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1. Wstep

Integracja Polski z krajami europejskimi oraz postgpujacy proces globalizacji
niewatpliwie sprzyjaja wzmozonemu przeplywowi kapitalu migdzy pafstwami
cztonkowskimi. Dla Polski szczegdlnie wazne stajq si¢ zagraniczne inwestycje ty-
pu green field. Powstaja nowe strefy ekonomiczne, w ktérych stosuje si¢ rozmaite
zachety przyciagajace zagranicznych inwestoréw. Nowo powstate filie sa czgsto
zarzadzane przez menedzeréw pochodzacych z kraju macierzystego przedsigbior-
stwa. W tych nowych jednostkach gospodarczych powstaje wielokulturowe srodo-
wisko pracy, w ktérym scieranie si¢ odmiennych norm i wartosci, a takze wzorcow
zachowan moze doprowadzié¢ do obnizenia satysfakcji z wykonywanej pracy, a w
konsekwencji do spadku efektywnosci pracownikéw.

Istnieja naukowe dowody potwierdzajace, ze wysitki na rzecz zwigkszenia
efektywnosci, polegajace na stosowaniu rozmaitych instrumentéw i technik oraz
energicznym wdrazaniu strategii zmian czesto ida na marne, jesli kultura organiza-
cyjna nie sprzyja efektywnej pracy [Cameron, Quinn 2003, s. 19]. Oznacza to, ze
kultura organizacyjna przedsig¢biorstw, szczegdlnie wielonarodowych!, powinna
by¢ ksztaltowana w sposéb intencjonalny. Zadaniem menedzeréw jest poszukiwa-
nie instrumentéw budowania kultury ,,ponad podziatami”.

Nie ma jednej uniwersalnej recepty na ksztattowanie wewnegtrznie spdjnej kultury
organizacyjnej kazdego przedsigbiorstwa wielonarodowego. Za zasadnicze narzg¢dzie
jej budowania mozna jednak uznaé zarzadzanie wiedza, ktérego przedmiotem stanie

I Przez pojecie przedsiebiorstwa wielonarodowego rozumiana bedzie organizacja gospodarcza o
zréznicowanym narodowosciowo personelu.
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si¢ przede wszystkim wiedza o réznicach narodowos$ciowych personelu oraz informa-
cje na temat postrzegania przez pracownik6éw istniejacej kultury organizacyjne;j.

Celem artykulu jest zaprezentowanie uzytecznosci koncepcji zarzadzania wie-
dza w ksztaltowaniu kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa wielonarodowego.
W czgsci empirycznej zostana zaprezentowane wyniki badan dotyczacych szkole-
nia personelu z wiedzy na temat réznic narodowosciowych oraz postrzegania ist-
niejacej kultury organizacyjnej przez polskich pracownikéw filii pigciu zagranicz-
nych przedsigbiorstw wysokich technologii zlokalizowanych na terenie Dolnego
Slaska. Badania zostaly przeprowadzone na poczatku 2006 roku. Mialy one cha-
rakter bezposredni. Postuzono si¢ takimi metodami badawczymi, jak wywiad ska-
tegoryzowany oraz wywiad luzny przeprowadzony z pracownikami réznych szcze-
bli przedsigbiorstw. We wszystkich badanych jednostkach Polacy, ktérzy stanowia
dominujaca czes$¢ kadry, wspélpracuja na co dzien (majac kontakt osobisty) z ob-
cokrajowcami, wywodzacymi si¢ z kraju macierzystego danego przedsigbiorstwa.

2. Zarzadzanie wiedzg o kulturze

W bogatej literaturze przedmiotu wystepuje wiele definicji zarzadzania wiedza.
Brakuje jednak jednolitego pogladu co do zakresu rozumienia analizowanego poje-
cia. Za wspdlny element prezentowanych w literaturze definicji mozna uznac ujg-
cie procesowe (szerzej zob. [Mikuta 2001, s. 59]).

Istota zarzadzania wiedza sprowadza si¢ do kreowania mozliwosci uzyskania
wplywu na zasoby wiedzy organizacyjnej [Rey i in. 1998, s. 30]. Wiedzg organiza-
cyjna stanowig przetworzone ,informacje i doswiadczenie, umozliwiajace dosto-
sowywanie si¢ do otoczenia i rozwdj” [Kwiatkowski 2001, s. 247]. W jej obrebie
mozna wyrdzni¢ m.in. nast¢pujace sktadowe charakterystyczne dla kazdego przed-
si¢biorstwa:

— wiedz¢ branzowa — dotyczaca technologii wytwarzania produktéw/$wiadcze-
nia ustug;

— wiedzg¢ o organizacji i zarzadzaniu — w tym wiedz¢ o realizacji procesu per-
sonalnego czy tez wiedzg o kulturze organizacyjnej;

— wiedze prawnicza.

W procesie ksztaltowania kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwach wielo-
narodowych zasadne jest szczegdélne wyrdznienie wiedzy o réznicach kulturowych
personelu. Natomiast przez zarzadzanie wiedza o kulturze nalezy rozumieé syste-
mowo uporzadkowany, zintegrowany zbiér dzialan przedstawionych narys. 1.

Menedzerowie moga wybra¢ jedng z dwéch strategii zarzadzania wiedza;: stra-
tegi¢ kodyfikacji lub strategig¢ personalizacji’. Wymienione typy strategii wiazq sig

2 Poréwnanie strategii w: [Blaszczuk i in. 2003, s. 26-27].
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bezposrednio ze wzrostem okreslonego rodzaju wiedzy: pierwszy typ ze wzrostem
wiedzy jawnej, drugi typ — ukrytej.

Bardzo czgsto mozna spotka¢ w literaturze przedmiotu prébg¢ charakterystyki
przedstawicieli réznych narodéw. Zwraca si¢ takze uwage na to, ze ludzie tej same;j
narodowosci, aczkolwiek pochodzacy z réznych regionéw kraju lub wyznajacy
odmienng religie, takze moga si¢ od siebie rézni¢. Wiedza o réznicach narodowo-
Sciowych moze miec zatem charakter jawny. Z drugiej jednak strony kultura to war-
tosci gtgboko zakorzenione w ludziach, ktére moga si¢ ujawni¢ jedynie w razie za-
istnienia okreslonych zdarzen. Zasadne jest zatem laczenie w procesie zarzadzania
wiedza elementéw obu wymienionych strategii. Co wazniejsze, nalezy dobra¢ szcze-
gétowe instrumenty realizacji kazdego z etapéw zarzadzania wiedza o kulturze.

zdobywanie wiedzy o kulturze
(jej importowanie i Lworzenie)

przechowywanie

wprowadzanie zmian .
w organizacji ksztattowanie

opartych s=«>>{ pozadanej kultury
organizacyjnej

wzrost
skutecznosci
i sprawnosci
zarzadzania

na zdobytej wiedzy

Rys. 1. Cykl zarzadzania wiedza o kulturze oraz efekty tego zarzadzania

Zrédto: opracowanie wlasne.

Poniewaz kultura jest nieodtacznie zwiazana z ludzmi — wptywa na nich i jed-
noczesnie jest przez nich ksztattowana — szczeg6étowych instrumentéw budowania
wspdlnej kultury organizacyjnej nalezy poszukiwa¢ w obrebie gospodarowania po-
tencjalem ludzkim. Odnoszac te instrumenty do poszczegélnych etapéw zarzadza-
nia wiedzg, nalezy stwierdzi¢, ze:

1. Importowaniu wiedzy spersonalizowane] sprzyja odpowiednio przeprowa-
dzona rekrutacja 1 selekcja kandydatéw do pracy. Zasadne wydaje si¢ zatrudnianie
ludzi o takich cechach narodowych, ktére w toku podejmowanych dziatan dopro-
wadzg do identyfikowania si¢ pracownikéw z przedsigbiorstwem, a tym samym
wzmochnienia istniejacej kultury organizacyjnej (jesli posiada ona pozadane cechy)
lub takich, ktére zostang wykorzystane do modyfikacji, a nawet zmiany tej kultury.
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Przekazywanie wiedzy skodyfikowanej dotyczacej réznic kulturowych wystepuja-
cych w przedsigbiorstwie usprawni organizowanie szkolen,

2. Tworzenie wiedzy wymienionego typu wymaga otwartego systemu komuni-
kacji wewngtrznej. Sprzyja temu zarzadzanie partycypacyjne, a zwlaszcza spotka-
nia z zespotami pracowniczymi.

Istotng role w permanentnym rozwoju pracownikéw moga odegra¢ szkolenia z
komunikacji interpersonalnej oraz coaching i mentoring. Dzigki dwém ostatnim
formom doskonalenia pracownicy szybciej si¢ rozwijaja i zyskuja mozliwos¢ co-
dziennej konfrontacji swoich zachowan z pozadanymi w danej kulturze organiza-
cyjnej. Dochodzi do wymiany réznych (pochodzacych z odmiennych kultur) spoj-
rzen na kwesti¢ rozwiazywania pojawiajacych si¢ probleméw, a zatem tworzy si¢
nowa wiedzg¢ organizacyjna. W systemie ocen pracowniczych jedno z kryteriéw
oceny powinno stanowic dzielenie si¢ wiedza z innymi.

3. Przechowywanie wiedzy ulatwi stosowanie technologii informatycznych.
Narzgdzia elektroniczne (np. intranet) sa takze niezbednym elementem systemu
komunikacji wewnetrznej przedsigbiorstwa. W ramach tego systemu nalezy badaé
opini¢ personelu na temat istniejacej kultury organizacyjnej. Menedzerowie otrzyma-
ja dzigki temu informacje niezb¢dne do zbudowania kultury ,,ponad podzialami”.

4. Wprowadzanie zmian opartych na wiedzy o kulturze powinno by¢ wsparte
dziataniami komunikacyjnymi, ktére beda miaty na celu zminimalizowanie oporu
pracownikéw. Nalezy przy tym dodaé, ze kierownicy powinni uczestniczy¢ w
szkoleniach podnoszacych umiejgtnosé zarzadzania zréznicowanymi kulturowo ze-
spotami pracownikéw.

Dzigki wymienionym dzialaniom mozna stworzyé taka kulturg organizacyjna,
ktéra taczy w sobie normy, wartosci i sposoby dziatania zaakceptowane przez
wszystkich pracownikéw mimo istniejagcych migdzy nimi réznic.

Najwazniejsze w kontekscie budowania wspdlnej kultury organizacyjnej jest
doprowadzenie do takiej sytuacji, w ktorej pracownicy wywodzacy si¢ z jednego
kregu kulturowego znaja zalozenia kultury reprezentowanej przez innych uczestni-
kéw organizacji. Niezbgdne wydaje si¢ zatem organizowanie szkolen dotyczacych
roéznic kulturowych. Przed wyznaczeniem kierunkéw zmian kultury organizacyjnej
warto natomiast przeprowadzi¢ badanie opinii pracownikéw na temat istniejacego
w przedsigbiorstwie systemu norm 1 wartosci.

3. Wiedza o réznicach narodowosciowych oraz postrzeganie
istniejacej kultury organizacyjnej — prezentacja wynikéw badan

W celu identyfikacji stanu faktycznego w zakresie szkolenia pracownikdw
pracujacych w $rodowisku wielonarodowym oraz poznania ich opinii na temat pa-
nujacego klimatu organizacyjnego przeprowadzono badania empiryczne w filiach
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pigciu zagranicznych przedsigbiorstw wysokich technologii zlokalizowanych na te-
renie Dolnego Slaska. Wsréd badanych przedsigbiorstw mozna wyréznié po jed-
nym pochodzacym z kazdego z wymienionych krajéw: Niemiec, Francji, Szwecji,
Japonii i Tajwanu. Respondentami w czterech z pigciu organizacji byly osoby o
stazu pracy w danym przedsigbiorstwie powyzej trzech lat. Uznano bowiem, ze ta-
Cy pracownicy maja ugruntowana opini¢ na temat istniejacej kultury organizacyj-
nej. Mlodzi pracownicy moga takze nie wiedzie¢, czy i dla kogo organizuje si¢
szkolenia z réznic kulturowych.

Zanim zaprezentowane zostana wyniki badan dotyczacych wiedzy pracowni-
kéw na temat réznic kulturowych oraz postrzegania przez nich kultury organiza-
cyjnej przedsigbiorstw, w ktérych pracuja, zasadne jest przedstawienie krétkich
charakterystyk kultury niemieckiej, francuskiej, szwedzkiej, japonskiej, tajwanskiej
oraz polskiej.

Tabela 1. Charakterystyka kultur, z kiérych wywodza si¢ pracownicy badanych przedsig¢biorstw

. e Wymiary kultury wedtug typologii
Kraj Charakterystyka kultury G._Hofstede'a | E.T. Halla | RR. Gestelanda
| 2 3 4 5
Niemcy |- jasne i jednoznaczne komunikowanie |- wysoki indywi- |- niski - protransak-
(duzo danych, informacii) dualizm kontekst cyjnosé
— inicjatywa oraz odpowiedzialnos$¢ in- niski dystans — ceremonial-
dywidualna wladzy nos¢
—~ nieréwnosci miedzyludzkie nalezy srednie unikanie ~ monochro-
zmniejszaé niepewnosci nicznosé¢
— aktywnos¢, agresywnoéé, ciagte konku- [ — meskosé — powsciagli-
rowanie i zdobywanie raczej krétkody- wosé
— chg¢ posiadania racji oraz oczekiwanie stansowos¢
szybkich rezultaléw
— wspotpraca z obcymi
— wazna punktualno$é
— duzy dystans przestrzenny miedzy ludZmi
Francja |- poslugiwanie si¢ w duzym stopniu j¢- wysoki indywi- | — wysoki |- ceremonial-
zykiem niewerbalnym dualizm kontekst nos¢
— duza rola intuicji w procesie komuni- $redni dystans — ekspresyjnos¢
kowania wiladzy
~ inicjatywa oraz odpowiedzialno$¢ in- duze unikanie
dywidualna niepewnosci
~ lgk przed nicpewnoscig i podejmowa- cechy kobiece
niem ryzyka i mgskie
— maly dystans przestzenny migdzy ludzmi
Szwecja | - jasne i jednoznaczne komunikowanie wysoki indywi- |- niski — protransak-
(duzo danych, informacji) dualizm kontekst cyjnosé
— inicjatywa oraz odpowiedzialno$¢ in- niski dystans — ceremonial-
dywidualna wladzy nosc¢
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Tabela 1, cd.
1 2 3 4 5
Szwecja | — nieréwnosci miedzyludzkie nalezy — niskie unikanie
zmniejszaé niepewnosci
— otwarlos¢ na innos¢ oraz podejmowa- | — kobiecosé
nie ryzyka ~ raczej krétkody-
— wamy czlowiek a nie jego rola spoleczna stansowos¢
— cheé posiadania racji oraz oczekiwanie
szybkich rezultatéw
— wspdlpraca z obcymi
Japonia |- postugiwanie si¢ w duzym stopniu j¢- |- sredni indywi- |— wysoki |- propartner-
zykiem niewerbalnym dualizm kontekst skos¢
— duzarola intuicji w procesie komuni- |- duze unikanie — ceremonial-
kowania niepewnosci nos¢
— lgk przed niepewnoscia i podejmowa- |~ mgskosé - monochro-
niem ryzyka — dlugodystanso- niczno$¢
~ aktywnosé¢, agresywnosé, ciagle konku- | wosé -~ powsciagli-
rowanie i zdobywanie wosc
- respektowanie wartosci moralnych oraz
duza cierpliwos¢ w oczekiwaniu na
wyniki
— wazne kontakty osobiste (znani ludzie),
— wazna punktualnos¢
— duzy dystans przestrzenny migdzy ludzmi
Tajwan |- jasne i jednoznaczne komunikowanie |- niski indywidu- |- niski — propartner-
(duzo danych, informacji) alizm kontekst skos¢
— decyzje, inicjalywa oraz odpowiedzial- |- $redni dystans — ceremonial-
nos¢ zespotowa wladzy nos¢
— respektowanie wartosci moralnych oraz |— $rednie unikanie — powsciagli-
duza cierpliwo$¢ w oczekiwaniu na niepewnosci wos¢
wyniki ~ cechy kobiece
— wazne kontakty osobiste (znani ludzie), i meskie
— duzy dystans przestrzenny migdzy — dlugodystanso-
ludZmi wos¢
Polska |- postugiwanie si¢ w duzym stopniu je- |- trochg wyzszy |- blizej — ceremonial-
zykiem niewerbalnym niz $redni indy- wysokie- | nos¢
— duzarola intuicji w procesie komuni- widualizm go kon-
kowania — niski dystans tekstu
— inicjatywa oraz odpowiedzialnosé ra- wladzy
czej indywidualna - raczej duze uni-
— nieréwnosci migdzyludzkie nalezy kanie niepew-
zmniejszaé nosci

— raczej Ick przed niepewnoscia i podej-
mowaniem ryzyka

— chg¢ posiadania racji oraz oczekiwanie
szybkich rezultatéw

cechy kobiece

i meskie

raczej krétkody-
stansowos¢

Zrédio: opracowanie wilasne przy wykorzystaniu [Bartosik-Purgat 2004, s. 38-53].
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Z informacji zawartych w tabeli wynika, ze im wigksze réznice miedzy kultu-
rami, tym wigksze mozliwosci wystapienia nieporozumien w procesie komunika-
cji. Réznice te znajduja takze odzwierciedlenie w stosunku pracownikéw do obo-
wigzkéw stuzbowych oraz do wspélpracownikéow, moga wiec mieé znaczacy
wplyw na poziom satysfakcji z wykonywanej pracy. Nalezy zatem szkoli¢ personel
zespolow wielonarodowych z réznic kulturowych w celu usprawnienia komunika-
cji wewnetrznej, ktorej efektem bedzie wydajna wspétpraca.

Wyniki badan przeprowadzonych w wymienionych przedsigbiorstwach wska-
zuja na brak szkolen z réznic kulturowych. Pracownicy zdobywaja wiedzg z tego
obszaru samodzielnie i ,,spontanicznie” w procesie codziennej pracy, w czasie ktd-
rej majq bezposredni kontakt z kadra zagraniczna. W opiniach na temat kultury or-
ganizacyjnej przedsigbiorstw pojawiala si¢ gléwnie kwestia rozwoju pracownikéw
oraz ustalania wysokos$ci wynagrodzen.

Polacy zatrudnieni w niemieckim przedsigbiorstwie ocenili istniejaca w nim kultu-
r¢ organizacyjna jako sztywng. Najszybciej rozpoznanym w trakcie pracy elementem
kultury niemieckiej stal si¢ sposéb komunikowania, ktéry znacznie rézni si¢ od typo-
wego dla kultury polskiej (zob. tab. 1). Pracownicy wielokrotnie przytaczali powiedze-
nie Ordnung muss sein, ktére podkresla wage dyscypliny w kulturze niemieckie;j.
Zwracano uwagg na brak mozliwoséci rozwoju. Pracownicy, ktérzy zostali zatrudnieni
na konkretnym stanowisku, po wstepnym szkoleniu on the job wykonywali latami tg
samg prac¢. Brak mozliwosci rozwoju oraz niedocenianie wagi potencjatu ludzkiego
staty si¢ gléwnymi powodami samodzielnych zwolnien. Niezrozumienie u polskich
pracownikéw wywotal takze zakaz trzymania w widocznym miejscu (np. na biurku)
gadzetéw z logo innych przedsigbiorstw (ktére to pracownicy czgsto otrzymuja od
klientéw lub dostawcéw). W przedsigbiorstwie nie prowadzi si¢ badan satysfakcji pra-
cownikéw z wykonywanej pracy, w tym z istniejacego systemu norm i wartosci.

Podobna sytuacja ma miejsce w przedsigbiorstwie francuskim, cho¢ z informacji
zawartych w tab. 1 wynika, ze kultury francuska i polska sa podobne. Tutaj takze wska-
zywano na bardzo wysoka dyscypling w pracy oraz nieadekwatno$¢ wysokosci wyna-
grodzen do §wiadczonej przez pracownikéw pracy (wlozonego wysitku i otrzymanych
efektéw), co w dtuzszej perspektywie znajduje odzwierciedlenie w rezygnacji z pracy.

W przedsigbiorstwie szwedzkim gléwna bariera kontaktu pracownikéw niz-
szych szczebli z zagraniczng kadra kierowniczg byta niedostateczna znajomos¢ je-
zyka angielskiego. Pracownicy, ktérzy dobrze postugiwali si¢ wymienionym jezy-
kiem, oceniali kultur¢ organizacyjna jako bardzo otwartg i przyjazna pracowniko-
wi. Szczegdlnie entuzjastycznie oceniali wymiany pracownicze przypominajace
wymiany studenckie lub uczniowskie. Podczas nich Polacy pracuja dwa tygodnie
w Szwecji 1 mieszkaja w domach pracownikéw szwedzkich, ktérzy w tym samym
czasie pracuja w Polsce. Jedynym elementem kultury, ktéry nie zostal dobrze ocenio-
ny, jest nierdwne traktowanie pracownikéw polskich i szwedzkich, ktére wedtug Pola-
kéw przejawia sig w zréznicowanych na korzys¢ Szwedéw wynagrodzeniach. Niestety
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w ramach systemu komunikacji wewnetrznej nie ma narzgdzia pozwalajacego na wy-
powiedzenie si¢ pracownikéw w kwestii istniejacej kultury organizacyjne;.

W przedsiebiorstwie japonskim pracownikom takze nie oferuje si¢ odrebnych
szkolen dotyczacych zatozen kultury Dalekiego Wschodu. Jednak obecnosé kultu-
ry japonskiej ocenili oni jako pojawiajaca si¢ niemal na kazdym kroku. Podczas
szkolenn w ramach wprowadzania do pracy zapoznaje si¢ nowo zatrudnionych z hi-
storia przedsigbiorstwa, w tym z pojeciami takimi jak kaizen. Wéréd symptoméw
kultury japoniskiej, ktére nie sa dobrze odbierane przez mtodych Polakéw, mozna
wymieni¢ ciagle powtarzanie pracownikom, ze beda pracowali w przedsigbiorstwie
cale zycie, oraz brak jasno wytyczonych sciezek kariery.

Wreszcie pracownicy filii jednego z przedsigbiorstw tajwanskich — co wydaje
si¢ by¢ zaskakujace — nie zauwazyli w podejsciu do pracy zadnych réznic migdzy
kultura polska a tajwanska. Przyznali, ze reakcje kadry zarzadzajacej na rézne wy-
darzenia majace miejsce w trakcie codziennej pracy sa dos¢ przewidywalne (zgod-
ne z ,,polskim punktem widzenia”), co pozwala im si¢ czué¢ do$¢ swobodnie w
przedsigbiorstwie. Kwestia kultury organizacyjnej tego przedsigbiorstwa wymaga
zatem dalszych, bardziej szczegétowych badan.

Stwierdzono, ze pracownicy wszystkich przedsigbiorstw —- poza japonskim — zade-
klarowali potrzebe oraz cheé uczestniczenia w szkoleniach z réznic kulturowych. Uwa-
zaja takze za zasadne przeprowadzanie badan dotyczacych postrzegania przez nich ist-
niejacego klimatu organizacyjnego. Wymienione dwie grupy dzialan postrzegane sa
przez respondentdw jako podstawa budowania wspélnej kultury organizacyjne;j.

4. Podsumowanie

Juz w latach osiemdziesiatych zaréwno badacze, jak i praktycy zauwazyli, ze kul-
tury nie tylko nie mozna bagatelizowa¢, ale trzeba j3 $wiadomie tworzy¢. Ksztattowa-
nie wspélnej kultury organizacyjnej jest szczegdlnie wazne w zarzadzaniu zespolami
wielonarodowymi. Pozwala bowiem znalez¢ ptaszczyzng porozumienia, ktdra jest nie-
zbgdna do sprawnej komunikacji wewnetrznej oraz do efektywnego wykonywania za-
dan. Kultura ,,ponad podzialami” przyczynia si¢ takze do wzrostu satysfakcji pracow-
nika z wykonywanej pracy, co bezposrednio przeklada si¢ na motywacjg.

Narzedziem budowania kultury przedsigbiorstwa wielonarodowego jest zarza-
dzanie wiedza, w ktérym za szczegélnie wazng nalezy uznaé¢ wiedze o réznicach
narodowosciowych personelu oraz informacje dotyczace postrzegania przez pra-
cownikéw istniejacej kultury organizacyjnej. Zasadne jest zatem szkolenie pra-
cownikéw z wiedzy o wspomnianych réznicach oraz badanie ich opinii na temat
panujacego klimatu organizacyjnego.

Tymczasem wyniki badan empirycznych przeprowadzonych w pigciu dolno-
slaskich przedsigbiorstwach wskazuja na brak wymienionego typu szkolen. Nie
prowadzi si¢ takze rozméw z pracownikami na temat norm i wartosci kultywowa-



407

nych w organizacji. Trudno zatem méwi¢ o wspdlnej kulturze organizacyjnej.
Konsekwencjg sa niedomagania w komunikacji oraz spadek satysfakcji z wykony-
wanej pracy, co w dwoch przedsigbiorstwach przektada si¢ na zwolnienia.

Nasuwa si¢ zatem pytanie, czy zagraniczni menedzerowie badanych przedsig-
biorstw uczestniczyli w szkoleniach z zarzadzania zespolami wielonarodowymi.
Kwestia ta jednak wymaga odrgbnych badan.
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KNOWLEDGE MANAGEMENT
IN THE CONTEXT OF BUILDING ORGANIZATIONAL CULTURE
IN MULTICULTURAL ENTERPRISE

Summary

In context of building organizational culture in a multicultural enterprise cultural differences
have a special meaning.

The paper is aimed at the presentation of utility of knowledge management concept in creating cor-
porate culture of “overcoming differences”. Knowledge about the differences and employees’ opinion
about the prevailing organizational culture should be the basis of creating direction of changes.

The results of the author’s empirical research present the shortage of training in cultural differ-
ences and studies of employees’ opinion in five multicultural companies of high technology situated
in Lower Silesia.
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