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Bariery w zarzadzaniu wiedzg
w Srodowisku wielokulturowym

Malgorzalta Rozkwitalska*

Zarzadzanie wiedzg stalo si¢ modna, ale i uzyteczng koncepcja zarzadza-
nia wdrazang w przedsigbiorstwach chcacych uchodzi¢ za nowoczesne i zdol-
ne do podjecia rywalizacji rynkowej. Zwlaszcza te o zasiggu miedzynarodo-
wym powinny dazy¢ do umiejetnego identyfikowania wiedzy, jej gromadzenia
i transferu w obrebie jednostek zlokalizowanych w wielu miejscach na swie-
cie. Okazuje si¢ jednak, ze zarzadzanie wiedzg w takich podmiotach napotyka
na bariery wynikajace m.in. z dystansu kulturowego.

Celem opracowania jest identyfikacja Zrodet barier w zarzadzaniu wiedza
w $rodowisku wielokulturowym. Na poczatku przedstawiono istote i znacze-
nie zarzadzania wiedzg we wspoélczesnych organizacjach. Nastepnie zdefinio-
wano pojecie srodowiska wielokulturowego. W kolejnej czesci opisano zrodla
barier w zarzadzaniu wiedza w organizacji wielokulturowej. W zakonczeniu
ujeto wnioski z przeprowadzonych rozwazan. Analizy sg oparte na przegla-
dzie literatury przedmiotu.

2.1. Istota i znaczenie zarzgdzania wiedzg we wspotczesnych
organizacjach

W literaturze przedmiotu wystepuja réznice w ujeciach autoréw dotyczace
definiowania pojecia ,zarzadzanie wiedzg”, ktore wynikajg m.in. z ich przy-
naleznosci kulturowej [Glinska-Newes, 2007, s. 29]. Inaczej wigc zarzadzanie
wiedzg ujmujg przedstawiciele kultur wschodnich (a $cislej japonskiej) i za-
chodnich. Ze wzgledu na cel tego opracowania szczegélnie uzyteczne wydaja
sie nastepujgce koncepcje zarzgdzania wiedzg [Glinska-Newes, 2007, s. 29]:

* Nonaki i Takeuchi'ego, w ktoérej nacisk jest polozony na cykl kreacji
wiedzy, jej upowszechniania w organizacji i uciele$nienia w produk-

*  Prof. nadzw. dr hab., Wyzsza Szkola Bankowa
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tach i ustugach, dzieki czemu organizacja buduje swojg konkurencyj-
no$¢ miedzynarodowg (podejscie produktowe). W definicjach autoréw
japonskich podkresla si¢ osadzenie zarzadzania wiedza w kulturze
organizacyjnej. Organizacje powinny tgczy¢ wiedze ukryta, ktérej Zré-
dfem jest kultura organizacyjna, z wiedzg indywidualng jawng, przyj-
mujac holistyczne podejscie do zarzadzania wiedza. Laczenie wiedzy
jawnej z ukrytg odbywa sie za posrednictwem procesow SECI, tj.
socjalizacji, eksternalizacji, kombinacji i internalizacji. Zachodzi tu
swoista konwersja wiedzy ukrytej w jawng i odwrotnie. Wiedza sfor-
malizowana w tym ujeciu stanowi zaledwie wierzchotek gory lodowe;.
Nacisk jest polozony na wiedze ukrytg. Obok kultury organizacyjnej
zalicza sie do niej intuicje i przeczucia, do§wiadczenie, indywidualne
dziatanie, idealy, wartosci i emocje [Kisielnicki, 2004]. W japonskim
ujeciu nie widzi sie celowosci zarzadzania wiedzg, nie uznaje sig, ze
wiedza jest czym$, czym mozna zarzadzaé [Sopinska, Wachowiak,
2006]. Nacisk jest kladziony na jej kreacje.

* Autoréw amerykanskich i europejskich, w ktorych podkresla si¢ narze-
dzia zarzadzania wiedzg, uwypukla si¢ relacje miedzy danymi, infor-
macjami i wiedzg oraz wskazuje elementy sktadowe tego procesu. Do
procesow zarzadzania wiedza zalicza sie: identyfikacje wiedzy, jej
zdobywanie, rozwdj wiedzy, dzielenie sie wiedza, jej wykorzystywanie
i ochrone [Probst, Raub, Romhardt, 2002, s. 53-56]. Podstawowy
nacisk ktadzie si¢ na wiedze sformalizowang oraz przeksztalcanie wie-
dzy ukrytej w jawng. Dominuje podejicie technologiczne, akcentujace
potrzebe kodyfikacji wiedzy. Przykladem powyzszego ujecia jest defi-
nicja zaproponowana przez Murraya i Meyersa, w ktorej zarzadzanie
wiedzg to ,0g6l proceséw umozliwiajacych tworzenie, upowszechnia-
nie i wykorzystanie wiedzy do realizacji celow organizacji” [Murray,
Meyers, 1999]. Wiedza jest postrzegana jako zbiér informacji o okre-
Slonej strukturze w danym kontekscie, z regutami ich interpretowania.

Przytoczone ujecia zarzadzania wiedzg pokazuja, ze juz samo zdefinio-
wanie tego zagadnienia jest $ciSle powigzane z kontekstem kulturowym.
Podobnie, to czym jest wiedza, jakie sg jej Zrodla i rodzaje, na ile ma ona
charakter obiektywny w duzej mierze jest uwarunkowane przez kulture na-
rodowg! (tabela 2.1).

I Ciekawy przeglad r6znic kulturowych w podejsciu do zarzadzania wiedzg mozna znalez¢é w pracy

[Szmidt, 2012, s. 123-128].
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Tabela 2.1. Cechy charakterystyczne podejs$cia japoniskiego i zachodniego do zarzadzania
wiedza

Wyroznik ] Podejscie japonskie . Podejscie zachodnie
Koncepcja Wiedza to nie tylko informacje Wiedza to zorganizowany zbidr informaciji wraz
wiedzy wyrazone werbalnie, to takze intuicja, |z regutami ich interpretowania

przeczucia, do$wiadczenia, emocie,
idealy, wartosSci itp.

Rodzaje wiedzy | Wymiar epistemologiczny: jawna Wiedza co, wiedza dlaczego, wiedza jak, wiedza
i ukryta kto

Wymiar ontologiczny: indywidualna,
grupowa, organizacyjna,

migdzyorganizacyjna
Cel zarzadzania | Tworzenie nowej wiedzy, rozwoj Pozyskiwanie, przechowywanie, udostepnianie
wiedzg opartych na niej produktow i ochrona wiedzy tak, by organizacja mogta

i uzyskiwanie dzigki temu przewagi realizowac swoje cele

konkurencyjnej
Elementy SECI (socjalizacja, eksternalizacja, Lokalizowanie wiedzy, jej pozyskiwanie, rozwdj,
zarzadzania kombinacja, internalizacja) — kreacja dzielenie sie wiedza, wykorzystywanie wiedzy,
wiedzg wiedzy zachowywanie wiedzy

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Zarzadzanie wiedza wigze sie z tworzeniem organizacji uczacej sig,
a w szerszym kontekscie, z budowg gospodarki opartej na wiedzy. Organizacja
uczgca sie to taka, w ktorej zarzadzajacy Swiadomie pomnazajg wiedze i ja
wykorzystujg w celu doskonalenia dziatah organizacji zgodnie z modelem
podwdjnej petli uczenia si¢. Gospodarka oparta na wiedzy to taka, ktéra ba-
zuje na tworzeniu, rozpowszechnianiu i wykorzystywaniu wiedzy [Jemielniak,
Kozminski, 2008, s. 79].

Zarzadzanie wiedzg jako obszar dociekan naukowych wyrosto na gruncie
przemian, jakich do$wiadczata ludzko$¢, zwigzanych z globalizacjg, powsta-
niem wspomnianej koncepcji gospodarki opartej na wiedzy [Glinska-Newes,
2007, s. 15]. Za sprawg globalizacji zostaly usunigte bariery dla przeptywu
kapitatu i ludzi. Wigzacy sie z globalizacjg rozw6j nowych technologii potozyt
podwaliny pod nowg gospodarke, w ktorej wiedza i informacja to kluczowe
elementy zycia spoleczenstw. Wiedza jako podstawa innowacji daje przedsie-
biorstwom mozliwo$¢ konkurowania we wspoélczesnym Swiecie. Rewolucja
technologiczna przyczynila si¢ takze do zmian w sferze spoleczno-kulturowe;.
Wzrosto znaczenie specjalistow i ekspertow, rosnie zapotrzebowania na tzw.
pracownikéw wiedzy. Konsument staje sie coraz bardziej wymagajacy, bo
czesto jest lepiej wyksztalcony niz dawniej. Konkurowanie ceng nie jest wy-
starczajgce w rywalizacji o klienta. W opartej na wiedzy gospodarce wiedza
jest podstawowym zasobem ekonomicznym. Jak przekonujg zwolennicy szko-
ly zasobowej, wiedza jako jeden z elementéw zasobéw niematerialnych przy-
czynia si¢ do budowy trwalej przewagi konkurencyjnej organizacji
[Bogdanienko, 2004, s. 165]. Postep technologiczny warunkowany wiedza
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prowadzi do dalszego zapotrzebowania na nig. W takich warunkach umiejet-
noéci pozyskania wiedzy, jej tworzenia, gromadzenia, wykorzystywania
i ochrony maja podstawowe znaczenie dla sukcesu firmy.

Dla skutecznego zarzadzania wiedza podstawowe znaczenie ma zrozumie-
nie, iz jednym z podstawowych ,no$nikéw” wiedzy organizacyjnej jest czto-
wiek. Dysponuje on tzw. wiedza ukrytg i jawng, przyczynia si¢ do jej pomna-
zania wykonujac wilasng pracg, zdobywajac doswiadczenie, uczestniczac
w szkoleniach czy podejmujgc si¢ interakcji z innymi ludZmi w organizacji.
Niektore elementy zachowan organizacyjnych maja szczegblne znaczenie
z punktu widzenia zarzadzania wiedza. Sa to czynniki uwarunkowane m.in.
przez kulture, takie jak: praca zespolowa, komunikacja, stosunek do innowa-
cji i zmian oraz wladza i przywédztwo [Glifiska-Newes, 2007, s. 86-121].
Efektywnos¢ tych elementow zachowan organizacyjnych wptywa na skutecz-
no$¢ zarzadzania wiedza:

* Praca zespolowa przyczynia si¢ do powstania efektu synergii w roz-
wiazywaniu probleméw organizacyjnych i w ten sposéb prowadzi do
kreacji wiedzy. Jej transfer pomigdzy zespolami i ich interakcje tworza
z kolei wiedze organizacyjng. Praca zespolowa moze sprzyja¢ dziele-
niu si¢ wiedza i lepiej stuzy jej ochronie, gdyz pamie¢ grupy jest
sprawniejsza niz jednostki. Postrzeganie wiedzy jako wyniku interakcji
miedzy czlonkami grupy jest typowe dla japonskiego ujecia zarzadza-
nia wiedza.

« Konwersja wiedzy jawnej i ukrytej odbywa si¢ przy udziale réznych
form i kanaléw komunikacji. Jest podstawowym elementem procesu
socjalizacji. Komunikacja wplywa takze na efektywno$¢ pracy zespo-
towej. Komunikacja jako przekazywanie informacji w formie zakodo-
wanych znakéw i symboli stanowi wprost przekazywanie wiedzy.
Specyficzny jezyk komunikacji jako element kultury danej organizacji
jest takze no$nikiem wiedzy organizacyjnej (wiedzy o danej organiza-
cji). Jednocze$nie transfer wiedzy bez znajomodci tego jezyka jest
nieskuteczny.

* Koncepcja zarzadzania wiedza sama w sobie zaklada okreslony
poziom zmian w organizacji. Jej wdrozenie w praktyce moze takze
powodowac¢ tatwiejsze przystosowywanie si¢ do zmian. Jednocze$nie
uwarunkowany kulturowo i zakorzeniony w naturze ludzkiej op6r
wobec zmian moze stanowi¢ bariere w zarzadzaniu wiedza.

« Skutecznoé¢ zarzadzania wiedza zalezy od stopnia, w jakim wiadza
jest utozsamiana z dostepem do wiedzy. Nasilenie si¢ tego zjawiska
w organizacji bedzie powodowaé¢ niech¢¢ w dzieleniu si¢ wiedzg.
Takze dystans do wladzy, uwarunkowany kulturg organizacyjng
i narodowa wplywa na relacje miedzyludzkie w zespole i oddziatuje na
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komunikacje. Z kolei skuteczne przywddztwo wspiera budowe kultury
organizacyjnej sprzyjajacej zarzadzaniu wiedzg. Jednocze$nie wymogi
zarzadzania wiedzg zmieniajg oczekiwania wzgledem przywédcow, tj.
rél, jakie powinni petni¢ i umiejetnosci, ktére powinni posiadac.

2.2. Pojecie srodowiska wielokulturowego

Dla zdefiniowania pojecia srodowiska wielokulturowego konieczne jest
odniesienie sie w pierwszej kolejno$ci do zagadnienia wielokulturowosci,
ktore okreslane jest jako ,szeroki zakres probleméw zwigzanych z réznicami
wartosci, przekonan, zachowan, obyczajow i postaw ludzi wywodzacych si¢
z roznych kultur” [Griffin, 2004, s. 178]. Uzyte w definicji stowo ,problem”
nalezy rozpatrywac bez jego pejoratywnego zabarwienia, w szerszym kontek-
Scie, jako pewne zagadnienie czy zjawisko. Znaczenie wielokulturowosci ro-
$nie na skutek globalizacji. Kultura jest w tym przypadku ujmowana bardzo
szeroko i wielowymiarowo. Szczegdlnie interesujgce z punktu widzenia roz-
wazan podjetych w tym opracowaniu sg takie definicje kultury, ktére podkre-
Slajg jej zwigzek z wiedzg. A zatem kultura to system stuzacy kreowaniu,
przekazywaniu, przechowywaniu i wykorzystywaniu informacji, a takze
umiejetno$¢ adaptowania si¢ do warunkéw i przekazywanie tych umiejetno-
$ci i wiedzy kolejnym pokoleniom [Hall, Hall, 1987; Hariris, Moran, 1987, za
Glinska-Newes$, 2007, s. 133]. Kultura jest zatem swoistym medium uczestni-
czagcym w kreowaniu, przekazywaniu i zachowywaniu wiedzy [Glinska-
-Newes, 2007, s. 133].

Kultura jako zjawisko wielowymiarowe wigze si¢ ze wspotwystepowaniem
kultur narodowych, regionalnych, biznesu, sektorowych, organizacyjnych,
grup zawodowych, rodziny, jednostki itp. Kazdy z tych pozioméw kultury
programuje zachowania czlowieka. W ponizszych rozwazaniach odwolano
sie do dwoch pozioméw kultury: narodowej i organizacyjnej.

Kultura organizacyjna to ogél zalozen podstawowych, wartosci i norm
oraz artefaktow, ktére sg podzielane przez wigkszos$¢ czlonkéw danej organi-
zacji [Czerska, 2003, s. 13]. Kultura organizacyjna determinowana jest pozo-
statymi poziomami kultury, gdyz w danej organizacji moga stykac si¢ ze soba
osoby wywodzace si¢ z okreslonej kultury narodowej, regionalnej, o pewnych
doswiadczeniach niosgcych w sobie ,pietno” kultury sektorowej, wynikajacej
z przynaleznosci do danego zawodu czy uksztaltowanych przez interakcje
w mniejszych grupach spotecznych, takich jak np. rodziny. To, jaka kultura
organizacyjna powstanie w danym podmiocie jest w duzej mierze wynikiem
interakcji tychze oso6b zaprogramowanych przez r6zne poziomy kultury.
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Kultury wykazuja tendencje do tworzenia si¢ w ich obrebie subkultur, od-
zwierciedlajagcych wzorce kulturowe wspélne dla wezszej grupy w danej spo-
lecznosci. ,Niebezpiecznym zjawiskiem jest z kolei wytanianie si¢ kontrkultur,
czyli subkultur, ktére wyznajg system warto$ci catkowicie sprzeczny z kultura
glowng” [Rozkwitalska, 2011, s. 61]. Wielokulturowo$¢ w organizacji moze

by¢ jednym z powodéw wylaniania si¢ subkultur i kontrkultur [Rozkwitalska,
2006, s. 39].

Zatem na potrzeby dalszych rozwazan za $rodowisko wielokulturowe
bedzie przyjmowana organizacja, a w jej ramach jednostki organizacyjne,
np. zespoly wielokulturowe, w ktérej wspotwystepuja m.in. dwie kultury
narodowe, utozsamiane przez pracownikow réznych narodowosci, i/lub or-
ganizacyjne, reprezentowane np. przez subkultury grup biznesowych w ob-
rebie zespoléw miedzyfunkcyjnych. Swietnym przyktadem $rodowiska wie-
lokulturowego sg korporacje transnarodowe (KTN) i to do nich bgda odno-
szone dalsze analizy.

Rysunek 2.1. Kultury narodowe i organizacyjne KTN

Subkultura
organizacyjna filii
zagranicznej
w kraju A

.................

KORPORACJA
TRANSNARODOWA

Kultura narodowa
kraju A

.................

Subkultura

Kultura narodowa organizacyjna Subkultura
przedsigbiorstwa przedsiebiorstwa organizacyijna filii KuItuK(ar;argdowa
macierzystego macierzystego zagranicznej e
i subkultury filii w kraju B

krajowych

........

Subkultura
{__.._ " Subkultura organizacyjna filii Kultura narodowa
" grupy biznesowej zagranicznej kraju C

w kraju C

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Rozkwitalska, 2009, s. 161-178].

Zlozono$¢ organizacyjna, rozproszenie geograficzne oraz specjalizacja
funkcjonalna? jednostek w KTN prowadzi do wsp6iwystepowania w ich obrg-
bie réznych typéw kultur organizacyjnych (zob. rysunek 2.1), ktére podlegaja
oddzialywaniom ze strony kultur narodowych i innych pozioméw kultury’.

2 To trzy z dziewigciu charakterystycznych cech KTN. Zob. [Zorska, 2000, s. 50, 56, 57].
3 Inne poziomy kultury pominigto na rysunku 1 dla uzyskania wigkszej jego przejrzystosci oraz ograni-
czenia rozwazafi do dwoch pozioméw, tj. kultur narodowej i organizacyjnej.
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2.3. Zrédta barier w zarzqdzaniv wiedzq
w organizacji wielokulturowej

Przytoczone wczes$niej definicje kultury wskazujg, iz wiedza jest elemen-
tem i produktem kultury, a takze dzwignig, warunkujacg jej dalszy rozwoj.
Podobnie zatem mozna patrze¢ na zarzadzanie wiedzg, czyli postrzegac je
jako wytwor i wspodlczesng determinante kultury [Glinska-Newes, 2007,
s. 137]. Na wstepie sygnalizowano réwniez, iz samo ujmowanie wiedzy i za-
rzadzania wiedzg jest silnie uwarunkowane kulturg. Takze zachowania ludz-
kie kluczowe dla zarzadzania wiedza podlegaja jej wptywowi. Zatem réznice
kulturowe przejawiajgce si¢ w dystansie kulturowym, jak i luce kulturowej
beda stanowi¢ Zrédla barier dla zarzadzania wiedzg w organizacji wielokul-
turowej. Dla uzyskania pelnego obrazu warto takze zauwazy¢, iz wielokultu-
rowo$¢ moze by¢ takze cennym zrédlem wiedzy, kreujagcym synergie w inter-
akcjach miedzykulturowych [Stahl, Makela, Zanderd, Maznevski, 2006,
s. 439-447; Rozkwitalska, 2012, s. 22].

Rysunek 2.2. Bariery zarzgdzania wiedza w organizacji wielokulturowej

Bariery interakcji migdzykulturowych: " :
1. Zwigzane z kulturg narodowa, np. dystans | Bariery zarzadzania

kulturowy . wiedza
2. Organizacyjne, np. luka kulturowa 5 '_|
3. Zakorzenione w jednostce, np. niski poziom | ----eooeee Moo 5
kompetencii kulturowych Elementy procesu
zarzadzania wiedzg

]

]
'
]
|

\ ] ' |

\ ’ ' |

\ Tt | |

N G e s S A R S RSB SRR R e e e * | '

’

T C S Se l _____________

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Warto jeszcze raz podkresli¢, iz koncepcje kultur narodowej i organizacyj-
nej zakladaja, ze zachowania czlowieka sg jednym z ich wytworéw. Interakcje
mig¢dzyludzkie sa wigc determinowane przez kulture, a jednocze$nie pozosta-
ja jej elementem. W srodowisku wielokulturowym, takim jak KTN bedg zacho-
dzi¢ interakcje miedzykulturowe. Zarzadzanie wiedzg jest zatem uwarunko-
wane w tych podmiotach efektywnoscig interakcji miedzykulturowych.
Bariery tychze interakcji, tj. bariery kulturowe, wynikajace nie tylko z réznic
kulturowych, takich jak dystans kulturowy i luka kulturowa, beda zatem sta-
nowic takze przeszkody dla realizacji procesu zarzagdzania wiedzg (zob. rysu-
nek 2.2). Jednoczesnie zdolno$¢ pokonywania tychze barier i bedace wyni-
kiem tych wysitkow uczenie si¢ organizacyjne tworzy nowa wiedze, wpltywa
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na kompetencje kulturowe jednostek, przyczynia si¢ do budowy efektywnosci
kulturowej danej organizacji (gdyz wiedza jest jednym z elementéw kompe-
tencji i efektywnosci kulturowej)* i w ten sposob oddzialuje na interakcje
miedzykulturowe ograniczajac istotno$c¢ i czestotliwo$¢ barier w nich wyste-
pujacych.

W literaturze nt. zarzadzania wiedza autorzy definiuja pojecie barier kul-
turowych odnoszac je do:

» gleboko zakorzenionych, indywidualnych zatozen, uogélnien i uprze-
dzen [Senge, 1990; Birkner, Birkner, 1998],

« indywidualny proces my$lowy w rozumieniu rzeczywistoSci przeja-
wiany w zachowaniach, ktére dana jednostka uwaza za wlasciwe
w danej sytuacji [Friedman, 2004],

« kontekstu, ktéry ksztattuje ludzka percepcj¢ i zachowania [Kim, 1993;
Birkner, Birkner, 1998],

« lokalnych, narodowych podejs¢ do zarzadzania organizacja innych od
tych stosowanych w KTN, bedacych konsekwencja dystansu kulturo-
wego miedzy centralg KTN a jej filiami [Baddar Al-Husan, Brennan,
James, 2009].

Na potrzeby identyfikacji zrodet barier w zarzadzaniu wiedzg w KTN przy-
jeto, iz bariery kulturowe (bariery interakcji migdzykulturowych) to ,uwa-
runkowane kulturowo czynniki stanowigce przeszkody w efektywnym funk-
cjonowaniu KTN, jako calosci i jej poszczegolnych jednostek” [Rozkwitalska,
2009, s. 144], zaréwno te okreslone przez kulturg, jak i inne determinanty
utrudnienia dla interakcji miedzykulturowych. Z przyjetej definicji wynika, ze
takze specyficzne uwarunkowania organizacyjne moga przyczynia¢ si¢ do
ujawniania barier kulturowych. Podobnie ich zrédlem moga by¢ jednostki
uczestniczace w kontaktach z cudzoziemcami. Stad wyréznia si¢ trzy przyczy-
ny barier interakcji migdzykulturowych® (tabela 2.2).

Wezesniej wskazano, jakie elementy zachowan ludzkich majg kluczowe
znaczenie dla proceséw zarzadzania wiedza. Roznice kulturowe oddziatuja
na przejawy tych zachowan w organizacji wielokulturowej, takiej jak KTN,
i tym samym skuteczno$¢ zarzadzania wiedzg (rysunek 2.3).

4 Koncepcja efektywnosci kulturowej KTN jest przedstawiona w ksigzce [Rozkwitalska, 2011, s. 100-130]
oraz krotko zdefiniowana w zakoficzeniu opracowania.

5 W przytoczonych definicjach barier kulturowych innych autoréw takze mozna dostrzec, iz bariery te
odnoszone sa do poziomu jednostki, organizacji (kontekst), jak i kultury narodowej.
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Tabela 2.2. Zrédia barier kulturowych
Zwigzane z kulturg narodowg Organizacyjne

Zakorzenione w jednostce

« Dystans kulturowy  Cechy centrali KTN, » Postawy etnocentryczne
e Szok Kulturowy w tym etnocentryzm « Btedy percepciji ludzkiej
« Stereotypy i autostereotypy instytucjonalny » Mate do$wiadczenie migdzynarodowe
kulturowe  Poziom luki kulturowej jednostki
* Uprzedzenia * Cechy filii  Cechy jednostki
« Etnocentryzm spoteczny « Niski poziom inteligencji kulturowej
« Niski poziom kompetencji kulturowych

Zrodto: [Rozkwitalska, 2010, s. 15].

Rysunek 2.3. R6znice kulturowe a zachowania organizacyjne kluczowe dla zarzadzania
wiedzg

Zachowania organizacyjne Wymiary kulturowe warunkujace zachowania
kluczowe dla zarzadzania wiedza | |kluczowe dla zarzadzania wiedza (model G. Hofstede)

s 3

i - : k
Praca 2espoiowa 13 e { Indywidualizm-kolektywizm
" i ! ------ I ----_—___—-—__( ----------- : N\
Komunikacja < Dystans do wiadzy
. J 3 i
r . . . I . A
(" X = — Unikanie niepewnosci
Postawy wobec | . _ . | L )
innowaciji i zmian ( R .
~ + / Orientacja na czas
[W'adza ' p'fywm"“o]' Meskos¢-kobiecos

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Glinska-Newes, 2007, s. 153].

Praca zespolowa jest naturalnym elementem interakcji spolecznych w kul-
turze kolektywnej, w indywidualistycznej moze zachodzi¢ zjawisko prézno-
wania spofecznego utrudniajgcego dzielenie si¢ wiedzg i jej tworzenie [Liden,
Wayne, Jaworski, Bennett, 2004]. Wymiar ten moze takze oddzialywa¢ na
charakter komunikacji w zespole, dazenie do konsensusu i stopien unikania
konfliktow. W kulturach o duzym dystansie wladzy wazne jest rozpoznanie
statusu cztonkéw grupy i odpowiednie dostosowanie przekazu. Wymiar ten
oddziatuje rowniez na postrzeganie autorytetu przelozonego, zZrodet statusu
czlonkéw grupy, stopien akceptacji dla kwestionowania autorytetéw. Unikanie
niepewnosci znajduje odzwierciedlenie w stopniu akceptacji dla sytuacji no-
wych i nieznanych, niejednoznacznych i stabo ustrukturyzowanych, a w kon-
sekwencji w postawach wzgledem zmian i innowacji. Orientacja na czas
wplywa na sposéb postrzegania cigglosci zmian (czy akceptowane sa zmiany
rewolucyjne, czy ewolucyjne) oraz oczekiwania co do okresu, w ktérym po-
winny pojawic sie efekty. Wymiar meskos$c-kobiecos¢ ksztaltuje postrzeganie
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akceptowanych spolecznie rél odgrywanych przez plcie, tym samym moze

oddzialywa¢ na stopien akceptacji kobiet na stanowiskach kierowniczych
[Rozkwitalska, 2007, s. 104-113].

Oddziatywanie kultury na elementy procesu zarzadzania wiedzag w KTN
nie bylo jak dotad przedmiotem wielu badan®. Autorzy najcz¢sciej analizuja
jeden z aspektow tego procesu, mianowicie transfer wiedzy i technologii do
filii zagranicznych KTN. Pozostale elementy sa w zasadzie pomijane
[Glifiska-Newes, 2007, s. 154]. Takze w podrecznikach z zarzadzania mie-
dzynarodowego problematyka zarzadzania wiedzg rzadko jest poruszana’.
Tymczasem wplywu kultury na zarzadzanie wiedzg mozna si¢ doszukiwaé
na kazdym etapie tego procesu [Glinska-Newes, 2007, s. 155]. Rysunek 2.4
pokazuje zwigzki miedzy wymiarami kulturowymi a etapami procesu zarza-
dzania wiedza.

Rysunek 2.4. Réznice kulturowe a elementy procesu zarzadzania wiedza

Elementy procesu Wymiary kulturowe warunkujace elementy procesu
zarzadzania wiedza zarzadzania wiedza (model G. Hofstede)
= IS
Kreacja wied }: ----- : ( e . 1
| JIREARY iemo= Indywidualizm-kolektywzm |
- Lo Uil B e e e e ' 4
Pozyskiwanie wiedzy ¢——— | Dehmiowey |
; o e S J Unikanie niepewnosci
Transfer wiedzy ]* ----- - AT \
» ¥ } Orientacja na czas
— ! AR O ! A 7
Przechowywanie bomemems -[ Meskos¢-kobiecosc
L i ochrona wiedzy ' )

...............

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie [Glifiska-Newes, 2007, s. 161].

Tym samym mozna oczekiwaé, ze dystans kulturowy bedzie tworzyt barie-
ry dla realizacji etapéw zarzadzania wiedza w organizacji wielokulturowej ze
wzgledu na odmienne oczekiwania co do tego, jak powyzsze etapy powinny
wygladac i w efekcie odmienny sposéb podejscia do ich realizacji.

A zatem w kreowaniu wiedzy roznice kulturowe wplywaja juz na sposéb
postrzegania jej istoty, o czym byla mowa wcze$niej. Ponadto w krajach indy-
widualistycznych oczekuje sie indywidualnego zaangazowania pracownikow

6

Jednym z przyktadow takich opracowan jest praca [Bhagat, Englis, Kedia, 2007].
7 Przykladem jest podrecznik [Phatak, Bhagat, Kashlak, 2009, s. 300-308].
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w kreacje wiedzy jawnej, ktoérg mozna wykorzysta¢ dla rozwigzania konkret-
nych probleméw ,tu i teraz”, co z kolei wynika z orientacji krétkookresowe;.
W kulturach kolektywistycznych podkresla si¢ zbiorowy wkiad wszystkich
czlonkéw organizacji w tworzenie przede wszystkich wiedzy ukrytej, bedacej
czym$ w rodzaju wiedzy ogdlnej, ktéra ma stuzy¢ kolejnym pokoleniom
(orientacja na dlugi okres) [Glinska-Newes, 2007, s. 155-156].

Pozyskiwanie wiedzy determinowane jest gldwnie przez dwa wymiary:
dystans do wladzy i unikanie niepewnosci. Dystans do wladzy znajduje od-
zwierciedlenie w tym, z jakg latwos$cig pracownicy kwestionuja autorytety
w poszukiwaniu wiedzy oraz gdzie spodziewaja si¢ ja znalezé. W krajach
o duzym dystansie do wltadzy méwi si¢, ze ,wiedza miesci si¢ w hierarchii”,
czyli od 0s6b na stanowiskach kierowniczych oczekuje si¢ wyzszych kwalifi-
kacji i zdolno$ci pozyskiwania wiedzy. Wazny jest autor pomystu, a nie tylko
warto$¢ idei. W pozyskiwaniu wiedzy z filii zagranicznej konieczne jest wigc
zachowanie drogi sluzbowej. Z kolei unikanie niepewnosci oddzialuje na to,
gdzie poszukuje si¢ wiedzy. Silne unikanie niepewnosci prowadzi do poszuki-
wania rozwigzan w sprawdzonych zrédtach (np. ,najlepszych praktykach”),
stabe powinno sprzyja¢ bardziej zréznicowanym zrédtom wiedzy [Glinska-
Newes, 2007, s. 156].

Transfer wiedzy uwarunkowany jest m.in. przez stopien kolektywizmu, jak
i dystansu do wladzy oraz meskosci. Silna rywalizacja migdzy czlonkami ze-
spotu charakteryzujacego sie indywidualizmem i meskos$cig moze hamowac
przeplyw wiedzy. Podobnie, duzy dystans do wiadzy utrudnia transfer wiedzy
z pominieciem $ciezki stuzbowej [Glinska-Newes, 2007, s. 159-160].

Rysunek 2.5. Czynniki sukcesu i bariery kulturowe dla transferu wiedzy w KTN

r N

Czynniki sukcesu w transferze wiedzy [ Bariery kulturowe w transferze wiedzy ]——

Im wigksza jest warto$¢ wiedzy, tym

bardziej atrakcyjna jest ona dla odbiorcy i . )
= e Zwigzane z kulturg narodowa

( Motywacja do dzielenia si¢ wiedzg )

L vy

Organizacyjne zrodta barier

[ Transfer wiedzy wymaga odpowiednich ) - N
kanatow transmisyjnych ) Zakorzenione w jednostkach

Motywacja do przyjmowania wiedzy

y 3 &,

Zdolno$ci absorpcyjne i umiejetnosc
asymilacji wiedzy

N J

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie [Javidan, Stahl, Brodbeck, Wilderom, 2005, s. 63-71].
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Na rysunku 2.5 przedstawiono, jakie czynniki odgrywajg kluczowa role
w transferze wiedzy w srodowisku wielokulturowym wraz z wptywajacymi na
nie barierami kulturowymi wynikajacymi nie tylko z dystansu kulturowego,
ale i czynnikow organizacyjnych oraz barier zakorzenionych w jednostkach.
W transferze wiedzy w obrgbie KTN moze przeszkadza¢ takze to, iz czestym
problemem w tych podmiotach jest brak rozeznania w wewnetrznych zaso-
bach wiedzy [Probst, Raub, Romhardt, 2002, s. 82]. Ponadto dla transferu
wiedzy w Srodowisku wielokulturowym istotna jest efektywno$¢ pracy zespo-
lowej. Wielokulturowos$¢ moze nasila¢ dziatanie tzw. zjawiska autokategory-
zacji i prowadzi¢ do wewnetrznych podzialow w zespole [Glifiska-Newes,
2007, s. 89-90]. Jednoczesnie silna tozsamo$¢ grupowa moze prowadzié¢ do
trudnosci we wspolpracy z innymi grupami w organizacji, np. w filii zagra-
nicznej moze pojawi¢ si¢ nieche¢ do dzielenia si¢ wiedzg z innymi jednostka-
mi KTN, gdy postrzega si¢ to jako zagrozenie dla wlasnej egzystencii.

Kultury narodowe i dystans kulturowy ksztattuja postrzeganie wartosci wie-
dzy. Im wigkszy dystans kulturowy, tym trudniej dostrzegalna jest warto$é
wiedzy dla odbiorcy, tym wyzsze sg koszty jej transferu. Luka kulturowa oraz
cechy jednostkowe takze wplywaja na postrzeganie warto$ci wiedzy. Kultury
narodowe wplywaja na motywacje do dzielenia si¢ wiedzq i tym samym niekie-
dy zniechgcaja do jej przekazywania innym jednostkom. Czynniki organiza-
cyjne takze mogg tworzy¢ przeszkody w upowszechnianiu wiedzy i obnizaé
motywacj¢. Niechgc¢ do dzielenia si¢ wiedzg wynika réwniez z cech jednostek,
np. ich osobowosci lub dotychczasowych doswiadczen. Réznice kulturowe
(narodowe i organizacyjne) wplywajg na bogactwo kanatéw transmisji wiedzy.
Kraje i organizacje stosujag odmienne wzorce komunikacji, preferujg rézne
systemy komunikacji. Czynniki te tworza bariery w transmisji wiedzy.
Umiejetnosci komunikacyjne os6b uczestniczacych w transferze wiedzy takze
moga stanowi¢ problem. Réznice kulturowe (narodowe i organizacyjne) po-
wodujg odmienne postrzeganie wartosci transferowanej wiedzy, co z kolei
wplywa na motywacje¢ do jej przyjmowania. Niska atrakcyjnosé wiedzy w od-
czuciu odbiorcy obniza jego motywacje. Cechy osobowosci, wiek, doswiad-
czenia itd. takze wplywaja na motywacj¢. Zdolnosci absorpcyjne rosna, gdy
miedzy zrédlem wiedzy a jej odbiorcg wystepujg podobienistwa. Dystans kul-
turowy i luka kulturowa zmniejszaja wiec zdolnosci absorpcyjne. W procesie
uczenia si¢ uczestnicza ludzie. Ich cechy majg wplyw na efektywnosé¢ tego
procesu [Javidan, Stahl, Brodbeck, Wilderom, 2005, s. 63-71].

Analizujac wplyw uwarunkowan kulturowych na transfer wiedzy w $rodo-
wisku wielokulturowym warto réwniez przytoczy¢ wyniki badan zespotu kie-
rowanego przez Bhagata [Bhagat, Englis, Kedia, 2007]:

1. Kultury kolektywistyczne lepiej radza sobie z konwersjg wiedzy cichej
w jawng.
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2. Transfer wiedzy mig¢dzy jednostkami reprezentujgcymi kultury kolek-
tywistyczne jest latwiejszy, gdy dotyczy wiedzy cichej.

3. Transfer wiedzy z przedsigbiorstwa zlokalizowanego w kraju kolekty-
wistycznym do innej firmy reprezentujgcej kulture indywidualistyczna
jest trudny.

4. W KTN wywodzacej si¢ z kultury indywidualistycznej nacisk w trans-
ferze wiedzy ktadziony jest na wiedze jawna.

Ostatni etap zarzadzania wiedza, tj. jej przechowywanie i ochrona podle-
gaja wplywom kolektywizmu (rysunek 2.4). Utozsamianie si¢ jednostki
z grupg sprzyja tworzeniu i wykorzystywaniu tzw. pamigci zbiorowej. W kul-
turach indywidualistycznych wigkszy nacisk kladzie sie na kodyfikacje wiedzy,
jako forme jej przechowywania oraz systemy zabezpieczen i ochrony prawne;j
zapobiegajace jej niekontrolowanemu wyciekowi [Glinska-Newes, 2007,
s. 160-161].

Zarzadzanie wiedzg jako koncepcja zarzadzania i praktyka podlegajg uwa-
runkowaniom kulturowym. Skuteczno$¢ zarzadzania wiedza w Srodowisku
wielokulturowym zalezy wigc od umiejetnoSci rozpoznania potencjalnych
barier i podejmowania wlasciwych krokéw zaradczych. Warto takze dostrzec,
iz srodowisko wielokulturowe jest potencjalnym zrédlem cennej wiedzy orga-
nizacyjnej, sprzyjajacej kreatywnosci i innowacjom. Badacze podkreslaja, ze
zarzadzanie wiedza w organizacji wielokulturowej jest trudne i napotyka na
szereg barier, ale jest mozliwe. Takie czynniki, jak podobienstwa strategii,
kultur organizacyjnych (dziedzictwa administracyjnego) czy systeméw tech-
nicznych sprzyjajg realizacji procesu zarzadzania wiedzag w KTN [Bhagat,
Englis, Kedia, 2007].

Wiedza jest istotnym elementem funkcjonowania i sukcesu rynkowego
KTN, tworzacym jeden z elementéw tzw. efektywnosci kulturowej tego pod-
miotu. Efektywnoé¢ kulturowa (migedzykulturowa) KTN rozumiana jest jako
,zdolnosé¢ do osiggania celéw biznesowych w zr6znicowanym kulturowo $ro-
dowisku miedzynarodowym” [Rozkwitalska, 2008, s. 241]. Oznacza to, ze
KTN tworzy skuteczne mechanizmy, ktére umozliwiajg zarzadzanie filiami
zagranicznymi w §rodowisku wielokulturowym, czyli takze w warunkach po-
tencjalnego wystepowania barier kulturowych [Rozkwitalska, 2009, s. 144].
Mechanizmy te stuzg identyfikowaniu probleméw we wspotpracy miedzykul-
turowej i ich rozwigzywaniu.
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Mozna przyjaé, iz aby skutecznie rozpoznawaé bariery kulturowe, KTN
powinna pozyskiwaé, rozwijac¢ i upowszechniaé¢ wiedze réznego typu (tj. fak-
tograficzng, jawng, cichg). A zatem bedzie to np. oznaczalo tworzenie baz
danych o danym kraju (wiedza faktograficzna, jawna) lub korzystanie z repa-
triantéw dla budowania wiedzy atrybucyjnej (cichej). Trenerzy wewnetrzni
i zewnetrzni moga takze poméc w kreacji wiedzy faktograficznej i konceptu-
alnej oraz ogodlnej wiedzy o kulturze. Warto takze wykorzysta¢ jako zrédio
wiedzy pracownikéw filii, w tym zespoly wielokulturowe [Probst, Raub,
Rombhardt, 2002, s. 190], klientéw i innych uczestnikéw sieci korporacyjnej.
Wyniki badan dowodza, iz stopien pozyskiwania wiedzy zalezy rowniez od
sposobu wejscia KTN na rynek zagraniczny®. Nalezy ponadto wskazac, iz
w kontekscie barier kulturowych wptywajacych nie tylko na efektywnos¢ za-
rzadzania wiedzg, ale i funkcjonowanie catej KTN, konieczne jest takze roz-
wijanie, gromadzenie i upowszechnianie wiedzy z zarzadzania miedzykultu-
rowego. Jest to wiedza o rozwigzywaniu probleméw, ktérych przyczyng sa
czynniki kulturowe, w tym o podtozu kulturowym metod zarzadzania.

Odwotujac si¢ do rozwazan przedstawionych w tym opracowaniu mozna
zidentyfikowac¢ nastepujace kompetencje w zarzqdzaniu wiedzq, ktére powinny
by¢ rozwijane w KTN® [Rozkwitalska, 2011, s. 116]:

* tworzenia warto$ciowej wiedzy w KTN w jej ré6znych jednostkach,

* budowania kanaléw transmisyjnych z uwzglednieniem réznic kulturo-
wych co do preferowanych typéw kanatéw i form komunikacji,

* efektywnego motywowania kadr w KTN w jej réznych jednostkach,

* wspierania mozliwo$ci absorpcyjnych w filiach,

* tworzenia mi¢dzykulturowych relacji interpersonalnych, np. przez
uruchamianie zespoléw wielokulturowych,

* kreowania kultury organizacyjnej, w ktérej ceni sie uczenie sie oraz
buduje wzajemne zaufanie.

W kontekscie zarzadzania wiedzg w $rodowisku wielokulturowym warto
wspomnie¢ o roli tworzenia wlasciwej kultury organizacyjnej wspierajace;j
praktyczng realizacj¢ tej koncepcji. Menedzerowie w KTN przez ksztaltowa-
nie wartosci kulturowych powinni rozwija¢ motywacje dla rozwoju wiedzy,
w tym z zarzgdzania miedzykulturowego oraz zachecaé do jej umiejetnego
wykorzystania. Kulturg sprzyjajaca zarzadzaniu wiedzg bedzie wiec taka,
,w ktorej akceptuje sie i szanuje réznorodnos¢ i niejednoznacznosé¢ oraz ak-

8  Najwigkszy efekt uczenia odnotowano w przypadku zakupéw przedsigbiorstw i mi¢dzynarodowych
joint venture. Z kolei fuzje charakteryzuje najwigksza mozliwo$¢ dostepu do wiedzy [Probst, Raub,
Rombhardt, 2002, s. 82].

¢ Kompetencje te umozliwiajg zarzadzanie ogétem wiedzy powstajacej w KTN, a nie tylko tej z zarza-
dzania miedzykulturowego.
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centuje potrzebe cigglego uczenia si¢” [Rozkwitalska, 2011, s. 117]. Jak wska-
zuje Jacob [2003, s. 92, 115-116], istotne sg przede wszystkim kluczowe war-
tosci, ktore powinny by¢ wewnetrznie spdjne, manifestowane w zachowa-
niach oraz symbolice, podczas gdy inne elementy kultury moga by¢ dostoso-
wywane w zalezno$ci od specyficznych uwarunkowan lokalnych.

Streszczenie ,

Celem opracowania jest identyfikacja zrédet barier w zarzadzaniu wiedzg
w $rodowisku wielokulturowym. Na poczatku przedstawiono istot¢ i znacze-
nie zarzadzania wiedzg we wspélczesnych organizacjach. Zwrécono uwage,
iz koncepcja zarzadzania wiedza rézni si¢ w zalezno$ci m.in. od pochodzenia
kulturowego autoréw. Generalnie wyréznia si¢ ujecie zachodnie i wschodnie
tej koncepcji. Nastepnie zdefiniowano pojecie srodowiska wielokulturowego.
Przyjeto, iz za takie Srodowisko mozna uznaé korporacje transnarodowe.
Dalsze rozwazania odniesiono zatem do tych podmiotéw. W kolejnej czgsci
opracowania wyjasniono, czym sg bariery kulturowe oraz opisano ich zrodta
w zarzadzaniu wiedza w organizacji wielokulturowej. Wyodrebniono bariery
zwigzane z kulturg narodowa, organizacyjne oraz zakorzenione w jednostce.
W zakonczeniu ujeto wnioski z przeprowadzonych rozwazaf, zwracajac m.in.
uwagg, iz wiedza jest kluczowym elementem tzw. efektywnosci kulturowe;
korporacji. Analizy zawarte w opracowamu sg oparte na przeglqdzxe literatu-
ry przedmiotu.

Smmury

Barriers to Knowledge Management in Multicultural Environment

The aim of this paper is the identification of sources of barriers to
knowledge management in a multinational environment. At the beginning the
author explains the essence and significance of knowledge management in
contemporary organizations emphasizing that this concept differs with
respect to, among other issues, the cultural origin of its authors. Generally,
there can be identified the western and eastern approaches to knowledge
management. Then, the term ‘multinational environment’ is defined. It is
assumed that transnational corporations fall into this category. Therefore the
subsequent analyses are referred to this type of entities. Then, the concept of
cultural barriers is defined and sources of such a barrier to knowledge
management are indicated. The national culture bonded, the organizational
and individual rooted barriers are identified. The closing part of the paper
summarizes results of analyses highlighting that knowledge is an essential
element of so-called cultural effectiveness of a transnational corporation. The
article is based on the literature review.
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