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1. Wstep

Przemiany minionych dwudziestu lat, wiazace si¢ z przejsciem do ery postin-

dustrialnej, charakteryzuja si¢ rosnaca rola ustug w gospodarce i wzrostem znacze-
nia tzw. czynnikéw niewidzialnych (invisible), towarzyszacych rozwojowi przed-
sigbiorstw, okreslanych jako ich kapitat intelektualny lub wiedza. Na okreslenie
nowej rzeczywistosci gospodarczej zaczgto uzywac¢ terminu ,,nowa ekonomia”,
prébujac w ten sposéb podkresli¢ jej odmienno$é. Trzeba jednak zadaé sobie pyta-
nie, na czym ta odmienno$¢ polega, co jest takiego specyficznego w zachodzacych
procesach ekonomicznych, ze wymaga dodania przymiotnika ,,nowa”. Wydaje sig,
iz wplywaja na to cztery grupy czynnikéw:
globalizacja,
technologie informatyczne i komunikacyjne,
produkty oparte na wiedzy,
presja ze strony akcjonariuszy na wzrost wartosci firmy.
Nowa ekonomia to gospodarka oparta na wiedzy oraz nowych pomystach, w
ktérej kluczem do kreowania nowych miejsc pracy i wyzszych standardéw zycia sg
innowacyjne rozwiazania technologiczne, uprzedmiotowione w ustugach i towa-
rach. Jednoczesnie jest to gospodarka, w ktérej ryzyko, niepewnos¢ i permanentna
zmiana stanowia zasadg a nie wyjatek.

Z punktu widzenia organizacji kombinacja tych czterech czynnikéw tworzy dy-
namiczng sie¢ efektéw i rosnacych przychodéw. We wspélczesnym $wiecie, opar-
tym na wzajemnych powiazaniach, firmie jest niezwykle trudno samodzielnie osiag-
naé sukces rynkowy. Charakterystyczny dla ery industrialne) tanicuch tworzenia war-
tosci przestat juz by¢ dominujacy, a w jego miejsce pojawity si¢ nowe czynniki two-
rzace warto$¢, jak innowacje, nowe metody zaspokajania popytu itp. Dlatego coraz
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bardziej istotne staje si¢ nie tyle inwestowanie w linie produkcyjne, co inwestowanie w
ludzi, innowacje, nowe struktury i metody zarzadzania stymulujace innowacyjnos¢
prowadzaca do osiagnigcia przewagi konkurencyjnej na rynku globalnym.

Panuje poglad, ze w nowej erze dominowac¢ beda trzy typy organizacji:

— przedsi¢biorstwa produkcyjne,

— przedsigbiorstwa innowacyjne bazujace na najnowszych osiagnigciach tech-
niczno-technologicznych,

— organizacje wytwarzajace i sprzedajace wiedze.

Dzigki technologiom informatycznym organizacje te beda w stanie stworzy¢
sie¢ wirtualnych powiazan pomig¢dzy pracownikami czy wspétpracownikami, do-
stawcami, akcjonariuszami i klientami. Istotnym narz¢dziem w walce konkuren-
cyjnej bedzie czas — im krétszy okres uptynie od narodzin pomystu do jego imple-
mentacji w postaci okreslonego produktu na rynku, tym wigksze bg¢da szanse na
uzyskanie przewagi konkurencyjnej. W tej walce kluczowe znaczenie przypadnie
pracownikom kreujacym i wdrazajacym nowe pomysty.

Inwestorzy, w szczegélnosci ci wpltywowi (fundusze emerytalne, fundusze po-
wiernicze), inwestuja tam, gdzie moga uzyskac¢ ponadprzeci¢tng ceng za zainwe-
stowane $rodki. Oznacza to, ze kieruja swoje udzialy do przedsigbiorstw generuja-
cych wartos¢, czyli tych, ktérych ceny akcji systematycznie wzrastaja. Procesom
zwigzanym z przeptywami kapitatu sprzyja globalizacja, ktéra z jednej strony daje
szans¢ rozwoju w postaci wzrostu skali produkeji, z drugiej jednak stwarza wigk-
sze zagrozenie ze strony konkurencji.

Wszystko to sprawia, ze dazac do wzrostu efektywnosci, przedsigbiorstwa coraz
czesciej lokuja czastkowe procesy produkcyjne na calym $wiecie, co tym samym
powoduje, ze zréznicowanie kulturowe ich personelu staje si¢ regula, a nie wyjat-
kiem. Operujac na rynku globalnym, zatrudniajg kadr¢ kierownicza wywodzaca si¢ z
réznych kregéw kulturowych, co sprawia, ze w jednym miejscu pracy spotykajq si¢
ludzie nie tylko z kraju goszczacego czy kraju pochodzenia firmy, ale takze z krajéw
trzecich. W zwiazku z tym rodzi si¢ pytanie, czy owo zréznicowanie kulturowe moze
wywiera¢ wplyw na procesy zwiazane z zarzadzaniem wiedza — jej generowaniem i
rozpowszechnianiem (szerzej zob. [Simpson 2003, s. 378-393]). Poszukiwanie od-
powiedzi na tak sformutowane pytanie stanowi cel rozwazan zawartych w artykule.

2. Przyczyny zréznicowania kulturowego
w korporacjach transnarodowych

Globalizacja sfery gospodarczej sprawia, ze coraz wigcej firm wlacza si¢ w
proces internacjonalizacji, angazujac si¢ bezposrednio w dzialalnosé na zagranicz-
nych rynkach, co w konsekwencji skutkuje mniejszym lub wigkszym zréznicowa-
niem kulturowym personelu, w szczegdlnosci zas kadry kierowniczej. Jedng z
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wazniejszych strategicznych decyzji, ktére musza podjaé, jest znalezienie réwno-

wagi migdzy korzysciami, jakie daje operowanie w skali globalnej, a koniecznoscia

dostosowania oferty do specyficznych potrzeb rynkéw lokalnych. Sposéb pode;j-
$cia do tego dylematu pozwala na wyodregbnienie czterech rodzajéw korporacji

(szerzej zob. [Ghoshal, Bartlett 1998, s. 16-19]):

— globalnych, wykorzystujacych ekonomike skali, o scentralizowanej strukturze i
sposobie podejmowania decyzji strategicznych (gldwnie firmy japonskie),

— multinarodowych, o duzej autonomii, dostosowujacych swoje dziatania do lo-
kalnych potrzeb, tworzacych swego rodzaju federacje¢ luzno ze soba powiaza-
nych jednostek,

— migdzynarodowych, opierajacych swoja dzialalnos¢ na transferze i adaptacji
wiedzy, doswiadczenia i sposobéw funkcjonowania firmy macierzystej, ta
ostatnia zachowuje okreslony wplyw i kontrol¢ nad zagranicznymi przedsie-
wzigciami, jednak mniejsza niz firma globalna a wigksza niz multinarodowa,

— transnarodowych, dazacych do wykorzystania efektéw dziatania w skali glo-
balnej przy réwnoczesnym czerpaniu wiedzy, doswiadczen i implementacji
rozwigazan sprawdzonych w firmie macierzystej lub w filiach, dajacych si¢ za-
stosowac w calej organizacji'.

Korporacje réznig si¢ miedzy soba nie tylko stopniem globalizacji swych dzia-
fan i swobody podejmowania decyzji przez kontrolowane jednostki, ale takze poli-
tyka w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi, w szczegdélnosci w odniesieniu
do kadry kierowniczej.

W korporacjach transnarodowych nie przywiazuje si¢ wigkszego znaczenia do
kraju pochodzenia kadry kierowniczej, najwazniejsze jest, by menedzerowie od-
znaczali si¢ wysokimi kwalifikacjami i bogatym doswiadczeniem zdobytym na réz-
nych rynkach migdzynarodowych. Stad zatrudniona w nich kadra jest bardzo zréz-
nicowana pod wzgledem kulturowym — spotykaja si¢ w nich pracownicy z kraju, w
ktérym znajduje si¢ filia czy oddzial, z kraju macierzystego oraz z krajow trzecich.
Tego typu korporacje poszukuja na calym $wiecie najkorzystniejszych rozwiazan,
dazac do uzyskania w ten sposéb globalnej przewagi konkurencyjnej. Centrala za-
chowuje pewien wplyw i kontrol¢ nad oddzialami zagranicznymi, jednak jest on
znacznie mniejszy niz w przypadku korporacji globalnej, ale wigkszy niz w przy-
padku korporacji multinarodowych [Ghoshal, Bartlett 1998, s. 16-17].

Warto w tym miejscu przytoczy¢ opini¢ prezesa Siemensa, ktéry podkresla, ze
dzialajace na rynku globalnym przedsigbiorstwa maja coraz trudniejsze zadanie, gdyz
obowiazujaca wczesniej zasada wyrazana sloganem ,,mysl globalnie, dziataj lokalnie”
stala si¢ niewystarczajaca. Chcac konkurowac w coraz bardziej zlozonym otoczeniu,

! Dicken definiuje korporacj¢ transnarodowa jako organizacj¢ bedaca w stanie koordynowa¢ i
kontrolowaé firmy w wigcej niz jednym kraju, nawet je$li nie jest ich wiascicielem (zob. [Dicken
1999, s. 8]).
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trzeba dziata¢ i mysle¢ globalnie, doskonalac i rozwijajac globalny tancuch wartosci,
ale réwnoczesnie nalezy mysle¢ i dziata¢ lokalnie, przyjmujac do pracy najlepszych
pracownikéw, ktérzy beda stanowi¢ swego rodzaju dzwigni¢ stuzaca do petnego wy-
korzystania potencjalu tkwiacego w danym kraju [Von Pierer 2004, s. 53].

Jednym z najwazniejszych narzedzi konkurowania staje sie wiedza i innowa-
cyjnosc, ktére pozwalaja na szybsze od rywali wykorzystanie szans stwarzanych
przez globalne, ale 1 lokalne otoczenie rynkowe. Uwaza si¢, ze réznorodnosc kultu-
rowa personelu moze sprzyja¢ temu wyzwaniu.

Fuzje, przejecia, joint ventures oraz alianse strategiczne, do ktorych tak czesto
dochodzito w latach 90., przede wszystkim ze wzglgdu na fakt, iz traktowano je ja-
ko instrument stuzacy uzyskaniu przewagi konkurencyjnej nad rywalami i zrédio
korzysci finansowych dla akcjonariuszy, nie zawsze przynosity pozytywne rezul-
taty w obu tych wspomnianych wymiarach, doprowadzity natomiast do duzego
zréznicowania kulturowego kadry kierowniczej. Badania majace na celu znalezie-
nie przyczyn porazki wielu tego typu przedsigwzigé pokazaly, ze w trakcie nego-
cjacji i przygotowan do polaczenia dwéch organizméw nie uwzgledniano czynni-
kéw zwiazanych z ludzmi, a wigc nie wzi¢to pod uwage uwarunkowan kulturo-
wych, determinujacych w duzym stopniu kultur¢ organizacyjna i wynikajacych z
niej: wartosci, filozofii, poczucia dumy, lojalnosci i przywiazania pracownikéw do
swojej firmy [Morosini 1998, s. 14-15].

We wspotczesnych korporacjach transnarodowych, jak zauwazaja Bartholomew
i Adler, coraz czgsciej zaczyna dominowac¢ nie pojedyncza centrala, jak to miato miej-
sce wczesniej, ale szereg ,.centréw dowodzenia”, ktdre rozmieszczone sg na calym
Swiecie, a zatrudniony personel wywodzi si¢ z wielu kregéw kulturowych. Stawia to
nowe wyzwania przed menedzerami, ktorzy nie tylko musza brac¢ pod uwage uwarun-
kowania kulturowe, wykazywac si¢ tolerancja, elastycznoscia, ale takze zrozumiec¢, w
jaki sposob pracownicy pochodzacy z réznych kultur uczg sie wzajemnie od siebie.

w proces uczenia si¢ przez wspolng pracg staje si¢ jednym z wazniejszych elemen-
téw funkcjonowania tego typu organizacji [Bartholomew, Adler 1996, s. 24].

3. Modele zarzadzania personelem
w miedzykulturowym otoczeniu

W zarzadzaniu zréznicowanym kulturowo personelem mozna wskaza¢ na na-
stgpujace modelowe podejscia stosowane przez korporacje (zob. szerzej [Thomas,
Ely 1996, s. 79-90; Kossek, Lobel 1996, s. 3-5]):

— dyskryminacji i sprawiedliwosci,
— dostepu i wiarygodnosci,

— wrazliwosci na réznice,

— audytu kulturowego.
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Korporacje wyznajace filozofi¢ réwnosci szans i sprawiedliwosci starajg sieg,
aby wsrod zatrudnionego personelu znajdowali si¢ pracownicy wywodzacy si¢ z
réznych kultur. Polityka kadrowa oparta jest na réwnosci szans i sprawiedliwym
traktowaniu wszystkich pracownikéw, bez wzgledu na pte¢ czy pochodzenie et-
niczne. Uwaza sig, ze wszyscy ludzie sa tacy sami, a wigc nie przywiazuje si¢ wagi
do wykorzystania indywidualnych umiejetnosci i wiedzy poszczegdlnych pracow-
nikéw. Zréznicowanie personelu nie powinno w jakikolwiek sposéb wplywaé na
przyjety system pracy, procedury i kulture organizacyjna. Dlatego w podejsciu tym
nie bardzo jest mozliwe wykorzystanie potencjatu tkwiacego w réznorodnosci.
Dywersyfikacja nie stuzy zwigkszeniu efektywnosci pracy, przywédztwa, zarza-
dzania kapitatem ludzkim czy uczenia sig, nie prowadzi do doskonalenia strategii,
planéw i metod dziatania. Mozna powiedzie¢, ze dominuje tu statyczne podejscie
do réznorodnosci, podyktowane w duzej mierze zasada politycznej poprawnosci,
co niekoniecznie wplywa na wzrost stopnia identyfikacji pracownikéw z wykony-
wana praca.

Model, okreslany jako paradygmat dostgpu i wiarygodnosci, stosowany jest
przez korporacje, ktére, funkcjonujac w zréznicowanym kulturowo otoczeniu, chca
uzyskaé tatwiejszy dostgp do swoich klientéw przez zatrudnianie personelu o réz-
nym pochodzeniu etnicznym. W modelu tym uwzgledniane jest znaczenie réznic
kulturowych w organizacji, jednak bez gltebszego analizowania ich wptywu na funk-
cjonowanie calej firmy. Najwazniejszym zadaniem jest usatysfakcjonowanie wybra-
nych grup konsumentéw i odnoszenie sukceséw na tych niszowych rynkach.

Istnieja wreszcie korporacje, w ktérych przywiazywana jest duza waga do
wrazliwosci na réznorodno$é, co przejawia si¢ m.in. w organizowaniu specjalnych
szkolen, uczacych pracownikéw tolerancji wobec odmiennosci i uczulajacych na ste-
reotypy dotyczace plci lub grup etnicznych. W tym podejsciu chodzi przede wszyst-
kim o polepszenie komunikacji, wzajemnego zrozumienia i stworzenie przyjaznych
relacji pomigdzy pracownikami firmy wywodzacymi si¢ z réznych srodowisk kultu-
rowych. Jesli jednak przeprowadzane sesje treningowe poswigcone wrazliwosci kul-
turowej traktowane sa jako wyraz politycznej poprawnosci i nie znajdujg odzwier-
ciedlenia w zmianach kultury organizacyjnej oraz systemu zarzadzania kapitalem
ludzkim, mogg tylko prowadzi¢ do utrwalenia istniejacych stereotypéw.

W organizacjach wykorzystujacych audyt kulturowy chodzi przede wszystkim
o znalezienie przyczyn stabszego rozwoju karier zawodowych pracownikéw o od-
miennym w stosunku do wigkszosci personelu pochodzeniu kulturowym. Badanie
to zazwyczaj zlecane jest zewngtrznemu konsultantowi, ktérego zadaniem jest
przeprowadzenie wywiadéw grupowych i indywidualnych, majacych na celu usta-
lenie, z jakimi problemami uwarunkowanymi kulturowo spotykaja si¢ poszcze-
g6lne grupy pracownikéw. Wyniki audytu na ogot dos¢ rzadko sa wykorzystywane
do zaprojektowania i wdrozenia nowych metod zarzadzania zr6znicowanym kapi-
talem ludzkim, tak by lepiej wykorzystaé jego potencjat intelektualny.
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4. Réznorodnos¢ kulturowa a zarzadzanie wiedzg

Skyrme stwierdza, ze zarzadzanie wiedzg dotyczy proceséw kreowania, zbiera-
nia, organizowania, dyfuzji, zastosowan i eksploatacji istotnej dla firmy wiedzy po
to, aby osiagniete zostaly zalozone przez nia cele [Skyrme 1999, s. 39]. W innej
definicji podkresla sig, Ze jest to systematyczne zarzadzanie procesami, za ktérych
pomoca wiedza jest identyfikowana, zbierana, dzielona i wykorzystywana [Sur-
vey... 1999, s. 1]. Z kolei firmy konsultingowe, ktérych dziatalnos¢ opiera si¢ na
pozyskiwaniu i wykorzystywaniu wiedzy oraz doradzaniu innym, jak nia zarza-
dzaé, stworzyly wlasne interpretacje tego terminu, z ktérych kilka warto przyto-
czyé. W PriceWaterhouseCoopers zarzadzanie wiedza okresla si¢ jako ,,sztuke¢ prze-
twarzania informacji i aktywow intelektualnych w trwata warto$¢ dla klientéw i pra-
cownikéw organizacji” [Strojny 2000b]. W KPMG przez zarzadzanie wiedza rozu-
mie si¢ ,,systematyczne i zorganizowane proby wykorzystania wiedzy wewnatrz or-
ganizacji w celu poprawy wynikéw ekonomicznych” [Knowledge... 1999, s. 2]. Na-
tomiast firma Ernest & Young traktuje zarzadzanie wiedzg jako ,.system zapro-
jektowany, aby pomoéc przedsigbiorstwom w zdobywaniu, analizowaniu 1 wyko-
rzystaniu wiedzy w celu podejmowania szybszych, madrzejszych i lepszych decy-
zji, dzigki czemu moga one osiagnaé przewagg konkurencyjna [Strojny 2000a].

W powszechnie akceptowanych definicjach najczesciej podkresla sig, ze ,,za-
rzadzanie wiedza to ogdt proceséw umozliwiajacych tworzenie, upowszechnianie i
wykorzystanie wiedzy do realizacji celéw organizacji”2.

Nalezy zatem zadac pytanie, czy réznorodnos¢ kulturowa moze by¢ wykorzy-
stana jako stymulator tworzenia i rozpowszechniania wiedzy. Okazuje sig, Ze orga-
nizacja musi spetnia¢ okreslone warunki:

— kierownictwo musi by¢ przekonane, ze zdywersyfikowany personel niesie ze
soba okreslong warto$¢ dla firmy, zapewniajac jej réznorodno$¢ spojrzefn na
dany problem oraz podejs¢ do wykonywanej pracy,

— kierownictwo powinno traktowa¢ mozliwos¢ wyrazania odmiennych opinii ja-
ko zrédlo wiedzy i szansg uczenia si¢ pracownikéw,

— kultura organizacyjna powinna stymulowaé rozwéj zawodowy i osobisty, za-
chgca¢ do otwartego wyrazania pogladéw, zapewniajac im jednoczesnie po-
czucie docenienia,

— organizacja musi miec jasno sprecyzowang i w petni przez pracownikéw rozu-
miang misje oraz relatywnie egalitarna i niebiurokratyczng strukture,

Dzigki takiemu podejsciu tatwiejsze staje si¢ wykorzystanie wiedzy tkwiacej w
personelu oraz jej rozpowszechnianie wewnatrz organizacji, co w konsekwencji
moze skutkowaé zdobyciem przewagi konkurencyjnej na rynku. Kluczowe kom-

2 Ta definicja zostala zaakceptowana przez 73% respondentéw (menedzerdéw réznych przed-
sigbiorstw) badanych w 1997 r. przez naukowcéw Cranfield School of Management [Strojny 2000a).
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petencje 1 umiejetnosci, ktdrych potrzebuje firma, znajduja si¢ w posiadaniu jej
pracownikéw, dlatego im bardziej s oni zréznicowani, tym wigcej wiedzy moze
by¢ udzialem calej organizacji, nalezy tylko dostrzec tg szansg, a nast¢pnie odpo-
wiednio zaprojektowac system zarzadzania tym kapitatem.

Justensen [2001, s. 61], analizujac zagadnienie réznorodnosci kapitatu ludzkie-

go, zwraca uwage na dwie grupy czynnikéw — konstruktywne czy inaczej, dziatajace
stymulujaco na generowanie wiedzy, i destruktywne, czyli wywierajace negatywny
wplyw na ten proces. Do pozytywnych czynnikéw réznorodnosci bezposrednio
wplywajacych na procesy generowania innowacji wspomniana autorka zalicza:

zdolno$¢ uczenia si¢ i przyswajania nowej wiedzy, czyli umiejetnos¢ identyfi-
kowania nowych, zewngtrznych informacji, ich absorbowania i wykorzystania.
Zatrudnianie zréznicowanego personelu zwigksza prawdopodobienstwo posia-
dania nowej wiedzy potrzebnej firmie. R6znorodnos¢ posiadanej przez pra-
cownikéw wiedzy zwigksza potencjalng zdolnos¢ organizacji do generowania
nowych pomystéw;

odpowiedni zakres réznorodnosci utatwiajacy kontrolg réznych proceséw oraz
dostep do odpowiednich zasobdw organizacji, tak aby mozliwa byta szybka re-
akcja na zmiany zachodzace w otoczeniu. Personel posiadajacy zréznicowane
informacje jest w stanie, bez koniecznosci si¢gania do zrédel zewngtrznych,
generowac wiedzg i innowacje stuzace adaptacji do zachodzacych zmian;
dywersyfikacje sieci powiazan — zréznicowany personel jest w stanie tworzy¢
bogata sie¢ kontaktéw zewnetrznych, co jest niezmiernie wazne z punktu wi-
dzenia mozliwosci rozprzestrzeniania informacji. Zréznicowane zespoly pra-
cownicze dysponuja wieloma réznymi zewngtrznymi zrédlami informacji.
Brak réznorodnosci w firmie moze doprowadzi¢ do ograniczenia owej sieci
powiazan, pracownicy maja bowiem kontakty z osobami do nich podobnymi;
umiej¢tnos$é rozwiazywania probleméw — réznorodno$é ulatwia analizg alter-
natywnych opcji i punktéw widzenia;

kreatywna destrukcje, czyli zdolnosé eliminowania niekorzystnych procesow
czy rozwiazan. Pracownicy dysponujacy zréznicowang wiedza i spojrzeniem
na swiat sa w stanie wzajemnie kwestionowa¢ swoje pomysty. To z kolei pro-
wadzi do dyskusji, a w konsekwencji do kreowania wiedzy i generowania no-
wych pomystéw.

Jednak aby wymienione czynniki mialy charakter konstruktywny i przyczy-

nialy si¢ do proceséw innowacyjnych, powinny zosta¢ wyeliminowane mechani-
zmy wywierajace negatywny wptyw, do ktérych zaliczy¢ mozna:

dyskomfort czy inaczej niepokdj zwiazany z nawiazywaniem kontaktéw z
cztonkami innych grup spotecznych. Dochodzi¢ tu moze czg¢sto do uprzedzen
wynikajacych z obiegowych stereotypéw, braku zaufania lub rywalizacji, co w
konsekwencji sprawia, ze pracownik nie jest w stanie identyfikowa¢ si¢ z grupa
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i swoja praca. W takiej sytuacji proces generowania wiedzy i innowacji moze

by¢ znacznie utrudniony;

— zaklécenia w procesie komunikacji wynikajace z barier jezykowych. Zazwy-
czaj organizacje odznaczajace si¢ duza réznorodnoscia kulturowa personelu
charakteryzuja si¢ stabsza komunikacja migdzy pracownikami i rzadszymi nie-
formalnymi spotkaniami w zréznicowanych grupach. Wielos¢ spojrzen na dany
problem nie moze by¢ wykorzystana ze wzgledu na trudnosci komunikacyjne,
totez kreowanie wiedzy i rozwdj kluczowych kompetencji napotkaja bardzo
silng barierg;

— rozbieznos¢ celéw charakteryzujaca zréznicowane zespoly moze stanowic po-
wazne zagrozenie dla procesu generowania wiedzy i tworzenia innowacji.

Jak wynika z przeprowadzonych rozwazan, nie mozna jednoznacznie twier-
dzi¢, ze réznice kulturowe same w sobie przyczyniaja si¢ do kreowania wiedzy’.
Potrzebne jest Swiadome i systemowe podejscie do tego zagadnienia, gdyz dopiero
woéwczas réznorodnos¢ moze ulatwi¢ osiagnigcie celu, jakim jest zapewnienie
konkurencyjnosci przez oparta na wiedzy innowacyjnosc.

5. Podsumowanie

W odniesieniu do przedsigbiorstw era wiedzy, w ktéra weszla gospodarka, cha-
rakteryzuje si¢ koniecznoscia pozyskiwania wiedzy i jej rozpowszechniania przez
stale uczenie sie organizacji w celu lepszej adaptacji do zmiennego otoczenia. Sa-
ma jednak adaptacja moze okazac si¢ niewystarczajaca strategia w sytuacji za-
ostrzajacej si¢ konkurencji i dlatego powaznym wyzwaniem, przed jakim staja fir-
my, staje si¢ ich zdolnos¢ kreowania post¢pu naukowo-technicznego, bgdacego
zrédtem innowacji. W sytuacji, gdy w sektorze ustug, okreslanym czgsto jako tzw.
sfera niewidzialna, powstaje ponad 2/3 PKB, a kapital intelektualny w coraz wigk-
szym stopniu decyduje o wartosci przedsigbiorstwa na rynku, bardzo istotne staje
si¢ wlasciwe gospodarowanie owymi nienamacalnymi czy inaczej ,,migkkimi” za-
sobami. Nie mozna zapomnie¢, ze gldéwnymi twércami tych zasobdéw sa ludzie,
ktérych wiedza, zdolnosci, umiejgtnosci, do§wiadczenie i zaangazowanie stanowig
Zrédio innowacji. Jednak ludzie nie poddaja si¢ tak latwo zarzadzaniu jak techno-
logie, produkty czy stanowiska pracy i dlatego nie zawsze mozliwe jest stworzenie
warunkéw do petnego wykorzystania ich potencjalu. Zadanie to staje si¢ szczegdl-

3 Jeszcze stosunkowo niedawno, jak twierdza Harris i Moran, wiele firm postrzegato réznice kul-
turowe jako powazng barierg, utrudniajaca wspoétpracg i komunikacj¢ pomigdzy pracownikami. Sytu-
acja zmienila si¢ wraz z postgpujaca globalizacja i rosnaca liczbowo grupa tzw. globalnych me-
nedzeréw, dla ktérych praca na stanowiskach kierowniczych w zréznicowanych kulturowo srodowi-
skach i w réznych czg¢éciach globu nie stanowi problemu. Uwazaja oni, ze odpowiecdnie zarzadzanie
migdzykulturowe jest w stanie wydoby¢ wiele korzysci dla firmy. Zob. [Harris, Moran 1996, s. 19].
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nie utrudnione w sytuacji coraz czg¢scie] wystgpujacego zréznicowania kulturowe-
go personelu w internacjonalizujacych si¢ firmach.

Mimo Ze gospodarki wkroczyly w er¢ wiedzy, z czego nie wszyscy zdaja sobie
sprawe, to praktyka biznesu, polityka kadrowa, struktury prawne i organizacyjne
czy programy polityczne ciagle przejawiaja sposob myslenia charakterystyczny dla
ery industrialnej [Chase 2004].

Podstawowa konkluzj¢ wynikajaca z przeprowadzonych rozwazan zawiera
stwierdzenie, ze kulturowa réznorodnos¢ pracownikéw moze — przy wiasciwym
zarzadzaniu zapewniajacym swobodne Scieranie si¢ pogladéw, wymian¢ doswiad-
czen i pomystéw — przyczyniaé si¢ do generowania wiedzy oraz kreowania inno-
wacji, a tym samym prowadzi¢ do wzrostu wartosci kapitatu ludzkiego w firmie.
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CULTURAL ASPECTS OF KNOWLEDGE MANAGEMENT

Summary

Contemporary transnational corporations, operating worldwide, are seeking to obtain maximum
advantages both [rom economies of scale and from the different background and experience of their
subsidiaries in the era of globalization. They normally utilize a geocentric approach in their staffing
policy, which means that they try to cmploy the best managers regardless of the managers’ country of
origin. Multicultural teams are perceived as a source ol knowledge and innovative creation. However,
research shows that this cannot be achieved automatically. It is proved that to obtain advantages from
cultural diversity certain conditions have to be fulfilled. First of all special managenial skills are required
Lo stimulate and encourage knowledge sharing, exchange of ideas and free discussion of opinion. If
the organizational culture and management system cannot assure such conditions, cultural diversity
can be a barrier instead of an incentive in knowledge creation and dissemination.
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