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ZARZADZANIE WIEDZA W ORGANIZACJACH MIEDZYKULTUROWYCH

Wprowadzenie

Fundamentem kazdej firmy oprécz systeméw informatycznych, baz danych
oraz systeméw wspomagania decyzji sa ludzie i1 kapitat spoteczny, jaki generuja.
Informacje przetwarzane w systemach informacyjnych mozna traktowac jako wie-
dze jedynie wtedy, gdy w te procesy zaangazowani sg ludzie. Budowanie zasobow
wiedzy w przedsigbiorstwie jest Sci§le zwigzane z formami komunikacji wewnetrz-
nej, klimatem wspotpracy 1 §wiadomosci budowania dobrostanu organizacji i pra-
cownikow. Zrealizowanie tak stawianych postulatoéw zarzadzania wiedzg jest wy-
zwaniem samym w sobie, ktore w $§rodowisku migdzykulturowym organizacji zy-
skuje na znaczeniu.

1. Komunikacja w miedzykulturowym Srodowisku

Zarzadzanie mi¢dzykulturowymi przedsi¢biorstwami, a takze funkcjonowanie
w réznorodnych grupach kulturowych motywuje Iudzi do poszukiwania nowych
form porozumiewania si¢, poszukiwania wspolnych obszaréw dziatania, co utatwia
synergi¢ wiedzy jednostek w ogdlnodostepng wiedzg organizacyjng. W przysztosci,
jak 1 obecnie wspotpraca krajow, narodow i spotecznosci z pominigciem dazenia do
zrozumienia szeroko rozumianej roznorodnosci postaw etycznych, kulturowych,
literackich, filozoficznych, spotecznych, politycznych, a takze jezykowych i meto-
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dycznych jest juz niemozliwa'. Taka wymiana mysli i do§wiadczen jest gwarantem
tworzenia nowych wartosci spotecznych i kulturowych pozwalajacych na rozbudo-
we potencjatu wiedzy w przedsiebiorstwach. Pracownik firmy zyjacy w okreslonej
spotecznosci utozsamia si¢ z grupg pracownicza, bedac jednoczesnie w opozycji do
grup w jego rozumieniu obcych. Glowng funkcja przynaleznosci grupowej jest
z jednej strony budowanie wi¢zi migdzyludzkich, korzystanie z tych samych zaso-
bow wiedzy oraz ich rozbudowa, z drugiej za§ mechanizm tworzenia si¢ niechgci
i uprzedzen w stosunku do obcych’. Jest to zwigzane z brakiem komunikacji mie-
dzy jednostkami postrzeganymi jako inne. Powstale w ten sposob stereotypowe
przekonania dotyczace innych kultur s ogromnym utrudnieniem w porozumieniu
miedzykulturowym i ksztaltowaniu bazujacej na roznych kulturach wiedzy przed-
sigbiorstwa. Clausen (2010) w swoich badaniach nad mi¢dzykulturowymi stereoty-
pami w sferze zarzadzania firmami migdzynarodowymi wskazuje na istot¢ trenin-
gbéw komunikacji miedzykulturowej dla menedzeréw, ktdre w znaczny sposob
przyczyniajg si¢ do tworzenia plaszczyzny budowania nowych wartosci w firmie.
Clausen stoi na stanowisku, ze ograniczenia i zagrozenia, jakie niesie z sobg pod-
dawanie si¢ stereotypom, oraz szanse, jakie moga wykorzysta¢ kierownicy, uwol-
niajac si¢ od nich, poprawig $wiadomos$¢ migdzykulturowosci. Stereotypy rdznic
kulturowych mogg doprowadzi¢ niemal do catkowitego niezrozumienia mysli, sys-
temu wartoS$ci, dziatah i1 intencji drugiej osoby. Proba komunikacji konczy si¢ wow-
czas calkowitym fiaskiem. Brak zasad gromadzenia i przekazywania informacji
czgsto prowadzi do nieporozumien, a te z kolei powoduja niepewnosc¢, niejasnosc,
trudnosci 1 niepowodzenia w zarzadzaniu wiedzg w firmie.

1.1. Kompetencje w miedzykulturowej komunikacji

Historia badan nad komunikacja migdzykulturowa obejmuje ostatnie piecdzie-
sigt lat. Istotnym zagadnieniem w problematyce migdzykulturowosci stato si¢ bada-
nie miedzykulturowych kompetencji komunikacyjnych (Intercultural communica-
tion competence — 1CC), ktore stanowig istot¢ badan empirycznych. Wyr6znione
kompetencje miedzykulturowe (kognitywne i poznawcze) staly si¢ rownie wazne
dla praktyki zarzadzania, ktéra wykorzystuje si¢ w szkoleniach poprawiajacych
codzienne funkcjonowanie w rodzinach oraz mi¢dzynarodowych firmach i korpora-
cjach. Poniewaz kompetencje w ramach ICC mogg by¢ subiektywnie postrzegane

' B Borkowska, M. Lyda (red.): Kultura dialogu. Tozsamos¢ europejska a edukacja, Ka-

towice 2004, s. 5.

V. Peltokorpi: Intercultular Communications in foreing subsidiaries: The influence of
expatriates’ language and cultural competencies, ,,Scandinavian Journal of Management” 2010,
s. 176-188.
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przez czlonkow roznych kultur, Arasaratnama i Doerfel’ udowadniaja, ze pierw-
szym krokiem w rozwoju kultury w ramach ogdélnego modelu jest zbadanie tozsa-
mosci i charakteru zmiennych, ktére przyczyniaty si¢ do powstania ICC. Kompe-
tencje komunikacji migdzykulturowej zastaty przedstawione na rysunku 1.

Kompetencje
komunikacji
miedzykulturowej

emocjonalne kognitywne

wartosci postawy wiedza J~ umiejetnosci

zachowania

Rys. 1. Wymiary kompetencji w komunikacji migdzykulturowe;j

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W badaniach nad komunikacjg kulturowa zajmowano si¢ wieloma aspektami
ksztattowania kultury (w tym jezyka) w roznych spoteczno$ciach. Naleza do nich
aspekty, takie jak*: indywidualizm a kolektywizm — popieranie celow indywidual-
nych a popieranie wspolnych celow; tolerancja dla odchylen — do jakiego stopnia
dopuszcza si¢ odchylenia od norm kulturowych; tolerancja niepewnosci — do jakie-
go stopnia dopuszcza si¢ nieokreslonosc¢ i niejasnos¢; meskos¢ a kobiecos¢ — nacisk
na cechy stereotypowo meskie lub stereotypowo kobiece; orientacja na nature¢ ludz-
ka — do jakiego stopnia cztowiek spostrzegany jest jako z natury dobry, zty badz
stanowigcy mieszanke zla i dobra; ztozonos$¢ kulturowa — stopien zrdéznicowania
w $rodowisku kulturowym; kontrola emocji — do jakiego stopnia dozwolone jest
wyrazanie uczu¢; maty dystans a duzy dystans — do jakiego stopnia kultura zezwala
na dotykanie si¢ nawzajem i bliski kontakt podczas interakcji; nieréwnowaga sit
— do jakiego stopnia akceptowane sg relacje, w ktorych jedna ze stron dominuje nad
druga; staby kontekst a silny kontekst — w jakim stopniu komunikat odczytywany

> LA. Arasaratnama, M.L. Doerfel: Intercultural communication competence: Identifying-

key components from multicultural perspectives, ,,International Journal of Intercultural Relations”
2005, no. 29, s. 137-163.

Por. Gudykunst i Kim 1992; Hall 1976; Hofstede 1984; Hofstede i Bond 1984; Kluck-
hohn i Strodtbeck 1961; Triandis 1990, w: L.A. Arasaratnama, M.L. Doerfel: Intercultural com-
munication competence..., op. Cit.
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jest z kontekstu fizycznego i internalizowany przez osobg (silny kontekst), a na ile
zawarty jest bezposrednio w przekazywanej wiadomosci czy bezposrednio wypo-
wiadany (staby kontekst); relacja cztowiek — natura, do jakiego stopnia naturg nale-
zy ujarzmi¢ badz zy¢ z nig w harmonii.

1.2. Kontekst migdzykulturowy zarzqdzania wiedzg

Przedstawione aspekty funkcjonowania w $rodowisku wielokulturowym zna-
lazty miejsce w eksperymentach i obserwacjach spoteczenstw indywidualistycz-
nych i kolektywistycznych.

W badaniach nad adaptacja grup obcojezycznych Petokorpi’ wskazuje ponad-
to, ze umiejetnos$¢ postugiwania si¢ jezykiem zarezerwowanym dla danej kultury, a
ktory utozsamiany jest z kulturg i traktowany czesto jako ,,esencja kultury”é, nie
daje gwarancji na pelng akceptacje wsrdd lokalnych spotecznosci. W badaniach nie
wzigto pod uwage ztozonosci funkcjonowania w srodowisku w kontekscie kulturo-
wym. Proces rozwoju kontekstu kulturowego i kompetencji miedzykulturowych
obejmuje obok kompetencji migdzykulturowych umiejetnosci interpersonalne i
kompetencje spoleczne, co zilustrowano na rysunku 2.

4 N

Ksztaltowanie kontekstu kulturowego

Umiejetnosci Kompetencje

interpersonalne spoteczne

A

Kompetencje migdzykulturowe

Rys. 2. Kontekst kulturowy a kompetencje miedzykulturowe

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Reflections based on ideas from Intercultural
Competence, Round Table 25-29.05.2009.

Zarzadzanie wiedzg odnosi si¢ nie tylko do zespoléw pracowniczych, ale
i pojedynczych pracownikéw funkcjonujacych w okreslonym konteksécie kulturo-
wym. Zaréwno kontekst kulturowy organizacji, jak i poziom kompetencji mi¢dzy-

YA Petokorpi: Intercultural communication in foreign subsidiaries: The influence of ex-

patriates’ language and cultural competencies, ,,Scandinavian Journal of Management” 2010, no.
26,s. 176-188.

K Barge, W.B. Pearce: A reconnaissance of CMM research, ,,The Journal of Systemic
Consultation & Management” 2004, vol. 15, iss. 1, s. 13-32.
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kulturowych oddzialuje na wszystkie obszary zarzadzania, w tym zagadnienia
zwigzane z personelem, rozwojem firmy czy tez jej informatyzacja. Kompletne
zarzadzanie wiedza oznacza wigc wzmocnienie zwigzkéw migdzy pracownikami,
grupami a strukturg firmy uwzgledniajace jej miedzykulturowy charakter’.

Przedsigbiorstwa obierajace jako kluczowe w organizacji zarzadzanie wiedza
powinny uwzgledniaé kilka czynnikéw®: miedzykulturowy efekt synergii; kreowa-
nie warunkéw przyspieszajacych rozwoj; wykorzystanie osiggni¢¢ technologii dla
tworzenia nowych produktow i ustug; wyzsze tempo wyszukiwania i wdrazania
innowacji; skracanie cyklow zycia produktow i ushug; uczestnictwo pracownikoéw
w szkoleniach, kursach i studiach podnoszacych ich kwalifikacje 1 wiedze; kreowa-
nie marki firmy i jej produktow; ksztattowanie i podnoszenie warto$ci firmy.

W przedsigbiorstwie zarzgdzanym przez wiedz¢ powinno si¢ takze zwracac
szczegOlng uwage na ksztaltowanie kapitatu spotecznego. Powinno si¢ zachecaé
pracownikéw do twoérczego rozwijania zasobow wiedzy poprzezg: wzajemne kon-
sultacje, stosowanie burzy mozgéw, naukowe kreowanie przyszito$ci, seminaria
tematyczne, konferencje naukowe, realizacje warsztatow innowacyjnych nastawio-
nych na réznorodnos$¢ kulturowa w rozwigzywaniu problemoéw, wykorzystywanie
gier kierowniczych oraz transformacj¢ wiedzy ukrytej w jawna.

Znajomos$¢ roznic w odbieraniu 1 interpretowaniu zachowan i komunikatow
jest rébwnie wazne jak ich merytoryczna zawarto$¢. Jezeli znane bedg systemy po-
strzegania rzeczywisto$ci i przetwarzania komunikatéw, duzo tatwiej bedzie:

— budowaé miedzykulturowe zespoty pracownikéw,

— uwzglednié, zroznicowane ze wzgledu na kulture, postrzeganie okreslone-

go problemu,

— wykorzysta¢ efekt synergii w budowaniu wiedzy firmy.

2. Metodyka badan

Celem realizacji badan byta charakterystyka i ocena réznic w komunikacji
w zespotach jednokulturowych i miedzykulturowych przy wykonaniu zadania pro-
jektowego. Kazda grupa badana liczyta 7 uczestnikow (4 mezczyzn i 3 kobiety).
Badania zrealizowano wsrdd studentéow siddmego semestru studiow stacjonarnych
pierwszego stopnia na kierunku zarzadzanie. W badaniach zastosowano schemat

7 W.M. Grudzewski, LK. Hejduk: Zarzqdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, ,,E-mentor”,

czasopismo internetowe Szkoty Gtownej Handlowej 2005, nr 1, Warszawa 2005.

Ibidem.

A. Paliwoda-Matiolanska: Odpowiedzialnos¢ spoleczna w procesie zarzqdzania przed-
sigbiorstwem, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009.
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przebiegu komunikacjilo 1 odniesiono do wynikéw rozgrywki symulacyjnej For-
Market. Schemat probleméw w porozumiewaniu si¢ przedstawiono na rysunku 3.

Pomyslane 100%

\

70% Powiedziane

Powiedziane 70% reforyka » 60% Ustyszane
Ustyszane 60% prostota » 40% Zrozumiane
Zrozumiane 40% argumenty » 20% Zatwierdzone
Zatwierdzone 20% » 10% Uzyte
Uzyte 10% » 2 Przyswojone

Rys. 3. Problemy w komunikacji — prawdopodobne straty
Zrodto: E. Flejterska i in.: Komunikacja miedzykulturowa..., op.cit., s. 27.

Podczas prezentowania gry symulacyjnej dla grup jednokulturowych i mig-
dzykulturowych poproszono uczestnikoéw, aby dokonali oceny przeptywu informa-
cji: jej ustyszenia, zrozumienia, zatwierdzenia i uzycia, na przygotowanych w tym
celu arkuszach, po uprzednim przedstawieniu schematu (rys. 4). Badanie przebiega-
to w dwoch etapach:

— ocena komunikacji mi¢dzy prowadzacym rozgrywke a zespotem grajagcym

i jej wptyw na wynik koncowy rozgrywki,

— ocena komunikacji wewnatrz grupy i jej wptyw na wynik koncowy roz-

grywki.

Badania przeprowadzono w dwoéch réwnoleglych grupach, z ktérych kazda
obejmowala zespoly jednokulturowe (ZJ1, ZJ2) i miedzykulturowe'' (ZM1, ZM2).
Jezykiem komunikacji byt jezyk polski. Wyniki badan umieszczono w tabeli 1.

0 E Flejterska, L. Gracz, G. Rosa: Komuniakcja miedzykulturowa w biznesie, Wydawnic-

two Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2010, s. 27.
W sktad grup mi¢dzykulturowych wchodzili: Finowie, Litwini, Polacy i Portugalczycy.
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Tabela 1
Wyniki badan
Etapy procesu przyswajania Etap 1, ocena (%) Etap 2, ocena (%)

komunikatu ZI1 | 7232 | ZM1 | ZM2 | ZJ1 | Z)2 | ZM1 | ZM2
Powiedziane 80 75 65 70 75 80 90 95
Uslyszane 60 65 40 35 70 70 80 85
Zrozumiane 40 50 50 50 85 80 90 90
Uzyte 90 80 70 70 90 90 90 90
Ocena wplywu komunikacji 3 2 1 1 5 5 5 5
na efekty gry (1-5)"?
Liczba uzyskanych punktow 17 16 20 18
w rozgrywce (max. 20 pkt)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wyniki badan wskazujg na znaczgce réznice miedzy przebiegiem informacji
od ,,ustyszenia do uzycia” w etapie pierwszym i drugim, w grupach jedno i migdzy-
kulturowych. Najnizszy wynik przeniesienia komunikatu mozna zaobserwowac
w zespotach miedzykulturowych w etapie 1 (omawiania i instrukcji), gdzie zaled-
wie 35-40% tresci zostalo zrozumianych (konieczne byto powtdrzenie instrukcji ze
wsparciem prezentacji multimedialnej). Zupetnie odwrotnie w etapie 2 (70-85%)
zostata oceniona komunikacja wewnatrzgrupowa podczas uzgadniania i realizacji
strategii gry. Znaczaco takze roznity si¢ oceny wplywu komunikacji w obu etapach
na uzyskany wynik koncowy. Zaréwno grupy jedno-, jak i migdzykulturowe uzna-
ty, ze etap instruowania nie wplywa na wynik, natomiast kazda z grup ocenita ko-
munikacje wewnetrzng zespotu na warunkujaca wynik koncowy. Oba zespoly mig-
dzykulturowe uzyskaty niewielkg przewage nad zespotami jednokulturowymi. Po-
proszono cztonkéw zespolow o wskazanie czynnikéw ich sukcesow i1 porazek (ta-
bela 2).

Przeprowadzone badanie pozwolitlo wykazaé, ze warto zajmowac si¢ proble-
matyka budowania zespolow miedzykulturowych w organizacjach badz projektach
celowych. Roznorodno$¢ kultur, osobowosci 1 temperamentéw ludzi budujacych
taki zespot wymaga wigkszego skupienia i odpowiedniego podzialu obowigzkéw
zgodnych z oczekiwaniami jego cztonkéw. W zamian mozna jednak otrzymac de-
cyzje przemyslane i przedyskutowane, poddane ocenie z wielokulturowego punktu
widzenia, a ktorych efektem bedzie oryginalne rozwiagzanie budujace nie tylko wie-
dze zespotu czy organizacji, ale takze poszczegdlnych uczestnikow.

12 Oceny: 1 — brak wplywu, 2 — wplyw marginalny, 3 — wpltyw cz¢$ciowy, 4 — duzy wptyw,

5 — wpltyw warunkujacy wynik.
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Tabela 2
Wskazane przez graczy czynniki sukcesu i porazki
Zespoty jednokulturowe Zespoly migdzykulturowe

Czynniki Czynr.lilfi Czynniki sukcesu Czynr.lilfi

sukcesu porazki porazki
— osoby dobrze zbyt  duzy wzajemny szacunek dla czlonkow poshugi-

si¢ znaty »luz” grupy wanie  si¢
— jeden jezyk lekcewaze- szacunek dla przeciwnika réznymi

porozumie- nie prze- wystuchanie kazdej propozycji Jezykami

wania sig ciwnika demokratyczne glosowanie nad niezrozu-

grupy pojawienie propozycjami mienie za-
— znajomosé si¢ rutyny w podziat i organizacja pracy sad na po-

realiow ryn- polowie gry analizowanie matych niepowo- czatku gry

ku polskiego dzen

— spotkania zespotu po kazdej roz-
grywce

Zrédto: opracowanie wiasne.
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KNOWLEDGE MANAGEMENT IN INTERCULTURAL ORGANIZATIONS

Symmary
Author of this article view the problem of knowledge management in intercultural
organizations with including communications between peoples from the same

or another culture.

Translated by Ewa Wiecek-Janka



