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STRESZCZENIE

Obecnie przyjmuje si¢, ze decydujacy wplyw na nowoczesne koncepcje zarzadzania maja
dwie grupy czynnikéw: pierwsza grupa to czynniki zwiazane z postgpujacym procesem
globalizacji, a druga to zbiér zawierajacy zmienne wynikajace ze wzrastajacej roli zasobdw
niematerialnych. Podstawowym czynnikiem w tym zakresie jest wiedza oraz procesy jej
generowania, transferu, wykorzystania i gromadzenia. Olbrzymie znaczenie w odniesieniu
do tych proceséw odgrywa kultura. Celem artykutu jest prezentacja proceséw dzielenia si¢
wiedza w zréznicowanym kulturowo $rodowisku. W pierwszej cz¢dci artykutu autor przed-
stawia wplyw kultury na ksztaltowanie si¢ ludzkiej osobowosci, umiej¢tnosci i nastawienia
cztowieka. Nastepnie, wychodzac od koncepcji wymiaréw kultury bazujacej na badaniach
G. Hofstede, autor przedstawia wplyw kultury na proces zarzadzania wiedza pomiedzy pra-
cownikami reprezentujacymi odmienne narodowosci. W ostatniej czedci artykulu przedsta-

wiono ogdlne konsekwencje zréznicowania kulturowego.

CULTURE ASPECTS OF INTERNATIONAL KNOWLEDGE TRANSFER
SUMMARY

Presently, at least two concepts have a clear impact on the form of modern management:
those resulting from the process of globalization, and those increasing role of intangible
assets. The knowledge is in this range the fundamental factor as well as processes of her
generating, transfer, using and accumulating. Of great importance to all of these process is
the culture. The aim of this paper is investigate, how knowledge is shared across cultural
boundaries. In the first section of the article, the author presents the influence of culture
on formation the human personality, skills and the human attitudes. Next, starting from
a discussion of the concept of dimensions of culture, based on the research conducted by
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G. Hofstede the author moves to a presentation the impact of culture on knowledge manage-
ment among representing the different nationalities workers. The last section of the article
describes the consequence of cultural differentiation.

WPROWADZENIE

Wzrost znaczenia zasobéw niematerialnych organizacji gospodarczych, a szczegdlnie
wiedzy powoduje, ze wzrasta zainteresowanie nig zaréwno teoretykéw, jak i prak-
tykéw zarzadzania. Jej analiza dokonywana jest na réznych poziomach funkcjo-
nowania przedsi¢biorstw, obszaréw ich dzialalnosci jak réwniez w powiazaniu do
ich wielkosci czy tez innych wielkosci charakteryzujacych firmy. Przy czym mozna
przyjaé, ze dzialania te ze wzgledu na problematyke pomiaru wiedzy maja ogra-
niczony i utrudniony charakter. Ich ztozono$¢ wzrasta w przypadku, gdy badania
dotyczg organizacji funkcjonujacych na zréznicowanych kulturowo czy tez naro-
dowo rynkach. Kultura narodowa albo kultura okreslonej grupy spofecznej maja
olbrzymi wplyw na ksztaltowanie si¢ postaw i zachowani jednostki ludzkiej. Stajac
si¢ pozniej cztonkiem okreslonej organizacji, wnosi ona do niej bagaz swoich wia-
snych dos$wiadczen, swéj wlasny system wartosci, zbiér norm i zasad moralnych
oraz uksztaltowane wyobrazenia i stereotypy o innych. Te elementy w znacznym
stopniu wplywaja na realizowane zaréwno w tej organizacji, jak i w relacji z inny-
mi instytucjami procesy pozyskiwania, generowania, wykorzystania i przekazywania
wiedzy. Szczegblnie w sytuacji, gdy uznajemy, ze kreowanie i transfer wiedzy jest
dynamicznym procesem spolecznym charakteryzujacym si¢ glebokimi interakcja-
mi migdzyludzkimi, ktdre uwarunkowane sa kompleksowym zbiorem spolecznych
zalozeni, warto$ci, symboliki oraz jezyka. Odmienne pochodzenie kulturowe moze
by¢ Zrédtem pewnych barier w rozwijaniu i przekazywaniu wiedzy, ale tez bodzcem
odkrywania nowych jej zasobéw. Ludzie pomimo tego, ze stanowia jeden gatunek,
réwniez cechujg si¢ silnymi zdolnosciami adaptacyjnymi, ktére z kolei stajq si¢ zro-
dfem odmiennego podchodzenia do realizowanych na calej Ziemi dziatan. Jest to
szczeg6lnie wazna problematyka z punktu stosowania zespotowych form rozwoju
i transferu wiedzy. Celem artykutu jest préba rozpoznania pewnych uwarunkowan
kulturowych realizowania dzialan zwiazanych z procesami generowania wiedzy,
umozliwiajaca odpowiednia modyfikacj¢ wykorzystywanych w tym obszarze pro-
cedur i metod. Konieczne staje si¢ réwniez odkrywanie instrumentéw wykorzy-
stywanych w zakresie przeciwdzialania problemom spowodowanym odmiennoscia
kulturowa cztonkéw danej zbiorowosci.

KULTURA A 0SOBOWOSC CZEOWIEKA

Profil osobowosci danego cztowieka jest niepodobny do wszystkich innych. Zawarte
w nim informacje umozliwiaja lepsze zrozumienie danej jednostki, poznanie jej
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stabych i mocnych strony oraz okreslenie wrodzonych cech, ktére powoduja, ze re-
aguje ona we wiasciwy sobie sposéb. Dzigki ich znajomosci mozliwe staje si¢ blizsze
poznanie i wzajemne zrozumienie wsp6idziatajacych ze sobg oséb. Jest to szczegél-
nie wazne w przypadku wspdlnego uczestniczenia w realizacji proceséw zwiazanych
z funkcjonowaniem systeméw zarzadzania wiedza, w kedrych zwigksza si¢ liczba
wzajemnych interakeji i s one zachowane w dluzszym okresie.

W osobowosci cztowieka, ktdra mozemy okresli¢ jako zespdt charakterystycznych
dla niego sposobéw reagowania na innych ludzi i obiekty oraz sposobéw wchodzenia
z nimi w interakcje, mozemy wyrdzni¢ dwa podstawowe elementy. Sa to':

— tozsamo$¢ osobista, zawierajaca aspekty wywodzace sie z jednostkowych cech
cztowieka, ktérych zrédlem sg genetyczne uwarunkowania budowy organizmu
ludzkiego; cechy te w gléwnej mierze ukierunkowane s na zaspokojenie wha-
snych potrzeb i dazen, nawet kosztem innych ludzi,

— tozsamo$¢ spoleczna, obejmujaca te aspekty, ktére sa konsekwencja przyna-
leznosci do réinych zbiorowosci ludzkich, takich jak rodzina, grupy i klasy
spoleczne, nardd itp., czyli mozemy przyjaé, ze cechy te sa uwarunkowane
kulturowo, a ukierunkowane sa na dobro wspélne, na tworzenie i rozwijanie
pozytywnych interakcji miedzyludzkich.

Nalezy zwréci¢ uwage, ze tozsamos¢ spoteczna przyczynia si¢ do powstawania

i utrzymywania si¢ pewnych postaw i zachowan, a proces pobudzania aspektu gru-
powego, zwany depersonalizacja, stanowi podstawe wszystkich zjawisk grupowych?,
w tym réwniez proceséw zbiorowego generowania wiedzy i jej transferu. Sprzyja
temu inteligencja spoteczna, ktéra rozumiana jest jako ,zdolnos¢ rozumienia mez-
czyzn i kobiet, chfopcéw i dziewczat oraz madre postgpowanie z ludZzmi™. Przejawia
si¢ ona w ogélnej zdolnosci radzenia sobie z ludZzmi, w wiedzy o sprawach spote-
czenistwa, gotowosci whasciwego reagowania na bodzce plynace od jednostek i grup
oraz w dostrzeganiu zmiennych nastrojéw i ukrytych cech osobowosciowych innych
os6b. Cho¢ podkresla si¢ fakt, ze to wlasnie tozsamos¢ spoleczna jest wyznacznikiem
ludzkiej skfonnosci do wspétdziatania z innymi, to réwnoczesnie badacze sugeruja,
ze i taka postawa moze mie¢ réwniez swoje uwarunkowanie genetyczne. Przy czym
pierwotne jest dazenie do zapewnienia sobie przetrwania w oparciu o wspéiprace
z innymi.

Majac na uwadze dominacj¢ w osobowosci ludzkiej cech uwarunkowanych kul-
turowo, stwierdza sig, ze to wlasnie kultura, bez wzgledu na przyjeta jej definicje,
wyznacza zachowanie czlowieka jako istoty ludzkiej, ktére jest wrecz przez nia zde-

' W.G. Stephan, C.W. Stephan, Wywieranie wplywu przez grupy. Psychologia relacji, Gdanskie Wy-
dawnictwo Psychologiczne, Gdarisk 1999, s. 99.

2 Ibidem, s. 112.

3 Z. Plewicka, Zdolnosci psychospoteczne oraz funkcjonowanie jednostki w grupie, Uniwersytet Marii
Curie-Sklodowskiej, Lublin 1982, s. 7.
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terminowane i stanowi odpowiednig reakcje na bodzce kulturowe®. Dlatego tez,
przyjmujac jako podstawe rozwazan kwestie postgpowania ludzi, mozemy uznaé za
dominujace twierdzenie, ze kultura ,jest kolektywnym zaprogramowaniem umystu,
ktére odréznia cztonkéw jednej grupy lub kategorii ludzi od drugiej™. To zaprogra-
mowanie jest ksztaltowane przez $rodowisko spoteczne, w ktérym dorastamy, oraz
przez zbiér wlasnych doswiadczen zyciowych. Zaczyna si¢ ono w rodzinie, potem
rozwija si¢ w najblizszym otoczeniu, szkole, grupach réwiesniczych, miejscu pra-
cy i miejscu zamieszkania. O glebokosci tego ,,programowania” $wiadczy fake, ze
elementy kultury determinuja zachowanie jednostki na poziomie podswiadomosci,
oznacza to, 7e%

— ,przewodza” one poczynaniami cztowieka, wplywajac na charakter podejmo-
wanych przez niego aktywnosci, w celu odniesienia sukcesu,

— warunkujg sposéb myslenia i postrzegania $wiata (obecnych w nim zdarzen,
percepcje czasu itp.),

— determinuja postugiwanie si¢ okreslonymi stownictwem (stosowaniem i zro-
zumieniem okreslonych poje¢), skladnia i stylem konwersacji,

— ksztattujg uprzedzenia, stereotypy (tzn. konstrukcje myslowe zwierajace
uproszczony i czesto zabarwiony uczuciowo obraz rzeczywistosci) jak réwniez
postawy etnocentryczne,

— warunkuja pozawerbalne elementy procesu komunikowania sie.

Podejmujac préby wyrédzniania pewnych podobnych sposobéw funkcjonowania
poszczegdlnych jednostek ludzkich, badacze wprowadzaja réznego rodzaju typologie
postaw czy tez orientacji ludzkich. Przy czym analizujac najnowsze wyniki badan
w tym zakresie, pewna cz¢$¢ naukowcéw stoi na stanowisku, ze w funkcjonowaniu
jednostki ludzkiej dominuje postawa indywidualistyczna, a wszystkie pozostale sa
tylko pewnym szczegélnymi jej przypadkami. Przykladowo wyrdznianie postawy
kooperacyjnej nie ma uzasadnienia, gdyz jest to tylko sytuacja, w jakiej znajduja si¢
osoby reprezentujace orientacj¢ indywidualistyczna, ktére poprzez udzielanie wspar-
cia innym osobom realizujg $wiadomie badZ tez nieswiadomie, otwarcie badz tez
w sposéb ukryty swoje indywidualne cele. W tym podejéciu uznaje sig, ze dzielenie
si¢ wiedza w rzeczywistosci nie jest procesem naturalnym i oczywistym, a indy-
widualny opér przed udostgpnianiem whasnych zasobéw wiedzy jest zjawiskiem,
ktére dominuje w organizacjach’. Dzielenie si¢ wiedza i wspéldzialanie przy jej

¢ L.A. White, Rozwdj kultury, [w:] Elementy teorii socjologicznych. Materiaty do dziejow wspoteze-
snej socjologii zachodniej, W. Derczyniski, A. Jasiiska-Kania, J. Szacki [wyb.], PWN, Warszawa 1975,
s. 343.

> G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, PWE, Warszawa 2000, s. 40.

¢ R. Winkler, D. Gach, Uwarunkowania kulturowe funkcjonowania zespotsw pracowniczych, ,Zeszyty
Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie” 2003, nr 626, s. 78.

7 K. Hutchings, S. Michailova, The impact of group membership on knowledge sharing in Russia and
China, ,International Journal of Emerging Markets” 2006, Vol. 1, No. 1, s. 23.
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generowaniu oraz poszukiwaniu dla niej praktycznych zastosowari jest podejmowane
przez pracownikéw, gdyz wymaga tego od nich system, w ktérym funkcjonuja, ale
tez i taka sytuacja zapewnia im dost¢p do najnowszych rozwiazan, ktére sami moga
wykorzystaé.

PROBLEMATYKA ZROZNICOWANIA KULTUROWEGO

Zrédtem kultury jest $rodowisko spoleczne, a ja sama nabywamy na drodze $wia-
domej edukacji badZ tez nieswiadomego przyswojenia. Czlowick pelni wobec niej
funkcje nosnika i warunku. Z jednej strony to kultura, w jakiej si¢ wychowuje okre-
$lona jednostka ludzka, ksztaltuje jej osobowos¢, ale z drugiej — ten sam czlowiek
przekazuje elementy kultury innym jednostkom i sam moze ja zmienia¢. Rozwdj
kultury przebiega réwnolegle z rozwojem cztowieka, jednakze przebiega on wedlug
whasnych zasad i regul. Wlasciwe jej elementy wzajemnie oddziatuja na siebie, two-
rzac nowe ukfady i calosci. Od czasu do czasu pojawiajg si¢ nowe elementy, a zani-
kaja stare. Proces ten ma charakter postgpowy, bowiem z biegiem czasu osiaga si¢
coraz skuteczniejsze Srodki przystosowania i kontroli nad §rodowiskiem®. Istotnymi
czynnikami rozwoju kultury s3 ilo$¢ energii zwiazanej przypadajacej na osobg oraz
srodki wiazania tej energii, przy czym dotyczy to zaréwno sprawnosci narzedzi i ma-
szyn, jak i spofecznej organizacji ich zastosowania.

Poczatkowy rozwoéj gatunku ludzkiego nastgpowal w obrebie jednego kontynentu
i w oparciu o te same zasady. Oznacza to, ze dwezesna kultura dla poszczegdlnych
plemion byta wspélna. Pdzniejsze réznicowanie wykorzystywanych narzedzi i zaso-
béw, bytowanie w odmiennych warunkach srodowiskowych i przyrodniczych dopro-
wadzito do pojawienia si¢ roznic w kulturach poszczegélnych szczepéw, plemion czy
tez narodowosci. Na przyktad zupelnie inne warunki ksztaltowaly kolektywistycz-
ne postawy Japoriczykéw, a inne indywidualistyczng tradycje mieszkaricéw Stanéw
Zjednoczonych’. Cigzkie warunki uprawy ryzu na skalistych, mato urodzajnych
i wulkanicznych terenach Japonii, wymagajace skomplikowanych urzadzel nawad-
niajacych oraz systemu zabezpieczen przed klgskami zywiotowymi, wyrobity nawyk
i przekonanie o potrzebie wspélnego wysitku oraz wspélpracy, nie tylko cztonkéw
rodziny, ale réwniez wszystkich mieszkadcéw danego regionu. Natomiast w Sta-
nach Zjednoczonych osadnictwo prowadzone na rozleglych obszarach prowadzito
do znacznego rozproszenia przestrzennego ludnosci, co zmuszalo do liczenia tylko
na whasne sily. Przetrwanie jednostki bylo zalezne od jej indywidualnej inicjatywy,
odwagi, pomystowosci i sklonnosci do ryzyka.

8 L.A. White, Rozwdj kultury, s. 342.
% Cuz. Sikorski, Ludzie nowej organizacji. Wzory kultury organizacyjnej wysokiej rolerancji niepewnosci,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lédzkiego, Lodz 1998, s. 158.
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Podejmujac problematyke zréznicowania kulturowego, nalezy zwrdci¢ uwagg, ze
réznice w kulturze reprezentowanej przez poszczegdlnych ludzi moga by¢ spowo-
dowane zaréwno przynalezno$cig do réznych narodéw, jak réwniez cechami dane;j
jednostki, takimi jak wiek, pte¢, wyksztalcenie, wykonywany zawdd, status spolecz-
ny oraz jej przynaleznos¢ religijna czy etniczna. Cho¢ G. Hofstede zwraca uwagg, ze
decydujaca jest kultura narodowa'’, to w przypadku funkcjonowania ludzi w ztozo-
nych organizacjach nie mozna pomija¢ réznic kulturowych wynikajacych z pozosta-
tych czynnikéw. Dlatego tez przynalezno$é kulturowa mozna definiowaé w szerokim
jak i w waskim znaczeniu. W szerokim ujeciu zréznicowanie kulturowe wystepuje
wowczas, gdy przynajmniej jeden z cztonkéw danej zbiorowosci reprezentuje kultu-
r¢ wyraznie odrézniajaca si¢ od pozostalych, bez wzgledu na przyczyne tej réznicy.
W waskim znaczeniu wielokulturowo$¢ utozsamiana jest ze zbiorowoscia tworzona
przez osoby reprezentujace rézne narodowosci i wowczas stosuje si¢ zamiennie na-
zwe zréznicowanie wielonarodowe lub miedzynarodowe. Jak stwierdza R. Winkler,
przynalezno$¢ jednostki do pewnej odrebnej kulturowo kategorii wyodrebnionej czy
to w kontekscie szerokim, czy tez waskim ,pociaga za sobg okreslone konsekwen-
cje w odniesieniu do jej spotecznego i zawodowego funkcjonowania™'. W ramach
odmiennych kultur, w jakich poszczegélni ludzie sa wychowywani, nastepuje przy-
swojenie sobie przez nich okreslonych, a zarazem odmiennych zbioréw norm, zasad,
regul, wyobrazeni, zalozeni, pojeé, definicji, schematéw myslowych i pojeciowych,
wierzen oraz innych czynnikéw, keére determinujg jego sposdb postrzegania otocze-
nia, odczuwania, myslenia, wnioskowania jak réwniez reagowania i dzialania.

WYMIARY KULTURY A ZARZADZANIE WIEDZA

Poréwnywanie odmiennych kultury wymaga niezbednego zestawu odpowiednich
cech czy tez wymiaréw, ktére bedac pewnymi aspektami kultury, réwnoczesnie daja
si¢ precyzyjnie zdefiniowad i zmierzy¢. Dzi¢ki temu mozliwe staje si¢ poréwnywanie
kultur i okredlanie ich wzajemnej pozycji. Juz w latach 50. XX wieku amerykariscy
badacze A. Inkeles i D. Levinson w oparciu o swoje badania literaturowe okreslili
list¢ zagadnien, ktére mozna bylo uzna¢ za uniwersalne na calym swiecie i znaczace
dla funkcjonowania zaréwno spoleczeristw tworzacych je grup, jak i pojedynczych
ludzi'?. Badania przeprowadzane w pézniejszych latach przez innych badaczy po-
twierdzity wyniki tych teoretycznych rozwazan i obecnie przyjmuje sig, ze takimi
uniwersalnymi wymiarami kultury sa'’:

' G. Hofstede, Kultury i organizacje, s. 53-55.

" Winkler R., Komunikacja w warunkach réznorodnosci kulturowej, [w:] Podstawy zarzqdzania przed-
sigbiorstwami w gospodarce opartej na wiedzy, B. Mikula, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki (red.), Difin,
Warszawa 2007, s. 148,

2 G. Hofstede, Kultury i organizacje, s. 49-50.

1 Ibidem; D.P. Ford, Y.E. Chan, Knowledge sharing in a multi-cultural setting: a case study, ,Knowl-
edge Management Research & Practice” 2003, No. 1, s. 14.
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— dystans wladzy — obrazuje stosunek do zjawiska nieréwnosci migdzy ludZzmi
w danym spoleczeristwie, wyraza oczekiwania i akceptacje dla tej sytuacji,
uzewngtrzniane przez mniej wplywowych cztonkéw instytucji lub organizacji,
okresla emocjonalng przestrzen oddzielajacg podwladnych od przelozonych,

— kolektywizm i indywidualizm — w spoteczeristwach kolektywnych dobro grupy
jest przedkladane nad dobro jednostki, pojedynczy ludzie zorganizowani sa
w silne i spdjne zbiorowosci, w spoteczeristwach indywidualistycznych dobro
jednostki przedkladane jest nad dobro grupy, relacje pomigdzy ludZzmi sa nie-
trwale, a cenione s3 osobiste osiagniccia,

— kobieco$¢ i meskosé — ,kobieco$¢” charakteryzuje te spoteczeristwa, w kedrych
role spoteczne obu plci wzajemnie si¢ przenikaja, co oznacza, ze zaréwno
od mezczyzn, jak i kobiet oczekuje si¢ takich postaw jak skromnos¢, czutos¢
i troska o jako$¢ zycia; spoleczeristwa ,meskie” to takie, w ktdrych role spo-
Yeczne zwiazane z plcig sg klarownie okreslone, co oznacza, ze od mezczyzn
oczekuje si¢ asertywnosci, ,twardosci” i ukierunkowania na sukces materialny,
natomiast od kobiet skromnosci, czulosci i troskliwosci o jakos¢ zycia,

— unikanie niepewnosci — jest to stopien zagrozenia odczuwany przez cztonkéw
danej kultury w obliczu sytuacji nowych, nieznanych lub niepewnych; uczucie
to wyraza si¢ m.in. stresem i potrzeba przewidywalnosci, czego przejawem sa
wszelkiego rodzaju prawa, przepisy i utarte zwyczaje; spoleczeistwa o wysokim
poziomie tego wymiaru cechujg si¢ rozbudowanymi systemami kodyfikacj,

— orientacja dtugo- i krétkoterminowa — w spoleczeristwach o orientacji dtugo-
terminowej wysoce cenione sa postawy ukierunkowane na sukces w przyszto-
$ci, a dominujace sa takie cechy jak wytrwalo$¢ i zapobiegliwo$é; orientacja
krétkoterminowa oznacza sklonnos¢ do przekazywania i cenienia wartosci
zorientowanych na przeszo$¢ i terazniejszo$¢, w szczegdlnos¢ respekeu dla
tradycji i wypelniania spotecznych zobowiazan.

Okreslony poziom dystansu wladzy wplywa na stosunki panujace w organizacji
migdzy podwladnymi i przelozonymi. Duzy dystans powoduje, ze kierownicy nie
dziela si¢ swoja wiedza z szeregowymi pracownikami, ale tez si¢ od nich nie uczg
i nie akceptuja faktu, ze mogliby si¢ czego$ od nich nauczy¢'d. Z drugiej strony
podwladni ,zamrazaja’ i nie uzewngtrzniaja swojej wiedzy, gdyz nie chca, aby oka-
zalo si¢, ze maja wickszy zaséb umiejetnosci i zdolnos¢ od swoich przelozonych, co
mogloby spowodowa¢, ze byliby pomijani przez nich w awansowaniu na wyzsze
stanowiska. Wskazuje si¢ réwniez na istnienie szczeg6lnych przypadkéw, w kedrych
szeregowi pracownicy nie prezentuja swojej wiedzy na forum w trosce o to, aby ich
przelozony ,nie utracil twarzy” i aby przez to oni sami nie ucierpieli.

Uogélniajac, mozna przyjaé zalozenie, ze procesom generowania wiedzy oraz jej
transferowi sprzyja kolektywizm danej spotecznosci. Szczegélnie, iz wskazuje sie, ze

4 K. Hutchings, S. Michailova, The impact of group membership on knowledge sharing, s. 30.
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we wspolczesnych organizacjach najczgstszym nosnikiem wiedzy zbiorowej sa zespo-
ly pracownicze®. Dzieje si¢ tak dlatego, ze zespolom pracowniczym powierzana jest
realizacja zadan i przedsiewzig¢, ktérych wykonanie przynosi nowa wiedze zaréwno
calej organizacji, jak i pojedynczym pracownikom. Na przyklad sa to badania nad
nowymi technologiami, opracowywanie nowych rozwiazai organizacyjnych czy tez
transformacja kultury organizacyjnej. Wspélne rozwiazywanie probleméw poprawia
skutecznos¢ biezacych dziatari, zwigksza intensywnos¢ przepltywéw informacyjnych
oraz pozwala wykorzysta¢ umiejetnosci pracownikéw. Rodzi to nowe do§wiadczenia,
ktére tworza wiedzg zbiorowa. Z drugiej strony zespoly wielofunkcyjne, faczac réine
osoby, staja si¢ narzedziem ,uzewngtrzniania® wiedzy rozproszonej w calej organiza-
cji, wiedzy, ktéra jest ,ukryta” w indywidualnych umiejetnosciach, doswiadczeniu,
jednostkowych ideatach, wartosciach czy emocjach. Proces ten odbywa si¢ na dro-
dze dialogu lub zbiorowej refleksji, podczas ktérej wykorzystywane sa metafory lub
analogie ulatwiajace dzielenie si¢ indywidualnymi zasobami wiadomosci. Jednakze
nalezy pamigta¢, ze kolektywizm w kulturze moze by¢ utozsamiany z familijnoscia,
czyli wspétdziataniem, wspétpraca, dzieleniem si¢ informacjami i wiedzg tylko w ra-
mach grup rodzinnych czy quasi-rodzinnych'®. Przykladem moze by¢ funkcjono-
wanie zbiorowosci ludzkich w takich krajach jak Rosja i Chiny. Realizacja procesu
transferu wiedzy nastgpuje tylko z osobami, do ktérych ma si¢ zaufanie, ktdrzy
uznawani sg za cztonkéw danej grupy. Przy czym stawanie si¢ cztonkiem okreslone;j
zbiorowosci odbywa si¢ w oparciu o istniejaca sie¢ powiazan miedzyludzkich i ma
charakter ,,polecania” sobie nawzajem znajomych i reczenia za nich. W konsekwen-
¢ji generowanie i dzielenie si¢ wiedza ma charakter ciaglego procesu realizowanego
w obrebie zamknigtego kregu ludzi'7. W tym przypadku lokalne sieci powigzan sa
wazniejsze i dominuja nad prawem, ustawodawstwem i procedurami biurokratycz-
nymi, co wplywa na ograniczong mozliwo$¢ stosowania doraznych form zbiorowego
tworzenia i wykorzystania wiedzy.

Ze wzgledu na fakt, ze w przypadku kultury meskiej jej cztonkowie sg silnie
ukierunkowani na awans oraz cechuja si¢ wysokim poziomem asertywnosci'®, moze
by¢ ona przeszkoda w dzieleniu si¢ wiedza. Z drugiej strony kultura kobieca, przez
dominacj¢ w niej takich czynnikéw jak relacje z przelozonymi i wspétpraca, sprzyja
dziataniom ukierunkowanym na rozwdj wiedzy.

W kulturach o orientacji dlugoterminowej pracownicy wykazuja wicksza sklon-
no$¢ do aktywnego uczestniczenia w tych procesach zarzadzania wiedza, ktdre zo-
rientowane s3 na dlugofalowe cele (np. tworzenie baz danych, identyfikacja niezbed-
nych zasobéw wiedzy, projektowanie nowych wyrobéw, restrukturyzacja firmy itp.),

5 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2002, s. 158.

16 K. Hutchings, S. Michailova, The impact of group membership on knowledge sharing, s. 22.

7 Tbidem, s. 27-28.

'8 G. Hofstede, Kultury i organizacje, s. 138-139.
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a mniejsza uwage skupiaja na krétkookresowych dzialaniach o mato widocznych
efektach”. Czlonkowie spoleczeristw o orientacji krétkookresowej moga z niechecia
odnosi¢ si¢ do uczestniczenia w ztozonych procedurach generowania wiedzy, w przy-
padku ktérych brak natychmiastowych, widocznych efektéw.

KONSEKWENCJE ZROZNICOWANIA KULTUROWEGO

Réznice wynikajace z odmiennego pochodzenia narodowosciowego sa przyczyna
odmiennego postrzegania i rozumienia wybranych uwarunkowan dziatani zbioro-
wych, ktére réwniez odnosza si¢ do proceséw generowania wiedzy w organizacjach,
takich jak?:

— rola lidera — wymagani co do posiadanych przez niego kwalifikacji oraz kompe-
tencji, cech charakteru itp.; przyktadowo dla Japoriczykéw najodpowiedniejsza
jest osoba majaca odpowiednio wysokie umiejetnosci i kwalifikacje technicz-
ne, dla Wlochéw osoba majaca wladzg i pewien wplyw na organizacjg, dla
Koreaiczykéw za$ nie do przyjecia jest styl partnerski, itp.

— struktura spoleczno$ci — hierarchia wladzy, ustalanie i pelnienie rél spolecz-
nych, przydzial zadan czastkowych, np. przedstawiciele kultur indywiduali-
stycznych preferuja sztywna i wyraznie okreslona strukture,

— forma wspélnych spotkan — chodzi tu o ustalenie godzin wspélpracy, czasu
trwania spotkan, miejsca podejmowania wspélnych przedsiewzigé, jego aran-
zacji, przebiegu spotkania, przygotowania i przestrzegania programu spotkania
itp., np. Anglicy przywiazuja duza wage do czasu, przychodza punktualnie na
spotkania i zostaja do jego zakonczenia; Francuzi odnosza si¢ do czasu z pew-
nym dystansem, przychodza i wychodza podczas trwania spotkania, prowadza
ykuluarowe” dyskusje itp.,

— tryb rozwiazywania probleméw i podejmowania decyzji — mozliwe sa rézne
rozwigzania w tej kwestii; decyzje moga by¢ podejmowane na podstawie glo-
sowania, negocjowania, dochodzenia do porozumienia, moga tez by¢ samo-
dzielnie podejmowane przez lidera w oparciu o opini¢ cztonkéw.

Dodatkowo zréznicowanie kulturowe moze przyczynic si¢ do wystapienia naste-

pujacych barier ograniczajacych efektywna realizacj¢ wspdlnych przedsigwzigé, a co
za tym idzie réwniez proceséw transferu i rozwoju wiedzy*':

— dominagja jednej z kultur reprezentowanych przez cztonkéw zbiorowoscei —
w miar¢ czasu trwania realizacji wspdlnych przedsiewzieé pojawiaja si¢ wéréd

1 D.P. Ford, Y.E. Chan, Knowledge sharing in a multi-cultural setting, s. 14.

2 M. Berger, Going global: implications for communication and leadership training, ,Industrial and
Commercial Training” 1998, No 4, s. 125-127; ].M. Werner, Managing a Multicultural Team, ,B&E
Review” 1995, Jan.—Mar., s. 16-17.

' C. Heimer, R. Vince, Sustainable learning and change in international teams: from imperceptible be-
haviour to rigorous practice, ,Leadership & Organization Development Journal” 1998, No. 2, s. 84.
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reprezentantéw poszczegdlnych kultur tendencje do dominowania i narzuca-
nia innym swojego ,punktu widzenia”,

— ,ucieczka” przed nieznanym i niepewnoscia — praca w zréznicowanym kul-
turowo $rodowisku rodzi obawy przed wystapieniem pewnych sytuacji kon-
flikcowych, cztonkowie zbiorowosci mogg unika¢ rozméw na ich temat, moga
unika¢ ,trudnych” dyskusji shuzacych analizie zjawisk zachodzacych w zyciu
zespotu i ustanawianiu ,niewygodnych” kompromiséw, w dazeniu do zacho-
wania pozornej zgodnosci poszczegélni cztonkowie moga unikaé tematéw
uznanych za tabu,

— niewlasciwe podejscie do probleméw jezykowych — w przypadku wystepowa-
nia réznic w znajomosci jezyka, ktéry uznano za oficjalny jezyk organizacji,
czg$¢ 0s6b moze ukrywaé whasny brak wiedzy czy tez kompetendji za ,kur-
tyng’ barier jezykowych, moze tez dochodzi¢ do sytuacji, ze czgs¢ cztonkéw
zbiorowosci podczas oficjalnych spotkat moze prowadzi¢ rozmowy i dyskusje
w swoim ojczystym jezyku, co powoduje rozproszenie uwagi i podwazenie
wzajemnego zaufania,

— zbytnie zogniskowanie si¢ na zadaniu i nieuwzglednienie aspektu zespotowego
uczenia si¢ — kierownicy, aby w miare szybko wykona¢ powierzone jednostce
organizacyjnej zadanie, moga bezkrytycznie korzysta¢ z dostgpnych wzorcéw
i zalecen, nie uwzgledniajac lokalnych uwarunkowan, w ten sposdéb zatraca
si¢ réwniez korzyéci plynace z obserwacji i analizy proceséw zachodzacych
w zyciu organizacji oraz z samodzielnego ustalania regut jej funkcjonowania,

— nieodpowiednie wykorzystanie narzedzi komunikowania si¢ — niektérzy
cztonkowie moga wykorzystywaé nowoczesne technologie informacyjne po
to, aby unika¢ bezposrednich kontaktéw, ale tez z drugiej strony, jezeli prze-
rwy migdzy spotkaniami sa do$¢ dugie, to niewykorzystywanie nowoczesnych
srodkéw komunikowania si¢ moze doprowadzi¢ do spadku zaangazowania we
wspolprace.

Réwniez I. Nonaka i H. Takeuchi zwracaja uwage na problematyke zréznicowa-
nia kulturowego w zakresie kreowania wiedzy w organizacjach??. Punktem wyjscia
w rozwazaniach tych autoréw jest wskazanie silnego wptywu kontekstu kulturowego
na rozumienie wiedzy, ktéry spowodowany jest odmienng historia, uwarunkowa-
niami $rodowiskowymi i wynikajacymi stad dominujacymi nurtami filozoficznymi
poszczegdlnych narodéw. Przy czym skupiaja oni gléwnie swoja uwage na kulturze
japonskiej oraz, dokonujac pewnego uproszczenia, na ,kulturze zachodniej”, przy
czym pod tym pojeciem ukryte sa gtéwnie Stany Zjednoczone, jak réwniez kraje
Europy Zachodniej. Nonaka i Takeuchi, dokonujac podziatu wiedzy ludzkiej na
wiedze dostepng i ukryta, wskazuja trzy podstawowe obszary zréznicowania:

22 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Placet, Warszawa 2000, s. 235-237
i dalsze.



KULTUROWE ASPEKTY MIEDZYNARODOWEGO TRANSFERU WIEDZY 65

1. W konsekwencji dominujacego w zachodniej kulturze indywidualizmu pro-
ces wymiany miedzy tymi dwiema kategoriami wiedzy odbywa si¢ na poziomie
jednostki. Oznacza to, ze nowe koncepcje, idee czy rozwiazania powstaja najczesciej
w wyniku wysitku i dziatalnoéci wybitnych lideréw oraz twércéw. W Japonii, kraju
o kulturze kolektywnej, ten sam proces wymiany zachodzi na poziomie grupowym,
nowe koncepcje i produkty powstaja w wyniku intensywnego wspéldziatania wielu
0s6b.

2. Na Zachodzie kladzie si¢ nacisk na wiedz¢ dostgpna, tworzong i rozwijang
dzigki umiejetnosciom analitycznym oraz konkretnym formom prezentacji stownej
i wizualnej, ktére umozliwiaja jej formalizacje, uporzadkowanie i komunikowanie
(sa to np. dokumenty, podreczniki, komputerowe bazy danych, skodyfikowane pro-
cedury itp.). Natomiast w Japonii wiedz¢ dost¢pna uznaje si¢ za zaledwie wierzchotek
géry lodowej. Wazniejsza od niej jest wiedza ukryta, gleboko zakorzeniona zaréwno
w indywidualnych dziataniach i doswiadczeniach, jak i w jednostkowych ideatach,
warto$ciach i emocjach. Wskazuje si¢ na dwa podstawowe jej wymiary: techniczny
(trudne do wykrycia zawodowe umiejetnosci i zdolnosci) oraz poznawcezy (ukryte
modele mentalne, przekonania i spostrzezenia wyznaczajace sposdb postrzegania
$wiata zewngtrznego przez dang osobg). Jej istnienie i trudno$¢ w komunikowaniu
s przyczyna korzystania z jezyka symboli, metafor, analogii i gestow. Konsekwencja
tego jest unikalna cecha japoriskiego sposobu myslenia, sprowadzajaca si¢ do jedno-
§ci ciata i umystu oraz nabywania wiedzy na drodze bezposredniego do$wiadczenia
(metoda préb i bledéw).

3. Tworzeniu wiedzy w zachodniej kulturze sprzyjaja takie okolicznosci jak jasne
zamiary organizacyjne, wyrazna i w miar¢ precyzyjnie okreslona polityka rozwoju,
wyraziste zasady i normy organizacyjne, pewna stato$¢ decyzyjna wladz, wysoka au-
tonomia jednostki i duza réznorodnos¢ akcesoriéw wyplywajaca z indywidualnych,
naturalnych réznic. W przypadku podejscia japonskiego zrédlem wiedzy jest chaos
tworczy, zwiazany z nakladaniem si¢ zadan, istnieniem wielofunkcyjnych zespotéw,
wysoka nadmiarowoscig informacji oraz niestaloscia w podejmowaniu decyzji przez
wladze organizacji.

Podsumowanie réznic w praktykach tworzenia wiedzy w japoriskich i ,zachod-
nich” organizacjach przedstawia tabela 1.

Zréznicowanie kulturowe przektadajace si¢ na réznice w podejsciu do kwestii
wiedzy powoduje pewne perturbacje w funkcjonowaniu migdzynarodowych koncer-
néw, ktore w jednakowy sposéb traktuja pracownikéw réznych narodowosci. Rodzi
to konieczno$¢ podejmowania odpowiednich dzialan modyfikujacych stosowane
rozwigzania w zakresie organizacji pracy. Przykladem moga by¢ dziatania podjete
przez firme Nissan w latach 90. w czasie wdrazania do produkeji $wiatowego mo-
delu samochodu Nissan Primera®. Aby zachowa¢ jednakowo wysoki poziom jakosci

2 Ibidem, s. 248-249.
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i staranno$ci w produkeji samochodéw, wdrozono identyczne rozwiazania techno-
logiczne i organizacyjne w zakladach ulokowanych na terenie Japonii oraz Wiel-
kiej Brytanii, jednakze ze $wiadomoscia wystgpowania réznic kulturowych miedzy
tymi $rodowiskami. Poniewaz robotnicy japoriscy maja stosunkowo wysoki poziom
wiedzy ukrytej, dlatego tez wdrozenie wymagato niewielu procedur formalnych,
skodyfikowanych instrukeji oraz podrecznikéw. Odwrotna sytuacja byta w Wiel-
kiej Brytanii, bowiem mieszkajacy tutaj robotnicy przyzwyczajeni byli do tego, ze
ich obowiazki i poszczegdlne zadania operacyjne przekazywane im byly w wysoce
skodyfikowanej postaci i za pomoca obszernych oraz zrozumiatych podrecznikéw.
Dlatego tez w ramach zakladéw produkeyjnych ulokowanych w Japonii dokonano
odpowiedniej kodyfikacji wymiaru technicznego wiedzy ukrytej i w formie pod-
recznika przestano do zakladéw brytyjskich. Dodatkowo okoto 300 europejskich
inzynieréw i technikéw wystano do Japonii, aby na miejscu przez trening ,w akgji”,
bezposrednie obcowanie i odczuwanie poglebili wlasna wiedze ukryta.

Tabela 1. Poréwnanie japoriskiego i zachodniego stylu tworzenia wiedzy

Organizacja japoriska

Organizacja zachodnia

Opiera si¢ na grupie

Opiera si¢ na jednostce

Ukierunkowuje si¢ na wiedzg ukrytg

Ukierunkowuje si¢ na wiedze¢ dostepng

Jej mocng strong jest artykulowanie
(eksternalizacja) i uzewngtrznianie
(internalizacja)

Jej mocng strong jest artykulowanie
(eksternalizacja) i faczenie (kombinacja)

Podkresla do$wiadczenie

Podkresla analize

Istnieje niebezpieczeristwo ,grupowego
mySlenia” i ,nadmiernej adaptacji do
odniesionego sukcesu”

Istnieje niebezpieczenistwo ,paralizu przez
analize”

Dwuznaczne intencje organizacyjne

Jasne intencje organizacyjne

Autonomia grupowa

Autonomia jednostki

Chaos twérczy powstaje przez nakladanie
sie zadan

Chaos twérczy powstaje z réznic

indywidualnych

Czeste wahania najwyzszego zarzadu

Rzadsze wahania najwyzszego zarzadu

Redundancja informacji

Niewielka redundancja informacji

Réznorodno$é rekwizytéw wynikajaca

z istnienia zespoléw wielofunkcyjnych

Réznorodno$é rekwizytéw wynikajaca
z réznic indywidualnych

Zrédto: 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacyi, Placet, Warszawa 2000, s. 237.
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PODSUMOWANIE

Pomimo ze ludzie z punktu widzenia nauk biologicznych tworza jeden gatunek, to
jednak charakteryzuja si¢ silnym zréznicowaniem, zaréwno w wymiarze psychicznym,
jak i fizycznym. To zréznicowanie, uwarunkowane pierwotnie odmiennymi elemen-
tami Srodowiska geograficznego, powoduje, ze realizacja roznego rodzaju proceséw
wymiany pomiedzy odmiennymi zbiorowosciami ludzkimi napotyka na nieznane
w homogenicznym $rodowisku problemy. Sytuacja ta ulega wzmocnieniu w przy-
padku transferu zasobéw niematerialnych, w tym m.in. wiedzy, ktére same w sobie
trudne do opisu i analizy sa silnie zwigzane z elementami osobowosci réznych lu-
dzi. Stad pojawia si¢ konieczno$¢ analizy réznych elementéw poszczegélnych kultur
narodowych i badania ich wplywu na procesy generowania i dzielenia si¢ wiedza.
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