprzedniego,
juz z samego rana moga zostac
anulowane. Dopiero formalne
spisanie zadari stanowi podstawe
do dalszych prac. Istotne wich
przypadku jest rowniez przestrze-
ganie porzadku wyznaczonego
przez strukture wladzy.

osjanie nastawiaja sie nasiine
budowanie relacii, dotarcie sie
z partnerem. Doceniaja rowniez
fakt, iz komunikujemny sie w ich
jezyku.

ny w cos w rodzaju poradnika”

- ttumaczy Krzysztof Kowalski.
»Wspomnienia z Azerbejdzanu
nalezq do najbardziej egzotycznych.
Pierwszym pytaniem, jakie klient
zadat na widok naszej konsultantki,
bylo - przywieZliscie wtasnq herba-
ciarke? Kobieta w roli konsultanta
technicznego czy menedzera nie
byta tam zjawiskiem czestym”

- konkluduje $miejac sie.»
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