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Wspólny język to za mało. Jak skutecznie zarządzać ponad granicami?
Międzynarodowe i rozproszone zespoły są dziś codziennością w wielu organizacjach. Pracownicy funkcjonują w różnych krajach, kulturach i strefach czasowych, a ich sposób komunikowania się, podejmowania decyzji czy budowania relacji może się różnić. Dla firm oznacza to dostęp do szerszej puli doświadczeń i kompetencji, ale również większe wymagania wobec managerów. Sama różnorodność nie przekłada się automatycznie na lepszą współpracę. Potrzebne są wspólne zasady, transparentna komunikacja i cel biznesowy, który łączy ludzi niezależnie od miejsca, z którego pracują.
Różne kultury, różne sposoby komunikowania
Jednym z największych wyzwań w zarządzaniu międzynarodowym zespołem jest znalezienie punktu wspólnego dla osób, które inaczej interpretują te same komunikaty. To, co dla pracownika z jednej kultury będzie jasnym i bezpośrednim zadaniem, dla osoby z innego środowiska może zostać odebrane jako zbyt stanowcze albo wymagać dodatkowego kontekstu.
Różnice są widoczne również w sposobie udzielania informacji zwrotnej, reagowania na brak odpowiedzi czy rozumienia ustaleń po spotkaniu. W jednych kulturach standardem jest szybkie potwierdzenie przyjęcia zadania i regularne informowanie o postępach. W innych brak bieżącej komunikacji nie oznacza, że praca nie jest wykonywana.
To sprawia, że w międzynarodowym środowisku znaczenia nabiera upewnianie się, że wszyscy podobnie rozumieją ustalenia, odpowiedzialność i oczekiwany rezultat.
– Zarządzanie różnorodnym zespołem nie powinno polegać na założeniu, że wszyscy będą komunikować się i pracować dokładnie w taki sam sposób. Rolą managera jest dostrzeganie tych różnic, ale jednocześnie stworzenie jasnych ram, które pozwalają całemu zespołowi działać w jednym kierunku. Im bardziej zróżnicowane środowisko, tym większe znaczenie ma precyzja komunikacji i sprawdzanie, czy za tymi samymi słowami rzeczywiście kryje się to samo rozumienie – mówi Marika Stasinowska, ekspertka ds. rekrutacji z HRK.
Wspólny cel 
Różnorodność dotyczy nie tylko narodowości. W jednym zespole spotykają się również osoby reprezentujące różne funkcje, specjalizacje i poziomy odpowiedzialności. Problem pojawia się wtedy, gdy każdy koncentruje się wyłącznie na swoim fragmencie procesu i traci z pola widzenia szerszy cel organizacji.
Dlatego jednym z narzędzi wzmacniających współpracę może być powiązanie indywidualnych zadań z wynikiem całego biznesu. Pracownik odpowiedzialny za analizę danych, marketing, CRM czy działania operacyjne powinien rozumieć, w którym miejscu jego praca wpływa na sprzedaż, rentowność czy relacje z klientem.
– W dużych organizacjach bardzo łatwo wpaść w model, w którym każdy dobrze realizuje własny zakres obowiązków, ale coraz słabiej widzi zależności między swoim obszarem a resztą biznesu. Wspólny cel pomaga te silosy przełamywać. Manager powinien pokazywać ludziom nie tylko, za co odpowiadają, ale również, dlaczego ich praca ma znaczenie dla wyniku całej organizacji – mówi Łukasz Przywóski, ekspert ds. rekrutacji z HRK.
Transparentność ogranicza przestrzeń na domysły
W zespole rozproszonym dostęp do informacji nie powinien zależeć od tego, kto znajduje się bliżej centrali, pracuje stacjonarnie albo ma częstszy kontakt z menedżerem.
Jednym z fundamentów współpracy staje się więc transparentność. Regularne spotkania całego zespołu, dostęp do tych samych informacji i jasne komunikowanie decyzji ograniczają ryzyko powstawania nieformalnych obiegów wiedzy.
Ma to szczególne znaczenie podczas zmian organizacyjnych. Kiedy brakuje faktów, ich miejsce szybko zajmują interpretacje, nieformalne rozmowy i scenariusze tworzone przez pracowników. W międzynarodowym środowisku mogą dodatkowo wzmacniać podziały pomiędzy lokalizacjami czy grupami.
Transparentność oznacza również otwarte informowanie o problemach. Jeżeli ryzyko dla realizacji projektu czy wyniku zostanie zgłoszone odpowiednio wcześnie, organizacja może jeszcze zareagować. Ukrywanie trudności do ostatniego momentu ogranicza możliwości działania.
Elastyczność nie oznacza braku zasad
Skuteczne zarządzanie międzykulturowe wymaga elastyczności, ale nie powinno prowadzić do sytuacji, w której każdy funkcjonuje według własnych zasad.
To szczególnie istotne w zespołach obsługujących wiele rynków. Lokalne doświadczenie może być bardzo wartościowe przy podejmowaniu decyzji, ponieważ pozwala uwzględnić specyfikę klientów czy partnerów biznesowych. Nie oznacza jednak, że po zakończeniu dyskusji poszczególne osoby mogą realizować własne wersje ustaleń.
Rolą lidera jest więc jednoczesne tworzenie przestrzeni do różnicy zdań i konsekwentne egzekwowanie decyzji.
Menedżer powinien najpierw obserwować
Praca w innym kraju czy objęcie międzynarodowego zespołu wymaga także gotowości do zakwestionowania własnych przyzwyczajeń.
Rozwiązania sprawdzające się na jednym rynku nie muszą działać na innym. Dotyczy to stylu komunikacji, budowania relacji, organizacji czasu pracy czy sposobu reagowania na hierarchię.
Dlatego jednym z najważniejszych elementów pracy lidera staje się obserwacja. Zanim zacznie zmieniać środowisko, powinien zrozumieć, w jaki sposób funkcjonują ludzie, zespół i lokalna kultura. Dopiero później można świadomie zdecydować, które elementy warto dopasować, a w których obszarach konieczne jest utrzymanie wspólnych standardów.
Jednocześnie niezależnie od kraju powtarzają się pewne uniwersalne zasady zarządzania: szacunek, transparentność, otwartość na inne doświadczenia, gotowość do rozmowy o problemach oraz spójność pomiędzy deklarowanymi wartościami a codziennymi decyzjami lidera.
Nowe pokolenie zmienia oczekiwania wobec liderów
Zarządzanie bez granic ma również wymiar pokoleniowy. Na rynek pracy wchodzą osoby, które otwarcie pytają o możliwości rozwoju, tempo zdobywania nowych kompetencji, zakres odpowiedzialności czy perspektywę kolejnych ról.
Młodsi pracownicy częściej komunikują swoje oczekiwania i chcą wiedzieć, czego mogą się nauczyć w organizacji. Jednocześnie większego znaczenia nabiera możliwość zachowania przestrzeni na życie poza pracą, rozwój i edukację.
Dla managerów oznacza to kolejne wyzwanie. Zarządzanie różnorodnością nie kończy się bowiem na narodowości czy lokalizacji. Coraz częściej oznacza jednoczesne łączenie różnych kultur, pokoleń, modeli pracy oraz indywidualnych potrzeb.
Zarządzanie bez granic nie oznacza zarządzania bez ram. Przeciwnie – im bardziej różnorodny i rozproszony jest zespół, tym większego znaczenia nabierają wspólne cele, transparentność, jasne zasady oraz umiejętność świadomego dostosowania sposobu komunikacji. To właśnie te elementy pozwalają przekształcić różnorodność z potencjalnego źródła nieporozumień w realną wartość dla biznesu.
Więcej dowiesz się z podcastu „Talent jest bezcenny”:  https://www.youtube.com/watch?v=QJlxUTVz6Cg&t=2s 
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HRK S.A. to jedna z największych firm doradczych z obszaru zarządzania kapitałem ludzkim. Oferujemy usługi rekrutacji kadry średniego i wyższego szczebla, badań i rozwoju potencjału zawodowego (łącznie z badaniami Assessment & Development Center), budowanie ścieżek kariery, a także usługi z zakresu employer brandingu oraz obsługi kadr i płac.
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