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Organizacja uczgca si¢ w wymiarze réznic kulturowych
Wprowadzenie

Z calg pewnoscig, ani prognozujacy pojawienie sie ,,trzeciej fali” Toffler!, ani twoérca
»pieciu dyscyplin” Senge?, ani nawet Drucker®, gloszacy nadejscie ,,nowej ery” nie
spodziewali si¢, jak szybko ich koncepcje przeobrazg si¢ w rzeczywistos¢. To wiasnie XXI
wiek stal si¢ nowa epoka — porzadkiem ekonomicznym i spolecznym dla ktérego wiedza i
nieréwno$¢ spoteczna oparta na wiedzy jest glownym wyzwaniem®.

Podmioty stanowiace o przyszloSci nauczania a szerzej - spolecznej rzeczywistosci,
stanely przed konieczno$cig poszukiwania niezawodnej recepty na osigganie sukcesu oraz
przewagi. Zaczgto wiec poszukiwaé teoretycznych oraz praktycznych elementdw,
holistycznych zasad i szczegdtowych wskazoéwek postgpowania, ktore statyby si¢ podstawa
wykorzystywang przy podejmowaniu decyzji, rozwigzywaniu problemoéw, sprawnym
dziataniu®. Niezawodnym lekarstwem okazata si¢ wiasnie wiedza. Sprawne jej lokalizowanie,
pozyskiwanie, rozwijanie, dzielenie si¢, rozpowszechnianie, wykorzystywanie i
przechowywanie stalo si¢ popularnymi wytycznymi sprawnego dziatania 1 osiggania przewagi
w zyciu spotecznym i gospodarczym .

Spor co do traktowania wspomnianej koncepcji li tylko jako przejsciowa modg¢ lub proces,
ktory od zawsze istniat w Zyciu organizacyjnym, lub jako ide¢ uzyteczna, redefiniujaca istote
organizacji (szczeg6lnie interkulturowej) w kontekScie jej dzialania w spoteczenstwie
globalno-informacyjnym, trwa do dzi$ dzien’. Przyjrzymy si¢ blizej temu zagadnieniu.
Organizacja uczaca si¢ — zarzadzajaca wiedza

Dzis, gdy najlepsze technologie staja si¢ w ciggu kilku miesigcy przestarzate,
a najskuteczniejsze systemy pracy moga by¢ wykorzystywane przez konkurencj¢, organizacja
moze poszukiwa¢ przewagi tylko w ludziach jako nos$niku kapitalu intelektualnego. Ludzie

majg naturalng potrzebe 1 zdolno$¢ ucznia si¢ 1 dzigki temu mozliwe jest tworzenie
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organizacji uczacej si¢. Organizacja taka docenia osobowos$¢ swoich cztonkdéw, wspiera ich
wszechstronny rozwdj i tworzy srodowisko, w ktorym moga nabywac wiedzg, uczy¢ sie.
Wiedze¢ w organizacji zaczeto wykorzystywaé w polowie lat 80-tych XX wieku w Stanach
Zjednoczonych. Pierwsza konferencja poswigcona wspomnianej koncepcji, owocowata
powotaniem tzw. Grupy Conrada, ktora rozpoczeta badana nad kapitalem intelektualnym.
Szybki rozwdj koncepcji zarzadzania wiedza przypisuje si¢ firmom konsultingowym.
Szczegoblnie sprzyjajace dla jej ich rozwoju okazaly si¢ lata 90-te XX wieku. Globalizacja
rynku, silna konkurencja technologiczna, konieczno$¢ szybkiego reagowania na zmiany,
skracanie cyklu zycia produktéw, zmiana podejScia do beneficjenta, rozwoj technik
telekomunikacyjnych i informatycznych oraz liczne fuzje i przejgcia spowodowaly, ze
wiedza urosta do rangi bardzo znaczacego zasobu®.

Od tego czasu koncepcja zarzadzania wiedza zyskuje na popularnosci. Coraz wigcej
organizacji przystepuje do jej wdrozenia. Wyniki badan pokazuja, ze kapital intelektualny
moze kilkakrotnie przewyzsza¢ warto$¢ jej aktywow materialnych?®.,

W przypadku zarzadzania wielokulturowego, w tym roéwniez ksztalcenia, istnieje
jeszcze wicksza konieczno$¢ uczenia sig!®. Fiasko systemoéw zarzadzania wiedza czesto
wynika z czynnikéw kulturowych, a nie z niedostatkéw technologiil’. Precyzujac proces
tworzenia wiedzy organizacji, nazywany organizacyjnym procesem uczenia si¢, warto
wskaza¢ na réznice miedzy wiedzg a informacja. Informacja stuzy wywotywaniu pozadanych
przemian postaw i zachowan spotecznych i umozliwia sprawniejsze dziatanie. Wiedza jest
pojeciem szerszym o aspekt behawioralny - ponowne zaprogramowanie oraz zmiany, jakie
muszg zaj$¢ w mysleniu przywodcow i cztonkow grupy?2.

Ponadto niezwykle istotne w procesie uczenia si¢ s3 dwie plaszczyzny wiedzy:
epistemologiczna i ontologiczna. Wedlug Polanyiego wiedzg ukryta, indywidualng (w
wymiarze epistemologicznym) trudno sformalizowac, bo jej charakter wynika z doswiadczen
jednostki, nabytych w wyniku tworzenia i dzialania (o charakterze subiektywnym wraz z
odbiciem systemu indywidualnie uznawanych wartosci). Artefakty wspomnianych
doswiadczen s3 urzeczywistniane w roznych formach, trudno jest jednak wyodrebnié

poszczeg6lne cechy tych do$wiadczen. W ten sposdéb do wiedzy ukrytej wprowadza sie
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element techniczny - znajomo$¢ rzeczy, umiejetnosci i kwalifikacje, ktore mogg stanowié
podstawe tworzenia okreslonych regul postegpowania. W ten sposéb wiedza ukryta staje si¢
dostepng (jawng). Nowo tworzona wiedza ma tym samym wymiar ontologiczny.

Tworzenie wiedzy organizacyjnej, bedace domeng jednostek, jest procesem wzmacniania i
wlaczania wiedzy jednostkowej do systemu wiedzy organizacji. W przypadku roznic
kulturowych, nalezy wzig¢ pod uwage bardziej zlozong i szersza wiedze zaréwno w
wymiarze ilo§ciowym jak i jakosciowym.

Rozw¢j wspomnianej koncepcji wskazuje, iz wiedza ,,ptyngca” z roznych kultur ma
charakter dynamiczny 1 dotyczy nastgpujacych mechanizmoéw: socjalizacji, artykulacji
(wyjasniania), asocjacji (faczenia) oraz internalizacji jej rodzajow™.

Socjalizacja jest procesem, w ktorym poprzez interakcje spoteczne wiedza ukryta jednej
osoby lub kilku os6b moze sta¢ si¢ wiedza ukryta innych osdb. Obejmuje dzielenie si¢
doswiadczeniami oraz obserwacje¢ 1 nasladowanie wspotpracownikow i1 zwierzchnikéw. Duza
role odgrywaja w socjalizacji emocje, nastawienie oraz kontekst sytuacyjny zdobywania
doswiadczenia.

Artykulacja polega na sformalizowaniu wiedzy ukrytej poprzez jej prezentacj¢ za pomoca
analogii, metafor, rysunkdw 1 obrazow. Formalizacja wiedzy  jest podstawa jej
zapamigtywania 1 przekazywania. W efekcie wiedza ukryta staje si¢ jawna.

Asocjacja to proces zbierania 1 kompletownia sktadnikéw wiedzy jawnej oraz jej wlaczania
do systemu wiedzy, dzigki czemu wiedza jawna zostaje usystematyzowana. Przywodcy
odgrywaja tu zasadniczg role, tworzac nowe kombinacje i zasoby wiedzy.

Powtarzanie dziatan prowadzi do zakorzenienia si¢ czyli internalizacji okreslonych zachowan
w pamigci pracownikow, co w konsekwencji prowadzi do przeksztatcenia wiedzy jawnej w
ukryta. Proces uczenia odbywa si¢ poprzez dziatanie. Powstaja nowe podstawowe zalozenia
kultury organizacyjnej. W wymiarze réznic kulturowych jest to proces o wiele trudniejszy i
bardziej skomplikowany, niz w organizacjach homogenicznych kulturowo!*. Moze nigdy nie
doj$¢ do internalizacji nowych wartosci 1 norm, poprzez np. silny opdr lub tzw. szok
kulturowy, o ktérym bedzie mowa w dalszej czgsci. Ponadto, zapewne trudno$¢ przyniesie
modyfikowanie tzw. podstawowych zatozen kultury, znajdujacych si¢ na samym spodzie

piramidy kulturowej Scheina®. Dotycza one:
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1. Otoczenia organizacji — czy jest ono traktowane jako zagrozenie, czy tez zrodto
wyzwan i szans, jako zewnetrzne warunki, do ktorych trzeba si¢ dostosowac, czy tez
warunki, ktére trzeba przeksztatcad itd.,

2. Pojmowania prawdy — co przede wszystkim jest podstawg akceptacji pogladoéw jako
prawdziwych: autorytety, technokratyczne ekspertyzy, norma kompromisu itp.,

3. Zalozen odnoszacych si¢ do natury cztowieka — czy ludzie sg postrzegani jako leniwi,
nieodpowiedzialni, konserwatywni, czy tez jako pracowici, odpowiedzialni, kreatywni
itd.,

4. Zalozen odnoszacych si¢ do charakteru dziatan ludzkich — jaki typ motywacji jest
najskuteczniejszy, co ludzie pragng osiagnaé w sferze zawodowej, jakie najchetniej
stosujg sposoby osiggania swoich celow itp.,

5. Zatozen odnoszacych si¢ do stosunkow miedzyludzkich — co przede wszystkim
wyznacza stosunki w grupie: wspotpraca czy konkurencja, jakie cechy okreslaja
roznice statusu, jak definiowana jest sfera prywatnosci w grupie itp.

Przeprowadzanie zmian w procesie uczenia si¢ w wymiarze réznic kulturowych, wymaga

przelamywania wielu barier: psychologicznych, otwartosci i gotowosci do porzucenia

dotychczasowych przyzwyczajen. Przyktadowe bariery w tym obszarze przedstawiono w

tabeli 1.

Tabela 1. Bariery w zarzadzaniu wiedzg — przyklady

Rodzaj barier Wybrane bariery

Psychologiczne - naturalna obawa przed zmiana,

-ochrona wlasnego interesu i pozycji, obawa przed jednostronnym
przekazywaniem wartosciowych do$wiadczen,

- ograniczone potrzeby rozwoju zawodowego i samodoskonalenia,

- nieumiejetnos$é samodzielnego pozyskiwania wiedzy i jej oceny,

- obawa przed popehieniem btedu i jego konsekwencjami,

- trudnosci jezykowe,

- nieumiej¢tnos$¢ przyjmowania krytyki,

- rdzne podstawowe zatozenia kulturowe.

Techniczne -nieumieje¢tnosé korzystania z nowych technologii,

- niezrozumiata kodyfikacja wiedzy i dowolno$¢ interpretacji,
- przeciazenie,

- nieintegrowana infrastruktura techniczna lub jej brak,

- brak systemu archiwizacji informacji,

- utrudniony dostep do nowych osiagni¢¢ badawczych,

- r6znorodnos¢ techniki.

Finansowe - brak mozliwosci poniesienia kosztow ustug zwigzanych z dostgpem i
nabyciem nowych umiejetnosci,

- ograniczenie mozliwosci ponoszenia naktadow na wdrazanie i realizacje
koncepcji zarzadzania wiedza,

- niewlasciwe priorytety prowadzace do szukania oszczgdnosci w obszarze
wydatkéw na podnoszenie kwalifikacji pracownikow.

Spolteczne - nieumiejg¢tno$¢ wspotpracy w grupie,

-niskie zaangazowanie kierownictwa we wdrazanie i monitorowanie
zarzadzania wiedza,

- obawa przed inwestowaniem w pracownika,

- niechg¢ dzielenia si¢ osiagnigciami i dos§wiadczeniami,




- intensywnos$¢ i typ réznic kulturowych.

Organizacyjne - brak jasno okreslonej strategii,

- brak sprzg¢zenia z obszarem ZZL,

- rozbudowana struktura hierarchiczna,

- brak doptywu do organizacji 0sob z nowa wiedza,
- obawa przed ,,wyciekiem” informacji z firmy.

Systemowe - deficyt specjalistow do spraw zarzadzania wiedza,
- brak wysokospecjalistycznych i elastycznych szkolen,
- brak kontaktu ze sferg nauki i badan.

Prawne - zka prawna ochrona dobr intelektualnych,
- niestabilno$¢ i roznorodno$¢ prawa.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Perechuda 2015, Zarzadzanie przedsigbiorstwem przysztosci, W-wa.

W tabeli  podano przyktady barier ujgciu syntetycznym na poziomie pracownika,
przedsigbiorstwa, jak 1 nazwanej przez Hofstede, tzw. kultury narodowej. Wszystkie te
poziomy sg od siebie zalezne i zazegbiajg sig.

Do technik ostabiajacych opor jednostek w procesie uczenia si¢ nalezg:

e doksztalcanie i komunikowanie si¢ — bardzo czesto przyczyng oporu jest brak
odpowiednich informacji, dlatego tez wlasciwa komunikacja i informowanie moga
znacznie wptyngé na powodzenie realizacji procesu uczenia si¢; aby to osiagnac,
organizuje si¢ cykle spotkan informacyjnych, przeprowadza prezentacje itp.,

e uczestnictwo (partycypacja) — jesli cztonkowie grupy zostang wiaczeni w proces
decyzyjny dotyczacy istotnych zmian, czuja si¢ odpowiedzialni za powzigte takze
przez siebie decyzje i mocno angazujg si¢ w ich wprowadzanie w zycie;

e pomoc i wsparcie — zapewnienie cztonkom grupy réznorodnych konsultacji'®.
Ogolnie, w literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ dwa podstawowe sposoby uczenia si¢
organizacji: uczenie si¢ na wlasnym oraz na przyktadzie innych'’. W praktyce zarzadzania
interkulturowego, oba te sposoby dopelniajg si¢ 1 obejmuja:

e uczenie si¢ poprzez wlasne doswiadczenia,

e uczenie si¢ poprzez cudze doswiadczenia,

e uczenie si¢ przez wilaczenie nowej wiedzy,

e generowanie nowej wiedzy.

Organizacja uczaca sie to taka, ktora osiaga poziom nazywany przez Senge’a'® poziomem
»pieciu dyscyplin” Nalezg do nich kolejno:
a) myslenie systemowe - myslenie kategoriami wzajemnych dlugookresowych powiazan,

a nie kategoriami krétkookresowego myslenia przyczynowo-skutkowego,

16E. Beck., Wiedza i jej pozycja w organizacji [w:] Nowe tendencje i wyzwania w zarzadzaniu personelem, pod red. L.
Zbiegien-Maciag, Krakow 2006, s.19.

17A. Szatkowska, Rozwoj kapitatu intelektualnego wspotczesnej organizacii, Krakow, 2019.

18 P.M. Senge, op.cit.,s.62-63.



b) tworzenie wspdlnej wizji — tworzenie celu organizacyjnego i tozsamosci

organizacyjnej,

C) zespolowe uczenie si¢ — myslenie kategoriami wspolnego dobra,

d) modele umystowe — okreslenie nieuswiadomionych przekonan jednostek i grup,

ksztattujacych ich zachowania i decyzje,

e) mistrzostwo indywidualne — zobowiazanie do ciaglego doskonalenia umiejetnosci .

Kultury organizacji interkulturowych sa jak zywe, ponadludzkie organizmy: maja witasna
energie, cel, kierunek, wartosci 1 sposoby przetwarzania informacji. Nie dadzg si¢ ksztaltowaé
jak gliniane naczynia. Jej ksztaltowanie polega raczej na dostrzezeniu istniejacych,
pozbawionych barier, rdznic i ich tgczeniu w wypracowany schemat postgpowania, odkryty i
rozwinigty przez grupe¢ uczaca si¢. Schemat, ktory sprawdzit si¢ wystarczajaco dobrze, aby
uzna¢ go za wlasciwy. Czlonkowie grupy zrdéznicowanej kulturowo sg uczeni, ze jest to
odpowiedni sposdb postrzegania, mys$lenia i1 odczuwania, gdy wystepuja problemy
zewnetrznej adaptacji oraz/czy wewnetrznej integracji.
Wszystkie wymienione dziatania zwigzane z implementacjg wiedzy i cigglym uczeniem sie,
wymagajg dtugiej perspektywy czasowej i1 konsekwencji (zaréwno ze strony przedstawicieli
danej, jak i innych kultur), a nie reaktywnej strategii przetrwania. Zgodnie ze zmiang typu
O na wymierne efekty dziatania trzeba czekaé nawet kilka lat. W przypadku organizacji
interkulturowych okres ten moze si¢ znacznie wydtuzy¢.

Najwazniejszym wyrdznikiem organizacji uczacej si¢, jak zaznaczono, sg zachodzace w
niej procesy uczenia si¢. We wspomnianych organizacjach, ze wzglgdu na ich specyfike,
uczenie powinno odbywac si¢ na zasadzie niwelujacej bariery, tak zwanej petli podwojne;.
Oznacza to, ze zmodyfikowanie dotychczasowych rozwigzan czy procedur (naprawa bledu)
obejmuje zarowno dziatania naprawcze, jak i modyfikacje dotychczasowych celow i zatozen
organizacji. Omowmy blizej to zagadnienie.

Przelamywanie barier poprzez uczenie si¢ na zasadzie petli podwadjne;j
Systemy organizacyjne, by mogta komunikowac¢ si¢ na zasadzie petli podwojnej (rysunek 1),
musi spetniaé cztery podstawowe warunki:

1. Musza mie¢ zdolno$¢ odczuwania, dokladnego biezacego $ledzenia 1 badania

istotnych aspektow swojego otoczenia.

2. Musza by¢ zdolne do powigzania wspominanych informacji z normami operacyjnymi,

ktore kierujg zachowaniem systemu.

19 dotyczy koniecznosci poprawy ogolnej efektywnosci organizacji, termin ten zaproponowali profesorowie Harvard
Business School — Michael Beer i Nitin Noria.



3. Muszg mie¢ zdolnos¢ wykrywania istotnych odchylen od tych norm.

4. Muszg potrafi¢ zainicjowaé dziatanie korygujace, kiedy zostang odkryte sprzecznosci.

Rysunek 1. Uczenie si¢ na zasadzie petli podwojnej

-

Krok 1 — proces odczuwania, badania i biezacego $ledzenia otoczenia.

Krok 2 — porownanie zdobytych w kroku 1 informacji z normami operacyjnymi.
Krok 2a — proces kwestionowania tego, czy normy operacyjne sg odpowiednie.
Krok 3 — proces inicjowania odpowiedniego dziatania.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: G. Morgan 2017, Obrazy organizacji, Warszawa.

Osiagniecie biegtosci w uczeniu si¢ ,,interkulturowym” na wspomnianej zasadzie, moze by¢
zawodna w przypadku wystgpienia trzech podstawowych utrudnien.

Po pierwsze, organizacje czesto narzucajg swoim cztonkom fragmentaryczng strukture
myslenia, co prowadzi do braku samodzielnego analizowania i tak rzadko odbywajacego si¢
swobodnego przeptywu informacji i wiedzy. W konsekwencji obszary funkcjonalne dziataja
na podstawie odmiennych wyobrazen o ogolnej sytuacji grupy, organizacji i moga dazy¢ do
osiggania wilasnych, jedynie czastkowych celow. Co wigcej, zachgca si¢ czlonkéw do
zajmowania i utrzymywania z gory okreslonego miejsca w obrgbie catosci 1 wiasnie za to si¢
ich nagradza. Prowadzi to do braku kompetencji osob, ktorych nieprzygotowanie i1 brak
zdolnosci nie dopuszcza do wprowadzania uczenia si¢ na zasadzie petli podwdjne;.

Po drugie, przeszkoda moze tkwi¢ w stopniu odpowiedzialnosci jednostek za zadania.
Konsekwencje z niej wynikajace powoduja, ze cztonkowie grupy nie chcag by widzie¢ ich w
zlym $wietle. Znajduja sposoby odwracania uwagi oraz tuszowania roznych spraw, tak by
przedstawi¢ sytuacje lepiej niz sg nimi w rzeczywistosci. Takie postawy obronne przy

wysokim stopniu niepewno$ci powoduja dalsze uproszczenia oraz kunktowanie w nadziei, ze



trudnosci same znikng i interesowanie si¢ tylko tymi problemami, na ktoére rozwigzania ma si¢
,»pod reka”.

Po trzecie, dysonans migdzy tym co przywddcy méwia, a tym co robig ma na celu wywarcie
wrazenia na innych, ale takze przekonanie samych siebie, ze wszystko przebiega wtasciwie
1 wszystkiemu mozna sprosta¢. Tego typu $wiadome badz nieSwiadome zachowanie ma na
celu odwrdcenie uwagi od trudnych problemow. Powstaje przepas¢ migdzy tym co mowione,
a rzeczywistoscig co uniemozliwia uczenie si¢ na zasadzie petli podwojne;.

Pokonywanie wymienionych barier wymaga stosowania nastepujacych zalecen:

1. Popieranie i cenienie otwartosci oraz refleksyjnosci, co pozwala jednostkom radzi¢
sobie z niepewnos$cia w sposob konstruktywny. Uzasadniony btad to potencjalna
nauczka, a nie okazja do obcigzania wing.

2. Akceptowanie réoznych punktéw widzenia oraz dopuszczanie do dyskusji miedzy
zwolennikami konkurencyjnych pogladow.

3. Unikanie ,naginania” struktur dzialania do istniejacych uktadéw organizacyjnych.
Moze to doprowadzi¢ do trudnoséci w adaptacji do zmieniajacego si¢ otoczenia.

4. Planowanie rowniez tego, czego chce si¢ unikna¢ by zwigkszy¢ przestrzen mozliwych
do podj¢cia dziatan, ktdre mieszcza si¢ w krytycznych granicach.

Liczne badania firm miedzynarodowych wskazuja, 1z wielokulturowo$¢ bezposrednio 1 silnie
oddziatuja na wiele aspektow ich funkcjonowania?’. Dotyczy to zwlaszcza:

e transferu technologii i metod zarzadzania,

e rozpowszechniania si¢ innowacji organizacyjnych,

e poziomej integracji procesOw wytwarzania,

e relacji miedzy gldéwna siedzibg a filiami,

e stosunkow mig¢dzyludzkich i zarzadzania zasobami ludzkimi,

e sposobu prowadzenia negocjacji.

Transfer technologii i metod zarzadzania, rozpowszechnianie innowacji organizacyjnych sa
tym latwiejsze, im blizsze kulturowo sa firmy (kraje) wspotpracujace. Zdecentralizowane
ptaskie struktury i demokratyczne stosunki pracy Zle przyjmuja si¢ w silnie ,.kastowych”
spoteczenstwach europejskich, takich jak np. angielskie, francuskie czy hiszpanskie.
Amerykanscy indywidualiSci maja klopoty z praca w zespotach i podejmowanie decyzji w
kategoriach wspotpracy czy kompromisu. W Polsce wcigz trudno jest wdrozy¢ systemy ocen

podwladnych przez zwierzchnikéw zaktadajgce zroéznicowanie ocen. Pozostaje to wcigz w

20 L.R. Gomez-Meija, L.E. Palich, Cultural Diversity and the Performance of Multinational Firms, ,,Journal of International
Business Studies”, vo. 28, No 2., 1997.



sprzecznosci z zasadg solidarnosci 1 ,kryciem” podwladnych przez bezposrednich
zwierzchnikow?L.

Przyktady norm sprzyjajacych innowacjom w organizacjach wielokulturowych przedstawiono
w tabeli 2. Opracowano ja na podstawie badania przeprowadzonego w grupie ponad pieciuset
menedzerow z roéznych branz organizacji wielokulturowych, w tym réwniez z obszaru
systemu ksztatcenia, ktorzy wyrazili bardzo podobne opinie na temat warunkéw koniecznych
dla wprowadzenia innowacji w badanych organizacjach.

Tabela 2. Przyklady norm sprzyjajacych kreatywnosci i innowacyjnosci

Normy sprzyjajace kreatywnosci Normy sprzyjajace innowacyjnosci
Podejmowanie ryzyka — akceptacja bledow, | Wspolne cele — niwelowanie sprzeczno$ci w
niekaranie za porazki. przekazywanych  informacjach,  budowanie

porozumienia poprzez np. sprzgzenie zwrotne.
Wynagradzanie za zmiany - docenianie | Autonomia — swoboda dziatania, ograniczenie

pomystow, wsparcie i zainteresowanie ze strony | przeformalizowania.
naczelnego kierownictwa

Otwartos¢ — umiejetno$¢ stuchania, zachecanie | Wiara ~ w  dzialanie  —  przestrzeganie
do niestereotypowego myslenia. terminowosci, rozpoczynanie dziatania z wizjg
konca.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie O’Reilly 2017, Corporations, Culture and Commitment:Motivation

and Social Control in Organizations, ,,California Management Review”.

Typologia czterech kultur

Kazda kultura, jesli ma si¢ utrzymac¢ potrzebuje pozostatych. Powstaty konglomerat
roznic doprowadzit Trompenaarsa i Hampden-Turnera do wyodrebnienia typologii czterech
kultur: inkubatora, pocisku sterowanego, rodziny oraz wiezy FEiffla®? (rysunek 2).
Wspomniani autorzy twierdza, iz ,kultura jest to schemat, za pomoca ktorego grupa
nawykowo dokonuje mediacji w wypadku réznic migdzy wartosciami — na przyktad miedzy
regutami a wyjatkami, technologig a ludzmi, konfliktem a konsensusem. Kultury moga uczy¢
si¢ uzgadniania takich wartosci na coraz wyzszych poziomach, totez poznanie licznych
wyjatkow prowadzi do formutowania lepszych regut. Uzgadnianie takie przynosi zdrowie,
bogactwo 1 madro§¢. Natomiast kultury, w ktorych jeden biegun wartosci dominuje nad

drugim i go zwalcza, s zrodtem stresu, i pograzaja sie¢ w stagnacji”%.

Rysunek 2. Cztery kultury organizacji

21 A. K. Kozminski, Zarzadzanie migdzynarodowe. Konkurencja w klasie §wiatowej, Warszawa 2001.

22 F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Zarzadzanie personelem w organizacjach zréznicowanych kulturowo, Krakow
2005, s.39.
23 F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, op. cit., s. 24.
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Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie: F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Zarzadzanie personelem w organizacjach
zroznicowanych kulturowo, Krakéw 2005.

Wyodrebnione kultury przedstawione na rysunku réznig si¢ w dwoch wymiarach - sg
bardziej lub mniej egalitarne albo hierarchiczne oraz bardziej lub mniej ukierunkowane na
osobe albo zadanie. Nie oznacza to, ze kultury silnie zhierarchizowane nie pozostawiaja
zadnego miejsca dla rownosci. Nie jest tez tak, ze kultury ukierunkowane na zadanie
calkowicie lekcewaza ludzi wykonujacych zdania. Sg to raczej archetypy, czy tez w istotnym
sensie stereotypy, ktorych nie nalezy unikaé, gdyz sa wszedzie. Chodzi o to, by je
,przekracza¢” i widzie¢ to co znajduje si¢ glebiej.

Dlatego generalizujac, inkubator to kultura egalitarna i ukierunkowana na osobe, kreatywna;
Pocisk sterowany — egalitarna i jednoczesnie ukierunkowana na zadania, w ktorej grupy
projektowe zmierzaja do osiagnigcia celow zespotowych; kultura wiezy Eiffla — bezpieczna,
rutynowa i niezawodna; kultura rodziny — hierarchiczna i jednocze$nie hotdujgca idei
mentoringu i coachingu.

Pod ta zewnetrzng powtoka artefaktow kryje si¢ takie rozumienie kultury, polegajace na
przetwarzaniu informacji spolaryzowanych stanowisk i w rezultacie laczenie przeciwienstw.
W konsekwencji, gdybysSmy kladli nacisk na jeden typ, unikajac pozostatych, grozi nam
fiasko. Sztuka tworzenia zywej kultury polega na godzeniu kontrastow 1 rozwigzywaniu
dylematow, formalizowaniu tych nieformalnych wydarzen, ktore przynosza korzysci,

realizowaniu idealow, dziataniu rozbieznym w poszukiwaniu nowych informacji, a nastepnie



zbieznym w pracy nad nowym rozwigzaniem, statym przechodzeniu do sztywnos$ci 1 z
powrotem.

Typologie zwigzane z czterema kulturami pod katem: stylu zarzadzania, kierunku witadzy,
zrodia spoistosci, zasad kontroli, definiowania doskonalosci oraz gloszenia motta zawarto w
tabeli 3.

Tabela 3. Typologie zwigzane z czterema kulturami

Kryterium Pocisk Rodzina Wieza Eiffla
sterowany

styl zarzgdzanie zarzgdzanie zarzgdzanie zarzadzanie
zarzqgdzania  przez wspdlnag przez cele przez przez opis
fascynacje grupy wzajemnosé stanowisk
ukierunkowa wtadza dzieki wifadza dzieki wtadza dzieki wtadza dzieki
nie wtadzy idei wiedzy osobowosci pozycji
Zrodfto wizja wspolna misja powinowactwo subordynacja
spoistosci przetomu i zaufanie
zasada autorytet autorytet presja Sciste reguty,
kontroli nauki rozwigzania spoteczna procedura
motto lub innowacja skutecznos¢ harmonia wydajnosc¢
hasto
definicja twérczy profesjonalizm/ oddziatywanie  nowy system
doskonatosci geniusz pragmatyczne spoteczne tadu
wyniki

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Zarzadzanie personelem w organizacjach
zrdznicowanych kulturowo, Krakéw 2005.

Roéznice kulturowe w przedsiebiorstwie miedzynarodowym zawsze istniaty, istniejg 1 beda
istnie¢. Dlatego stosowanie tych samych metod 1 narzgedzi w r6znych miejscach na §wiecie
jest co najmniej nieporozumieniem. Kazdy z wymienionych typoéw kultury potrzebuje
pozostatych. Inkubator, pocisk sterowany, rodzina i wieza Eiffla s3 w tej samej chwili
zarOwno przeciwienstwami, jak 1 wzajemnie powigzanymi schematami. Ich zréznicowanie na

$wiecie zaprezentowano na rysunku 3.

Rysunek 3. Zréznicowanie kultur organizacji na §wiecie
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Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie: F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Zarzadzanie personelem w organizacjach
zroznicowanych kulturowo, Krakéw 2005, s.39.

Znajomo$¢ zroéznicowania kultur na §wiecie pozwala na zrozumienie wystepujacych miedzy
nimi zaleznosci, réznic i podobienstw. To bardzo cenne Zrodto informacji, posiadajace
kolejne zrodetka, pozwalajgce na wykorzystanie wiasciwych narzedzi zarzadzania.
Podsumowanie

Koncepcja zarzadzania wiedza permanentnie zyskuje na popularno$ci. Amerykanscy
ekonomisci szacujg, ze organizacje uczace si¢ trzy czwarte wartosci dodanej zawdzigczaja
wykorzystaniu zasobéw wiedzy. Mozna stwierdzi€, iz procesy wiedzy w organizacji do
zhudzenia przypominajg te, zachodzace w organizmach zywych. Sztuka nie tylko przetrwania,
ale rowniez efektywnego rozwoju polega na tym aby utrzymac ,,zywy organizm wiedzy” przy
zyciu. Z dzialaniem tym nieodzownie laczy si¢ usuwanie powstajacych barier zar6wno na
zewnatrz jak 1 w $rodku organizacji wielokulturowej. Wymienione kategorie sg szczegolnie
istotne w sferze  systemow ksztalcenia, rzeczywistosci zwigzanej z edukacja. W
rzeczywisto$ci zarzadzanie wiedza, jest skomplikowane. Kultury sa Zywymi systemami,
ktére opierajg si¢ na zmianie. Kazda zmiana wymusza konieczno$¢ uczenia si¢ na nowo.
Zastosowanie podwodjnej petli zdecydowanie ulatwia to zadanie. Potrzebne jest rowniez
rozumienie wspotistnienia réznych typow kulturowych, ktore ,,potrzebuja si¢” nawzajem i
kazda ma jakie$ cechy pozostalych typow. Skutecznos¢ czy tez nieskuteczno$¢ stosowanych

narz¢dzi w zarzadzaniu mi¢dzykulturowym zalezy od wielu czynnikéw: kultury preferowanej



w danym kraju, srodowisku lokalnym, a ta moze by¢ r6zna nawet w obrgbie tej samej

wielonarodowej firmy.

W rezultacie mozliwe jest osiggnigcie poziomu organizacyjnego samodoskonalenia (pigtej

dyscypliny), czyli znalezienia odpowiedzi na pytanie: jak si¢ uczy¢ uczenia? Zbiorowa

madros¢ ztozona z indywidualnej wiedzy jednostek iich do§wiadczen (a nie prostej jej sumy)

staje si¢ zasobem organizacji, ktéry umiejetnie tworzony przez wszystkich aktorow

i profesjonalnie wykorzystany przez

naczelne przywddztwo prowadzi do jej rozwoju

1 osiggniecia sukcesu.
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