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Wstep

Wielu zachwyca si¢ poziomem zycia spoteczenstw obserwowanym w krajach Europy
Zachodniej czy tez Ameryki Potnocnej. Jednak niewielu poszukuje odpowiedzi na pytanie:
jakie sa zrddta pomysinosci i dobrobytu tych spoteczenstw? Oczywiscie, to stan rozwoju
ekonomicznego 1 gospodarek narodowych jest najbardziej widocznym rezultatem pracy
kazdego ze spoleczenstw. W zwiazku z tym warto przyjrze¢ si¢ blizej tym osiagnigciom
analizujac otoczenie kulturowe, czego najbardziej reprezentatywnym przykladem sa
wspotczesne wiodace ekonomie $wiata. Najlepszym przykladem sa Stany Zjednoczone,
ktorych potega ekonomiczna zostata zbudowana na etyce protestanckiej. Jej zatozenia oraz
wplyw na zachowania ekonomiczne oraz kultur¢ organizacyjna staly si¢ przedmiotem
refleksji teoretycznej w prezentowanej pracy. Kwestia ta jest o tyle interesujaca, ze pozostaje
w zwigzku z ideami leseferyzmu obecnymi w kulturze organizacyjnej oraz w ekonomii.

Drugi obszar zainteresowania autora niniejszej pracy dotyczy wplywu doktryny
religijnej islamu na zachowania 1 postawy pracownicze w kulturze organizacyjnej obecnej w
muzulmanskiej Turcji. Przedmiotem szczegdlnego zainteresowania stala si¢ analiza
komparatystyczna obu kultur: islamskiej oraz protestanckiej. Staty si¢ one ciekawym
przedmiotem badan, ktére zostalty przedstawione w niniejszej pracy.

Blizsze poznanie cech spoteczenstwa amerykanskiego i tureckiego, tak odmiennych
kulturowo 1 religijnie, dato asumpt do zainteresowania si¢ zagadnieniem wptywu religii na
zachowania biznesowe. Ponadto rézne przejawy wymienionych kultur poznawatem w toku
praktyki w USA oraz uzyskanego stypendium w Turcji. Zdobyta w ten sposdb wiedza oraz
doswiadczenie, a takze zainteresowanie problematyka spowodowaty wybdr tematu pracy
magisterskiej. Zlozono$¢ problemu, a w szczegdlnosci ogromne przeszkody natury
organizacyjnej z wykonywaniem badan, doprowadzity do rozproszenia w czasie realizacji
czeSci badawczej pracy, ktora przedstawiam pod tytutem: ,, Zarzadzanie wiedza pracownikow
w organizacji w kontekscie kulturowym”.

Praca sktada si¢ z czterech rozdzialdw, ktdére prezentuja istot¢ problemu w ujeciu
teoretycznym. Piaty rozdzial zawiera wyniki badan przeprowadzonych w Turcji w firmie
Verona Ltd. oraz w Stanach Zjednoczonych w firmie Cherokee Mechanical Inc. Pierwszy
rozdzial pracy przedstawia rol¢ komunikacji interkulturowej we wspotczesnym §wiecie, gdzie
jako punkt odniesienia jest prezentowana religia bedacg zrédtem kultury. W drugim rozdziale

jest charakteryzowany wptyw doktryn religijnych: protestanckiej i muzulmanskiej na kulture



organizacyjng. Odniesienie problematyki do elementéw negocjacji w warunkach globalizacji,
uzupelnia tematyke zarzadzania wiedza z uwzglgdnieniem réznic migdzykulturowych. To z
kolei pozwolito zaprezentowac pozycj¢ kultury organizacyjnej w gromadzeniu przez badane
firmy aktywdow niemierzalnych. Czwarty rozdziat traktuje o zrédtach podstaw pracowniczych
1 menedzerskich w analizowanych kulturach. Czg$¢ metodologiczna pracy zawiera rezultaty
badan przeprowadzonych w Turcji i USA, gdzie zweryfikowane zostaty zatozenia badawcze.
Wyrazam nadziej¢, iz zaprezentowana tematyka okaze si¢ interesujaca propozycja i

zarazem przyczynkiem ukazujacym obszary wplywu religii na kultur¢ organizacyjna .



Rozdzial 1

Rola komunikacji mi¢dzykulturowej we wspolczesnym Swiecie

1.1. Analiza kluczowych pojeé¢

,, Czlowiek rozwijajqc kulture oswoil siebie samego i w trakcie tego procesu wytworzyt calq

nowq serie Swiatéw, z ktorych jeden rézni sie od drugiego’”.

Aby poprawnie zrozumiec istot¢ komunikacji interkulturowej i znaczenia jej roli, jakg peni we
wspolczesnym swiecie nalezy przeanalizowa¢ definicje¢ kultury, tego waznego aspektu zycia spoteczno-
ekonomicznego.

Zrédtostow pojecia kultura wywodzi sig ze starozytnego Rzymu. W jezyku facinskim wyraz
cultura oznacza uprawg roli. W przeno$nym znaczeniu po raz pierwszy tego terminu uzyt Cyceron (I w.
p. n. ¢.), ktory odniost je do uprawy umyshu - cultura animi, co prawidtowo oznaczato aktywnos¢
duchowa, wewngtrzna.

Najczesciej pojecie to odnoszono do ogdlnych okreslen, takich jak uprawa czegos, doskonale-
nie, tak wigc w polaczeniu z czyms, czego ono dotyczyto. Ewolucja rozumienia tego pojgcia przyczynita
si¢ do rozszerzenia jego znaczenia o okre$lenia kultura rolna i pdzniejsza kultura literacka..

Rozpropagowanie definicji kultura w znaczeniu przeno$nym we Wioszech, Francji i Anglii
nastapito w XVIII w. Rozumiano wowczas kulturg jako element zycia umystowego, duchowego
cztowieka oraz jego cech i wytworéw”. Tak oto, bardzo ogdlne pojecie kultury przetrwato do
dnia dzisiejszego 1 zostalo jeszcze uszczegotowione o elementy dotyczace czasow

wspolczesnych. Edward T. Hall definiuje kulture jako tres¢ miedzyludzkiej komunikacii, piszac:

., Umyst to zinternalizowana kultura. Zatem kultura ,,istnieje” zarowno w umysle jednostki, jak i
poza niq, w otaczajqcym jq spoteczenstwie [...] Kultura jest ekstensjq zarowno umystu, jak i mozgu.
Thwi wiec w umysle cztowieka, ale istnieje poza nim, w zewnetrznym swiecie. Kultura sama w sobie jest
zbiorem sytuacyjnych modeli zachowan i sposobow myslenia. W procesach miedzyludzkiej komunikacji
nastepuje internalizacja modeli, cho¢ cztowiek jest par exellance organizmem budujqcym modele””.

E. Hall réwna kultur¢ 1 komunikacj¢ miedzy soba: komunikacja staje si¢ kultura, a kultura

komunikacja.

E. T. Hall, Ukryty wymiar, Warszawa 2001, s. 15
J. Gajda, Antropologia kulturowa, Torun 2003, .9
Cyt. za: J. Mikutowski Pomorski, Komunikacja migdzykulturowa, Krakéw 1999, s. 35



Interesujaco jest definiowana kultura przez W. Tatarkiewicza, ktory dodatkowo
wyznaczyl granice miedzy cywilizacja i kultura’. Podniést znaczenie kultury do poziomu
jednostki. Kultura jest okreslana jako stan psychiczny, a nie - jako z boku istniejaca, zewngtrzna
wobec nas spojnia. Poziom rozwoju kultury zalezy od grup w niej uczestniczacych. Kultura jako
zrodlo ksztaltowania jednostki, ma kierowac ku doskonatodci. Z kolei S. Ossowski zwrécit uwage
na problem dziedzictwa kulturowego. Wedhug niego dziedzictwo kulturowe jest uformowane

sklonmnoscia jednostki do reagowania na otaczajacy $wiat zewnetrzny".

Mozna zatem przyjaé, ze dziedzictwo kulturowe nie jest zespolem ustalonych tresci czy
wytwordw, lecz swoistym stosunkiem do takich tresci i wartosci. Jako dziedzictwo kulturowe
okreslilibySmy procesy zycia w spoleczenstwie, dyspozycje do postgpowania, myslenia,
odczuwania, ktére zostaly uksztattowane w danej spolecznosci. Natomiast A. Kloskowska
ukazuje rozumienie kultury najbardziej nam bliskie, wskazujac na §wiat norm i1 wzorcéw, ktory
uksztaltowat naszg kulture. Autorka wskazuje, ze tylko elementarne zachowania matych dzieci sa
wolne od tego wptywu. Oto jak pisze:

,, Globalne antropologiczne pojecie kultury obejmuje nastgpujqce postacie zjawisk: przedmioty
stanowiqce wytwory i obiekty ludzkiej dzialalnosci, same dzialania, a wreszcie stany psychiczne
czlowieka: postawy, dyspozycje, nawyki, stanowiqce rezultat wczesniejszych oddziatywan oraz
przygotowanie i warunek przyszlych dziatar®”’.

Wobec zebranych definicji kultury mozna zatozy¢, ze wieloznacznos¢ tego pojecia jest

tym wigksza im wigcej aspektow i kryteriow rozumienia jej.

Do bardziej efektywnego dziatania w nowej rzeczywistosci globalnej gospodarki, w
ktorej nie wystarczy wyprodukowa¢ dany towar, ale takze go sprzedaé, konieczna jest
komunikacja pomiedzy ludzmi. Od tego witasnie zalezy status dziatalnosci wszystkich firm,

ktore nie tylko chea przetrwaé na konkurencyjnym rynku, ale takze si¢ rozwijac.

N Wiadystaw Tatarkiwicz tak oto okresla definicj¢ kultury w oparciu o cywilizacje: ,, Cywilizacja oznacza

formacje obiektywnq, czesciowo materialny, nalezqca do zewnetrznego swiata. Natomiast kulture rozumiemy jako stan
subiektywny, psychiczny, wewnetrzny, indywidualny, dla kazdego rozny, cho¢ wielorako podobny u roznych ludzi,
zwlaszcza Zyjacych jednoczesnie i blisko siebie. [...] Istome jest to: ludzie jednego czasu i kraju zZyjq w tej samej
cywilizacji, ale kazdy ma swojq kulture, wyzszq lub nizszq. Cywilizacja jest wytworem ludzi posiadajqcych kulture, ale
Jjest tez gleba, na ktorej wyrasta dalsza kultura.” W. Tatarkiewicz, Parerga, Warszawa 1978, s. 79; por. takze J.
Mikutowski Pomorski, op. cit.,

> W tekstach Ossowskiego czytamy:

[...] na dziedzictwo kulturowe grupy spotecznej sktadatyby sie pewne wzory reakcji miesniowych i umystowych,
wedtug ktorych ksztalcq sie dyspozycje cztonkow grupy, ale Zadne przedmioty zewnetrzne nie wchodzityby w skiad tego
dziedzictwa [...] Skladnikiem naszego dziedzictwa kulturowego nie bedzie wtedy ,,Pan Tadeusz”, ani ,,Beniowski”, ale
pewien zespol dyspozycji, ktore moglibysmy sobie oznaczy¢ jako cos, co pozostaje w specyficznym stosunku do ,,Pana
Tadeusza”; Por. J. Mikulowski Pomorski, Jak narody porozumiewajq sie ze sobq w komunikacji
miedzykulturowej i komunikowaniu medialnym, Krakéow 2006, s. 202
6 Cyt. za: J. Gajda, Antropologia kulturowa, s.12



A teraz przejdZmy do uscislenia terminu komunikacja, ktdre pochodzi od tacinskiego
communicatio. Stowo to pochodzi od tacinskiego czasownika communicare: czyli ,,czynié
wspolnym". To z kolei wywodzi si¢ najprawdopodobniej od przymiotnika communis
(wspolny), dajacego poczatek stowu komuna, czyli wspolnota.. Z tego krotkiego wywodu
etymologicznego widaé jak szeroki jest zakres zastosowania sfowa komunikacja’. W dawnych czasach
komunikowanie obejmowato dawanie albo powierzanie rzeczy materialnych, gdzie komunikowaé
oznaczato by¢ potaczonym. W miar¢ uptywu lat komunikacja rozumiana jako przekazywanie i
uzyczanie 1zeczy zamieno si¢ w formg¢ znang wspolczesnie, ktdra jest uzywana w znaczeniu
porozumiewania si¢, przekazywania mysli, udzielania wiadomosci.

Warto w tym miejscu podac definicj¢ komunikowania si¢ podang przez G. Millera,
ktéry w swojej w ksiazce Lenguaje y cumunicacion, tak oto pisze:

»Przez komunikowanie rozumie sie transmisje informacji z jednego miejsca do

drugiego™®.

Kolejnym modelem wartym uwagi jest teoria opracowana przez C. Shannona i W.
Weavera, ktory w swym zatozeniu odnosil si¢ do systemow technicznych, a nastgpnie ze
wzgledu na swe znacznie, zostal wykorzystany do opisu komunikacji spolecznej,
migdzyludzkiej, masowej. Jako elementy procesu komunikacji w modelu Shannona i

Weavera nalezy wyroznic.

_ Zrod&o" “uadunmsc= Hadawea sygnal sygnal Odbiorca “uad.onmsc: Iliejsce _
informacii prEeznaczenia

Y

Y

Zradio
hatazu

Rys. 1. Model komunikowania si¢ wg Shannona i Weavea

Zrédio: T. Warner, Umiejetnosci w komunikowaniu sie, Wroctaw 1999, s. 21

7 J. Adair, Anatomia biznesu — komunikacja, Warszawa 2000, s. 17

»W procesie tym mozna wyroznic piec klas:

1. Zrodlo - osoba, ktora wytwarza przekaz,

2. emisor - biologiczny system lub sztuczne urzqdzenie, ktore przetwarza informacje w jakqs forme

energii mozliwa, clo przesiania - informacji ,, czystej" przesia¢ nie mozna;,

3. kanat - srodek, dzieki ktoremu pokonuje sie dystans czasowy i przestrzenny miedzy nadawcq i

odbiorca;

4. receptor - system zmieniajqcy sygnaty emitowane w formie pewnej energii na powrot w informacje;

5. cel - odbiorca lub grupa odbiorcow, do ktorych przekaz byt wysiany."; Cyt. za: Z. Necki, Komunikacja
miedzyludzka, Krakéw — Kluczbork 2000, s. 20



W tym modelu zrédlo informacji generuje okreslony przekaz, ktory za pomoca nadawcy
przeksztalcony jest w odpowiedni sygnal. Z kolei sygnat jest emitowany przez kanat
informacji, a nastgpnie trafia do odbiorcy. W powyzszym modelu wyrdznikami sg pojgcia
hatasu, czyli zakldcen, na jakie moze natrafi¢ nadawana informacja. Ponadto autorzy
dostrzegaja, kod za pomoca ktérego mozna przekaza¢ informacje pomigdzy nadawca i

odbiorca oraz element okreslany jako przepustowos$é i pojemnos¢ kanahu’.

'Te tresci warto uzupelni¢ o przemyslenia M.L. De Fleura, ktory akcentuje element sprzezenia
zwrotnego, taczacego odbiorce z nadawca po otrzymaniu przekazu. Wedlug twoércy reakcja zwrotna
stanowi rodzaj odpowiedzi adresata na informacje nadawcy przekazu, co stanowi drugi obieg procesu
komunikacji.; Por. J. W. Wiktor, Promocja — system komunikacji przedsiebiorstwa z rynkiem, Warszawa
2001, s. 31
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Rys. 2. Model komunikacji wg Maletzkiego

Zrodio: T. Worner, Umiejetnosci w komunikowaniu sie, Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 1999, s. 27

Na podstawie wyzej wymienionych modeli mozna przyjaé¢ zatozenie o istnieniu
checi wspotpracy pomigdzy nadawca a odbiorca. Jednak rzeczywistos¢ weryfikuje nasze
wyidealizowane sposoby modelowania komunikacji. Taka proba odwzorowania bardziej
realnego wplywu otaczajacego $rodowiska jest model G. Maletzkiego'. Autor uwypukla
zmienne charakteryzujace nadawcg przekazu, na ktérego wplywaja poprzednie
doswiadczenia w podobnym otoczeniu oraz zmieniajace si¢ warunki ekonomiczno -
polityczne. Podobnie jak nadawca, rdwniez odbiorca jest obarczony wptywem dodatkowych
czynnikow. Do takich elementéw mozna zaliczy¢ hierarchi¢ potrzeb, posiadanej roli w

spoleczenstwie czy tez pozycji zawodowe;.

10 T. Warner, Umiejetnosci w komunikowaniu sie, Wroctaw 1999, s. 27 - 28



Na szczegdlng uwage zashuguje model mozaiki kulturowej A. Molesa'', ktéry opiera
si¢ na kategorii obrazu spoteczno-kulturowego, stanowiacej istotny element ksztattowania
komunikacji, jak tez jej analizy. Moles wnioskuje, iz proces komunikowania jest mocno
zdeterminowany przez kulturg bedaca swego rodzaju mozaika wplywow réznych rodzajow
mediow, ktore zabiegaja o swojego odbiorcg. Proces ten jest formowany przez rosnace
oczekiwania wilascicieli 1 odbiorcow, ktére sa ksztaltowane przez poszerzajace si¢ i
poglebiajace procesy globalizacji. Media tworzg kulture, ktéra jest swego rodzaju mozaika
kulturowa, dzigki ktérej odbiorca moze oceni¢ rzeczywistos¢. Omawiany model ma
szczegoOlne znaczenie w komunikacji miedzynarodowej, gdzie swiadomos¢ odmiennosci

kulturowej rzutuje na sukces w biznesie.

W wyzej omawianych modelach komunikacyjnych zostata wspomniana rola kodow
w porozumiewaniu si¢ pomi¢dzy nadawca 1 odbiorca. Przyjrzyjmy si¢ teraz jednym z
najwazniejszych koddéw kulturowych, jakim jest jezyk. Nasze zdolnosci lingwistyczne
oznaczaja z jednej strony przewagge kulturowa, a z drugiej strony bariere dla innych kultur.
Tutaj pojawia si¢ problem ,,ztamania” kodu w relacjach migdzy ludzmi pochodzacymi z
roznych kultur. Jak pisze S. Mogela ,,zrozumienie kodu innej kultury to bycie zdolnym do
generowania tworczych stwierdzen i wypelnianie powszechnie akceptowanych dziatan w

’ . I . . . .. e el2
spoleczenstwie, z ktorymi nie zetknieto sie jeszcze wczesniej "'~

Przetamywanie kodow innych kultur jest o wiele bardziej ztozonym zadaniem niz
opanowanie jednego z kanaléw komunikacji, nawet tego wyszukanego czy tez bazujacego
na naturalnym jezyku. Zajmijmy si¢ teraz kodami uzywanymi w komunikatach. Rozréznia

si¢ trzy podstawowe kody:
* jezykowy
e parajezykowy
e pozajezykowy

W obrgbie kazdego z tych trzech kodow nalezy wyrézni¢ kody sktadowe, czyli
podsystemy. Kod jezykowy wyroznia subkody, ktorymi sa kody:

11
12

A. Dobek-Ostrowska, Komunikowanie polityczne i publiczne, Warszawa 2006, s. 102 - 103
S. Mogela, Cross cultural competence, London - New York — Routledge 2005, s. 30
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e fonologiczny, obejmujacy modele glosek, tzw. fonemy, ktore zawieraja reguly

tworzenia poszczegolnych czgsci mowy;

e morfologiczny, zawierajacy reguly tworzenia z fonemow wigkszych znaczacych

catosci;

e leksykalny to zbior wyrazow wystepujacych w danym jezyku, w tym utarte zwroty,

przystowia itp.;

e syntaktyczny, umozliwiajacy tworzenie wyrazdw w wigksze catosci, jak frazy czy

zdania

e stylistyczny, pozwalajacy budowaé dtuzsze teksty dzigki znajomosci regul taczenia

, . ;-1
zdan w dhuzsze catoséci®.

Wsrod kodow parajezykowych nalezy wyrozni¢ sktadniki, ponadsegmentalne jakimi,
sa elementy prozodyczne i paraprozodyczne. Powyzsze czynniki nie maja bezposredniego
wplywu na struktur¢ wypowiedzi formulowanych przez mdéwiacego, ale zmieniajg znaczenie
komunikatu stownego. Jednym ze sktadnikdéw kodu prozodycznego jest okreslona intonacja,
ktéra sprawia, iz ta sama wypowiedZ moze oznacza¢ pytanie lub negacje. Z kolei odczytanie
intencji mowiacego ulatwia odpowiednie roztozenie akcentow 1 rytm wypowiedzi. Warto tu doda¢
wazne informacje dotyczace prawdziwych intencji mowiacego, jakimi s elementy paraprozodyczne,
a zwlaszcza brzmienie 1 ton jego glosu.

Opisywane zjawiska stanowig gldwne Zrddlo interpretacji poszczegdlnych wypowiedzi
podczas aktow mowy, lub tez we wszelkich komunikatach przesytanych w trakcie nawigzywania
réznego typu interakcji spotecznych. Powyzsze subkody okresla si¢ mianem komunikacji

niewerbalnej, oddzielajac je od porozumiewania si¢ stownego.

Kolejna grupa koddéw sa kody pozajezykowe, w ktorych wystepuja subkody. Dwa
pierwsze, to kody mimiczny i gestowy, ktdre sa zwigzane z ekspresja ruchowa, jak rdwniez
stanowig niezbedne uzupehienie wypowiadanych stow. Bardzo czesto bywaja konieczne, aby
dana wypowiedz zostala zrozumiana. Kod zapachowy, dotykowy i wzrokowy to kolejne
elementy, ktore wiaza si¢ w wigkszym stopniu z odbiorem znakéw przekazywanych przez

nadawce. Warto zauwazyC, 1z kod zapachowy moze wywotaé pozytywne lub wrecz

13 B. Karczmarek, K. Markiewicz, Komunikowanie sie we wspolczesnym swiecie, Lublin 2003, s. 12 - 17
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negatywne nastawienie do partnera, co stanowi podstawowy warunek nawigzania rozmowy.
Kod fizjologiczny z kolei odwzorowuje gtownie biologiczne stany naszego organizmu i obejmuje
gléwnie reakcje odruchowe takie, jak rozszerzenie zrenic w wyniku zainteresowania si¢ dang
osoba lub przedmiotem, albo pocenie si¢ przy nadmiernej ekscytacji. Wywieranie
odpowiedniego wrazenia na naszym otoczeniu dato poczatek sformulowania kodu
aparycyjnego. Dotyczy on naszego ubrania, fryzury czy nawet stanu naszych rak. Nastgpnym
istotnym znakiem z rodziny kodow jest kod kontekstowy. Dzigki niemu mozemy zrozumiec
innych 1 oceni¢, jakie zachowania sa dozwolone lub nie i jak sa one odczytywane w roznych
sytuacjach spolecznych. Bardzo wazng rol¢ w codziennych interakcjach odgrywa kod
proksemiczny, dzigki ktéremu dostrzegamy odlegltosci 1 sposdb ustawienia wzgledem siebie
uczestnikoéw interakeji. Nalezy tu wspomnie¢ o tak znanym pojgciu jak pole psychologiczne, ktdre
definiuje terytorium osobiste kazdej osoby. W tym obszarze dopuszczamy do siebie blizej lub
dalej osoby bardziej lub mniej nam bliskie. Wazna role odgrywa réwniez kod temporalny'*, ktéry
precyzuje czas trwania i synchronizacj¢ poszczegolnych aktow behawioralnych. Poniewaz
praca zawiera analize¢ porownawcza dwdch kultur: islamskiej 1 chrzescijanskiej, warto
powotac si¢ na przyktady stosowane do tych kultur. W kulturze chrzescijanskiej przyktadem
moze by¢ przyjacielski dotyk szefa, np. pracownika w firmie amerykanskiej. W kulturze
islamskiej Arabowie w kontaktach miedzyludzkich znani sa z utrzymywania bliskos$ci w
relacjach ze swoimi rozmdéwcami.

Wspolczesny $wiat cechuje zblizanie si¢ kultur, naroddw 1 organizacji. Stad
komunikacja mig¢dzykulturowa rzutuje rowniez na funkcjonowanie organizacji i zarzadzanie
ich zasobami ludzkimi.

Istnieje wiele opinii na temat zarzadzania zasobami ludzkimi. Ciekawie zostato to
sformutowane przez Lowre’a, ktory stwierdzil, iz ,, praca z personelem zawsze obejmowata
kwestie strategii i obecnie podkreslanie spraw ekonomicznych odzwierciedla jedynie
zachodzqce zmiany, do ktorych kierownik ds. personelu stara sie przystosowaé rozwijajqc
umiejetnosci niezbedne w nowej sytuacji. Zarzqdzanie zasobami ludzkimi nie jest czyms
nowym, to tylko kontynuacja procesu zarzqdzania personelem" .

W tym miejscu w $lad za Legge'® wypada wyartykutowaé trzy cechy pozwalajace

lepiej zdefiniowad i odrézni¢ zarzadzanie personelem od zarzadzania zasobami ludzkimi.

14 Ibidem, s. 11
3 Cyt. za: M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, strategia i dziatanie, Krakdw 1996, s. 42
16 Cyt. za: A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Warszawa 2003, s. 44 - 45
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e Zarzadzanie zasobami ludzkimi wymaga przede wszystkim zaangazowania
przedstawicieli kierownictwa, natomiast zarzadzanie personelem jest skierowane w
gldwnej mierze do kadry nie kierowniczej.

e Zarzadzanie zasobami ludzkimi wiaze si¢ z zintegrowanymi dziataniami kierownikow
linowych, gdzie zarzadzanie personelem wptywa jedynie na postawy kierownikow
operacyjnych.

e Zarzadzanie zasobami ludzkimi szczegolnie podkresla rolg kierownictwa wyzszego
szczebla, w opozycji do zarzadzania personelem bedacego nieufnym w stosunku do
funkcjonujacej struktury organizacyjnej.

Wsrdd innych interpretacji tego terminu mozna przywotac opinie:

e M. Adamiec 1 P. Kozusznik okreslaja zarzadzanie zasobami ludzkimi jako
LwStrategie i praktyke nabywania, wykorzystywania, udoskonalania i zachowywania
ludzi — ich mozliwosci i umiejetnosci w organizacji lub przedsiebiorstwie'””.

e 7 kolei A. Pocztowski zarzadzanie zasobami ludzkimi definiuje jako ,, koncepcje
zarzqdzania w obszarze funkcji personalnej przedsiebiorstw, w ktorej zasoby
ludzkie postrzega si¢ jako skladnik aktywow firmy i zZrodio konkurencyjnosci,
postuluje sie strategiczna integracje spraw personalnych ze sprawami
biznesowymi, aktywnq role kierownictwa w rozwiqzywaniu kwestii personalnych
oraz wskazuje sie na potrzebe ksztaltowania kultury organizacyjnej, integracji
procesow personalnych oraz budowania zaangazowania pracownikow jako
narzedzi osiqgania celow'”.

W wielu organizacjach zauwaza si¢ sktonnos¢ do zmiany sposobu zarzadzania od
administrowania personelem do calosciowego zarzadzania zasobami ludzkimi. W tym
podejsciu zarzadzanie zasobami ludzkimi jest rozpatrywane w kontekscie strategii, struktury i
kultury organizacyjnej jak rowniez rozszerzania dziatania z operacyjnego na strategiczne.

W nowoczesnej organizacji dziatajacej na coraz bardziej konkurencyjnym rynku kluczowa role
zaczyna odgrywac wiedza 1 do§wiadczenie pracownikdw. W sytuacji, gdy koszty obnizone sg do granic
oplacalnosci przedsigwzigeia a jakos¢ oferowanych produktow i ushug jest podniesiona do dostgpnych
mozliwoséci technologicznych, jedyng forma konkurencji staje si¢ walka o podniesienie kapitatu
intelektualnego firmy. To wiasnie wiedza staje si¢ kluczowym elementem budowania przedsigbiorstwa

przysztosci, a co za tym idzie ro$nie rola menedzeréw zarzadzajacych umiejgtnosciami pracownikow.

17 M. Adamniec, P. Kozusznik, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi- Aktor — kreator — inspirator, Katowice

2000, s. 18
18 A Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Warszawa 2003, s. 36 - 37
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Ideg¢ zarzadzania wiedza jako jeden z pierwszych sformutowat P. Drucker 1 wprowadzit takie
pojecia jak ,,praca z wiedza” czy ,,pracownik wiedzy”. Drucker uwazat, iz takie zasoby jak ziemia,
kapitat i praca uwazane za tradycyjne, tracq wspolczesnie na znaczeniu na rzecz wiedzy 1 pracownikdéw
wiedzy'’.

Zarzadzanie wiedza funkcjonuje w wymiarze operacyjnym i strategicznym. Zarzadzanie wiedza
W wymiarze operacyjnym jest procesem polegajacym na tworzeniu wiedzy formalnej 1 wiedzy cichej,
nastepnie jej przetwarzaniu i gromadzeniu, ochronie oraz praktycznym wykorzystaniu dla osiagnigcia
zakladanych celow organizacji. Zarzadzanie wiedza w wymiarze strategicznym jest sztuka budowania
organizacji ,,oparte] na wiedzy 1 otwarte] na wiedz¢”, integrujaca wokdt efektywnego wykorzystania
wiedzy strategie firmy, ludzi kulture organizacyjna i technologic™.

Dla ukazania wieloaspektowosci pojecia zarzadzania wiedza rozwijano je w kierunkach, ktore
byty najbardziej zbiezne z zakladanymi celami organizacji’ .

Do lepszego zrozumienia powyzszych poje¢ niezbedne jest okreslenie podstawowego elementu,
jakim jest wiedza. W ujeciu ekonomicznym wiedza jest rozumiana jako:

¢ informacje wykorzystywane po przetwarzaniu do podejmowania decyzji ekonomicznych;
e aktywa, ktdre wykorzystuje sic w procesie produkcji**.

Definicja przedstawiona przez G. Probsta okresla wiedzg jako ogot wiadomosci i umiejetnosci
wykorzystywanych przez jednostki do rozwiqzywania problemow. Z kolei zasoby wiedzy organizacji to
jej aktywa intelektualne, bedace suma wiedzy pojedynczych pracownikdw oraz zespotdw pracownikow,
ktére organizacja wykorzystuje w swych dziataniach®.

19
20

P. Drucker, Postkapitalistyczne spoteczenstwo, Warszawa 1999, s. 13

A. Btaszczuk, J. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk, Zarzqdzanie wiedzq w polskich
przedsiebiorstwach, Warszawa 2003, s. 19 - 20

! W.R. Bukowitz i RL. Williams okre$laja zarzadzanie wiedzg jako ,,proces, przy pomocy, ktorego organizacja
generuje, bogactwo na podstawie swoich intelektualnych lub opartych na wiedzy aktywach organizacyjnych". Aktywa
intelektualne sa mocno powiazane z ludzmi, badz odnosza si¢ do kultury organizacyjnej dotyczacej wiedzy pracownikow,
wiasnosci intelektualnej oraz struktur zwiazanych z wiedza.;

DlaD. J. Skyrme'a ,, zarzqdzanie wiedzq jest jasno okreslonym i systematycznym zarzqdzaniem istotng dla organizacji
wiedzq i zwiqzanymi z niq procesami kreowania, zbierania, organizowania, dyfizji, zastosowan i eksploatacji realizowanymi w
dazeniu do osiggania celow organizacji".; R. Bobrowiecki, M. Kwiecinski, Informacja i wiedza w zintegrowanym
systemie zarzqdzania,

Natomiast T.A. Stewart twierdzi, iz ,,zarzqdzanie wiedzq to posiadanie i, wiedzy o tym, co wiemy,
zdobywanie i organizowanie jej oraz wykorzystanie jej w sposob przynoszqcy korzysci”. Por. R. Bobrowiecki, M.
Kwiecinski, Informacja i wiedza w zintegrowanym systemie zarzqdzania, Zakamycze 2004, s. 22 - 23

Zdaniem M. Sarvary ,,zarzqdzanie wiedzq jako proces biznesowy, dzieki ktoremu firmy kreujq i stosujq swojq
instytucjonalng lub zbiorowq wiedze".; B. Mikuta, W kierunku organizacji inteligentnych. Elementy nowoczesnego
zarzqdzania, Krakéw 2001, s. 58
2 B. Kwarcinska, Doskonalenie zawodowe menedzerow w gospodarce opartej na wiedzy, Poznan 2005,

s. 26

z G. Probst, S Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Krakéw 2002, s. 35
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Innym ujeciem jest podejscie prezentowane przez W. Grudzewskiego, ktory okresla wiedze
jako pelne wykorzystywanie informacji i danych potaczonych z potencjatem ludzkich umiejetnosci,
mozliwosci, pomystow, zaangazowania i motywacji*".

Wymienione definicje $wiadcza o szerokim zakresie dziatan mieszczacych si¢ w pojeciu
madrosci czy tez inteligencji poszczegolnych osob, jak réwniez informacji
wykorzystywanych w dziataniu. Nalezy podkresli¢, iz postgpujaca w wielu dziedzinach zycia
globalizacja wymusita redefinicj¢ wielu poje¢, ktore nalezalo uzupehi¢ o dyfuzje kultur. Do tak
znaczacej zmiany przyczynila si¢ rewolucja technologiczno-informatyczna, ktdra przyspieszyla wiele
procesow zmian w zarzadzaniu. Znamienna jest rola komunikacji miedzyludzkiej, ktora nabiera nowego
znaczenia w zmiennym otoczeniu kulturowym. W czasie, kiedy kazda organizacja ma dostgp do
danych, szczegolne znaczenie ma szybkos$¢ 1 sprawno$¢ komunikowania sig, ktdre moga zadecydowac

o przewadze konkurencyjnej przedsigbiorstwa.

1.2. Komunikacja mig¢dzykulturowa w  warunkach globalizacji
wspolczesnego Swiata

Wydaje si¢ najbardziej trafne rozpatrywanie wspotczesnych zmian w zarzadzaniu
przez pryzmat kultury, rozumianej jako wspdlne osiagnigcia cywilizacyjne ludzkosci
upowszechnione na drodze komunikacji. Zbiezne stanowisko zajmuje E.T. Hall, ktéry jako
gléwne zatozenie przyjmuje, iz kultura jest komunikacja, a komunikacja jest kulturg. Wedtug

autora sg trzy podstawowe sktadniki przekazu:

e slowa,

e dzwicki
25

e wzorce”.

Stowa sg tym, co postrzegamy w pierwszej kolejnosci, nosnikiem wykorzystywanym
przez dyplomacje, polityke czy biznes. Dzwigki to sktadniki, z jakich zlozone sa zbiory. Z
kolei wzorce to reguty, z ktorymi uktadamy stowa, aby nada¢ im sens. E. T. Hall twierdzi, iz
dzieki wiedzy na temat wszystkich trzech czesci procesu komunikacji w relacji do naszej
wlasne] oraz innych kultur mozemy pozna¢ 1 zrozumie¢ rozlegly, niezbadany obszar
ludzkiego postepowania, ktory istnieje poza sferg codziennych zainteresowan cztowieka.
Zwykli ludzie poprzez swoje doswiadczenia 1 postawy zyciowe ksztaltuja nasze zycie a nie

idee gloszone przez wielkich filozoféw pragnacych narzuci¢ swoje schematy myslowe, czgsto

24 W. Grudzewski, [.K.Hejduk,, Przedsiebiorstwo przysztosci — wizja strategiczna, Warszawa 2002, S. 16

» E. T. Hall, Bezglosny jezyk, Warszawa 1987, s. 109, s. 184

15



mato zrozumiate dla innych?®*. W innej publikacji Hall poréwnuje kulture do wielkiego
komputera, ktorego programy steruja postgpowaniem i reakcjami ludzi w ich codziennym

2T
zyciu”™'.

Dla Halla kontekst jest gldwnym wyktadnikiem wyznaczania rdznic
migdzykulturowych i1 na tej podstawie wskazuje kultury wysokiego 1 niskiego kontekstu.
Kontekst okreslany jest jako zbior cech procesu komunikacji charakteryzujacych sig¢
koniecznoscia zawarcia wszystkich niezbgednych informacji bezposrednio w przekazie
komunikacyjnym w odniesieniu do kultur niskokontekstowych.

W kulturach wysokokontekstowych, kontekst jest ograniczeniem przekazywania bezpo-
srednich informacji odbiorcy, przy jednoczesnym zalozeniu posiadania przez niego
zaprogramowanego zbioru danych niezbednych do poprawnego zrozumienia tresci

28
przekazu™.

Do skutecznego komunikowania si¢ w kulturze wysokokontekstowej uzyjemy
znacznie mniej stow niz ma to miejsce w kulturze niskokontekstowej, gdzie nalezy wyjasniac
szczegotowo omawiane tematy. Aby skutecznie komunikowaé si¢ - w warunkach
odmiennosci kulturowej - nalezy bezwzglednie pamigtac o roznicach wystgpujacych migdzy

ludZmi pochodzacymi z innego obszaru kulturowego.

2 Ibidem, s. 109

2 E. T. Hall, Poza kulturq, Warszawa 2001, s. 24

28 A. Sitko — Lutek, Kulturowe uwarunkowania — doskonalenie menedzerow, Lublin 2004, s. 44; por.
takze: M. Szopski, Komunikowanie miedzykulturowe, Warszawa 2005, 5.90 - 91
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Rys. 3. Kontekst w procesie komunikowania si¢
Zrédto: Cyt. za: A. Sitko — Lutek, Kulturowe uwarunkowania — doskonalenie menedzeréw, Lublin

2004, s. 45

Kolejnym waznym elementem teorii Halla jest pojgcie 1 rola czasu, gdzie jako najbardziej
istotne w badaniach interkulturowych sa dwa systemy: monochroniczny 1 polichroniczny.
W monochronicznym systemie wazng rol¢ odgrywa dbato$¢ o planowanie, doktadnos¢ i ko-
lejnos¢. W tej grupie krajéw, w ktorych czas jest traktowany bardziej namacalnie znajda si¢
regiony o niskim kontekscie.

Natomiast polichroniczny system charakteryzuje si¢ realizowaniem jednoczesnie kilku
czynnosci. W tej grupie krajow kierownicy klada nacisk w wigkszym stopniu na
zaangazowanie ludzi i zrealizowanie przedsiewzi¢¢ niz trzymanie si¢ wyznaczonego planu.

Czas w krajach o wysokim konteks$cie traktowany jest jako mniej namacalny.

Tabela. 1. Zestawienie kultur niskiego i wysokiego kontekstu

Przedstawiciele Przedstawiciele

kultur niskokontekstowych kultur wysokokontekstowych
Australia Arabia Saudyjska

Austria Turcja

Belgia Argentyna

Kanada Chile

Dania Kolumbia

Finlandia Kostaryka

Francja Salwador
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Niemcy Ekwador

Irlandia Grecja

Wielka Brytania Gwatemala

Izrael Afryka Wschodnia i Zachodnia
Wilochy

Holandia

Nowa Zelandia
Afryka Potudniowa
Szwecja
Szwajcaria

USA

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie E. T. Hall, Bezglosny jezyk, 1987, s. 48; Por. takze: A.

Sitko Lutek, Kulturowe uwarunkowania — doskonalenie menedzerow, Lublin 2004, s. 46

Hall dostrzega jeszcze jeden wymiar kulturowy, jaka jest przestrzen”. W kulturach
zachodnioeuropejskich bliskos$¢ kontaktu z rozmoweca jest scisle uzalezniona od okolicznosci.
Przyktadowo, ludzie nieznajacy si¢ wola utrzymywaé ,dystans” w kontaktach
interpersonalnych. Inaczej przedstawia si¢ sytuacja w krajach arabskich, gdzie rozmdéwcey
sytuuja si¢ znacznie blizej siebie.

Wedlug Halla poza kontekstem, czasem i przestrzenia znaczacq rolg odgrywa szybkos¢
przekazu 1 przeptyw informacji, gdzie ciagi dzialan 1 wzajemne stycznosci wspolnie tworza
charakter narodowy i korporacyjny. W organizacji, w ktdrej kierownictwo poprzez swoje dziatania
komunikuje si¢ z otoczeniem jest odpowiednio oceniane w kontekscie kulturowym. Obszar
znajdujacy na styku kultur stanowi najwigksza niewiadoma we wzajemnych relacjach i tylko

wzajemne zrozumienie moze przyczynic si¢ do budowania harmonijnych relacji.

1.3. Religia jako zrodlo kultury: analiza komparatystyczna protestantyzmu
i islamu

Poniewaz tematem pracy jest analiza porownawcza kultury protestanckiej i1 islamskiej 1
ich wpltyw na zarzadzanie, przyjrzyjmy si¢ jak religia muzulmanska wplywala na zycie
ekonomiczne w dawnej Arabii. W czasach przedmuzulmanskich kulty religijne byly $cisle
powiazane z koczowaniem i i wymiang handlowa. Stad koczownicze plemi¢ Beduindw
wierzylo, iz Bog opiekowat si¢ ich karawanami. W ich przekonaniu Bog to spadkobierca
tego, co posiadali, dlatego tez uwazali, iz nalezy by¢ z Nim w ciagle odnawianym

przymierzu. Trzeba w tym miejscu podkreslié, iz religia muzulmanska nie jest przeciwna

2 Ibidem, s. 46
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bogaceniu si¢, jesli tylko oczekuje si¢ ich od Boga, jak glosit prorok Mahomet. W
doktrynie religijnej objawionej przez Mahometa handel byl chroniony opieka Allaha.
Transakcje dokonywane przez Arabow prowadzacych karawany i1 handlujacych z
mieszkancami potudniowej Arabii, z Syria, Irakiem 1 Abisynig zostaty opisane w Koranie, a
nastgpnie w ksiggach tworzacych tzw. tradycje.

Pielgrzymki do Arafat-Muzdalifa oraz obrz¢gdy w Minie niewatpliwie przyczynily si¢
do osiagnigcia korzysci z wielkich jarmarkdw, ktére byty organizowane przed lub po wielkich
swietach. Produkty ziemi i1 rzemiosta Arabii zamieniano tam na towary, ktére byly
dostarczane przez karawany. Dzigki temu mieszaly si¢ z soba zardéwno rdzne obyczaje
handlowe, jak i wierzenia religijne.

., Warsztaty rodzinne, oparte czesciowo na pracy obcych niewolnikow, ktorzy wnosili tam
znajomos¢ nowych technik, dostarczaly przedmiotow wielkiej wagi dla handlu wewnetrznego.
W Mekce rozwijat sie przemyst skorzany, przede wszystkim siodlarstwo, a przemystowi temu
ofiary pielgrzymek obficie dostarczaly surowca. Znajdowaly sie tam rowniez pracownie
haftow i delikatnych tkanin. W Jasribie Zydzi wyrabiali bron, klejnoty, wszelkiego rodzaju
narzedzia. Jemen wytwarzal piekne tkaniny. Wszedzie kwitlo garncarstwo™”.

Tylko dzigki wymianie handlowej mieszkancy $wigtego miasta - Mekki mogli dostaé
zywnos$¢ 1 towary, ktérych u siebie nie mieli.

Mahomet oglaszajac sie prorokiem w Allaha w VII w. n.e. ostrzegal w swoich
naukach arystokracj¢ arabska - rod Kurajszytéw, iz odstgpstwa od wiary 1 wystgpki w zyciu
spolecznym oraz w poczynaniach handlowych moga doprowadzi¢ do utraty taski boskie;j,
dzigki ktorej maja zapewniong pomys$lno$¢ na tym $wiecie oraz raj i szczgscie w zyciu
przysztym. W Medynie, miescie gdzie mieszkatl prorok, zostaly wprowadzone nakazy
dotyczace postgpowania kupieckiego, ktore z czasem zamienity si¢ w zbidr przepisow
stanowiacych podstaw¢ muzulmanskiego prawa handlowego. Warto tu wskaza¢ kilka regut
rzadzacych wymiang w tamtym czasie.

Wszelkie transakcje potwierdzano i udowadniano s$wiadectwem oraz przysigga,
ztozonymi koto przybytku. Wypowiadano przy tym formuty, w ktérych dominowato imig
Boga 1 ktdre wiazaly umowa obie strony; byta oferta 1 przyjecie. Kupcy chetnie przystawali
na jaka$ warto$¢ wyréwnawcza na wypadek niewykonania umowy.

Ciekawym faktem pochodzacym z VII wieku jest brak rozrdznienia wymiany

produktow od sprzedazy za pienigdze w jezyku arabskim. Pieniadz u ludéw o pierwotnej

30 M. Gaudefroy-Demombynes, Narodziny islamu, Warszawa 1988, s. 424
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gospodarce ekonomicznej jest réznorakiej natury. Jeszcze w zapisach z roku 1183 pielgrzymi
z Syrii przynosza z soba na hadzdz’' kawalki tkanin, wiedzac, ze one im postuza jako
pieniadz w drodze powrotnej. Jednak Arabowie VII w. znali monety ze ztota i ze srebra, na
ogot wytarte 1 uszkodzone, ktore poddawano starannemu wazeniu, co jak 1 wszedzie czgsto
byto potaczone z fatszowaniem wagi uznawanym jako chwyt handlowy.

Tak wigc transakcje odbywaty si¢ w okresie pdzniejszym — w $redniowieczu badz
przez wymiang towardw, badz tez za pieniadze. W kraju, gdzie przewidzie¢ pogode bylo
bardzo trudno, praktykowano operacje z okreslonym terminem. Nalezy podkresli¢ analogi¢
tych dziatan do instrumentéw pochodnych uzywanych w wspdtczesnym swiecie finansowym,
ktore sa bardzo popularne 1 wciaz bardzo skuteczne. Przykladowo ten, kto pozyczal,
potrzebowat natychmiast daktyli, a pozyczajacy mial nadziej¢, ze w terminie wyznaczonym
na oddanie daktyle wzrosng w cenie, zachowa wtedy nadwyzke zbioru, nie muszac jej
magazynowac i nie narazajac si¢ na mozliwos¢ straty. Watro réwniez pamigtaé, ze Arabowie
mieli upodobanie do gry, tym samym do hazardu. T¢ jak si¢ wydawato bardzo zwyczajna
wymiane¢ wielokrotnie wypaczata lichwa.

Ribe, czyli lichwe sformalizowano juz w okresie objawienia mekkanskiego. W VII w.
zostala ona zakazana przez Mahometa, ktory potegpial naduzycia spoteczne, jakie byty
stosowane przez niektérych Kurajszytow. W Koranie czytamy: ,,4 to, co wy dajecie na
lichwe, by powiekszylo sie kosztem majqtku innych ludzi - nie powiekszy sie u Boga. Lecz to,
co dajecie jako jalmuzne, poszukujqc oblicza Boga... - oni otrzymajq to w dwdjnaséb™".
Lichwa byta okreslona za wymian¢ w wyznaczonym terminie i w tej samej ilosci tych samych
towarow, przy czym gdy naleznosci nie zostaly oddane w terminie, pozyczajacy powinien byt
zaplaci¢ podwdjnie. Ostatni element tej formuty nadaje ugodzie charakter lichwy, przez to tak
potepianej przez chrzescijan.

Warto pamigtaé, iz juz w Asyrii 1 Babilonii pozyczka na procent byta potepiana. W
Starotestamentalnej Ksigdze Powtdrzonego Prawa znajdziemy zapisy zakazujace pobierania
odsetek od transakcji. Oto czytamy: ,, Nie bedziesz zqdat od brata swego odsetek z pieniedzy z

s ro. . . . . 33
Zywnosci ani odsetek, z czego innego, co sie pozycza na procent””".

3 Hadzidz - [arab.] pielgrzymka do Mekki,, ktéra winna by¢ spelniona przynajmniej raz w zyciu przez

kazdego wyznawce islamu. Hadzidz to jeden z pigciu filaréw wiary muzulmanskiej, ktory jest kontynuacja
pielgrzymowania ludéw Arabii przedmuzulmanskiej do Czarnego Kamienia Al-Kaba w Mekce. Pielgrzymka
odbywa si¢ miesiac po zakonczeniu roku muzutmanskiego, muzutmanskiego uczestnicy otrzymuja tytut hadzi -
plelgrzym Por. z Nowa Encyklopedia Powszechna PWN, Tom 2, Warszawa 1995, s. 684

Koran, Sura XXX, werset 39, Warszawa 1986, Panstwowy Instytut Wydawniczy, s. 488,

Pismo Swiete Starego i Nowego Testamentu, Ksiega Powtorzonego Prawa 23,20; Reader’s Digest
Przeglad, Warszawa 2000, s. 163
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W zapiskach koranicznych znajdziemy rdéwniez zapiski o sposobie prowadzenia
transakcji. Koran wyraznie wskazuje, iz przy podpisaniu operacji zadluzenia potrzebni sag
dwaj mezczyzni lub mezczyzna i dwie kobiety. Wsrdd transakcji zawieranych w tamtym
czasie mozemy znalez¢ réwniez takie, ktore tudzaco przypominaja obrot obligacjami w
dzisiejszych czasach. Istota polegata na tym, Ze ten, kto pozycza, sprzedaje pozyczajacemu
przedmiot po cenie zwigkszonej o procenty; przedmiot 6w ma by¢ dostarczony w okreslonym
terminie z tym, ze natychmiast zostaje odkupiony za tyle, ile wart jest naprawd¢. Wedtug
innej tradycji rozrdznia si¢ trzy formy pozyczki na okreslony termin. Pierwsza - z zapisem i
dwoma swiadkami; druga - pod zastaw, przy czym istnieje nawet historia mowiaca o tym jak
Mahomet dat w zastaw swéj plaszcz Zydowi, ktéry mu pozyczyt jeczmienia. Trzecia to
pozyczka w zaufaniu.

Do powyzszej wypowiedzi na temat wptywu religii na zycie spoteczne i ekonomiczne
ludzi nalezy doda¢ krotkie poréwnanie protestantyzmu i islamu w odniesieniu do doktryny,
kultu i organizowaniu zycia religijnego. Niniejsza komparatystyka ma na celu ukazanie wielu
podobienstw, jakie wystgpuja miedzy muzutmanami a protestantami, ale i roznic, ktére ze
wzgledu na specyficzny sposob pojmowania pracy i aktywnosci zawodowej wptynely na

rozwoj cywilizacyjny az po czasy wspofczesne.

Tabela. 2. Porownanie protestantyzmu i islamu w kontekscie doktryny, kultu i

organizacji religijnej

Struktura religii Protestantyzm Islam

Doktryna

Istota wiary Wiara w Tréjce Swieta Wiara w jedynos¢ Boga i
postannictwo Mahometa

Gloéwne rytualy swigte e Chrzest Pig¢ filaréw wiary:

e FEucharystia e Modlitwa

e (Kazanie) e Pielgrzymka do
Mekki

e Jalmuzna dla
biednych

e Post

e Swiadectwo wiary w
jednego jedynego
Boga

Eschatologia Wiara w zycie po $mierci Wiara w zycie przyszite,
zmartwychwstanie, sad
ostateczny i nagrode lub karg
po $mierci
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Kult

Status Jezusa

Syn Bozy, czes¢ Trojey
Swigtej

Drugi Wielki prorok,

Narodziny Jezusa

Naturalne narodziny

Narodzony z Dziewicy

Smier¢ Jezusa

Zabity za ,,grzechy

Nie zostat zabity ani

ludzkosci” ukrzyzowany, lecz zywy
wniebowstapit
Umiejscowienie Jezusa W niebie W niebie
Powtorne przyjscie Jezusa W przysztosci W przysztosci
Status Adama Niepostuszny Bogu w Wolny od wszelkich
ogrodzie edenskim grzechow
Ksigga swigta Biblia Koran
Status swietej ksiggi Stowo Boze Stowo Boze objawione przez
aniota Gabriela
Zycie po $mierci Niebo i piekto Niebo i piekto

Natura cztowieka

Obarczony grzechem
pierworodnym przez Adama

Réwna zdolno$¢ do dobra
lub zla

Spowiedz

Bogu lub Jezusowi

Allachowi (Bogu)

Inne wierzenia

Wiara w anioty i szatana

Wiara w anioty, szatany oraz
dziny, ktore powstaly z ognia

Organizacja religii

Miejsce nabozenstw Koscidt, katedra, bazylika, Meczet
kaplica, ”’dom modlitwy”
Dzien nabozenstw Niedziela Piatek
Przywddcy religijni Pastor Imam
Nakrycie glowy czasie Raczej nie Tak
modlitwy
Gtowne swigta religijne e Post e Ramazan (tur.)—

e Wielki tydzien
e Wielkanoc

ramazan - okres postu
e Szeker Bajram (tur.)—
Swieto przerwania
postu
e Kurban Bajram (tur.)-
Swiqto ofiar

Inne swigta

e Swieta Bozego

e Mawlid - Swicto

Narodzenia Narodzin Mahometa
e Dzien Swictego e Ashura — kulminacja
Mikotaja miesigca zaloby
Gltowne symbole religijne o Kirzyz e Potksigzyc
e QGolab e Imig¢ boga po arabsku
e Kotwica
e Alfaiomega
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie:

http://www.religionfacts.com/christianity/charts/christianity_islam.htm

http://www.religionfacts.com/christianity/charts/catholic protestant.htm

http://www.religioustolerance.org/comp_isl_chr.htm

http://christianityinview.com/xncomparison.html

http://www.religion-online.org/showchapter.asp?title=1623&C=1570

Warto tu podda¢ pod rozwage poglady gloszone przez jednego z amerykanskich

ekonomistow Kennetha E. Bouldinga, ktéry popiera tezy M. Webera i dodatkowo je rozwija.
W swoich pracach Boulding twierdzi, iz niewystarczajaco mocno wskazuje si¢ na udzial etyki
protestanckiej w sukcesie instytucji kapitalistycznych, zwlaszcza w zwiazku z ich
przyczynieniem si¢ do szybkiego tempa postgpu ekonomicznego.
K. E. Boulding jako obronca kapitalizmu, chetnie podtrzymuje koncepcje Webera o wptywie
protestantyzmu na rozwdj gospodarczy, a w swoich tekstach pisze: , Innowacja,
nasladownictwo i przeksztalcenie w Zyciu ekonomicznym majq swoje odpowiedniki w Zyciu
religijnym (...) Ogolnie biorqc, wydaje sie¢ prawdq, iz innowacje religijne poprzedzily i w
pewnym sensie utorowaly droge innowacjom w Zyciu gospodarczym (...)Protestantyzm jest
wolngq inicjatywq w religii, w przeciwstawieniu do zorganizowanego kolektywizmu Kosciota
katolickiego. Nic dziwnego, ze wolna inicjatywa przeniosta sie z religii w sfere ekonomicznq.
Petny efekt widoczny jest w XVIII wieku, gdy wielkie innowacje ekonomiczne, ktore stanowity
poczqtek technicznej rewolucji w bankowosci, handlu i przemysle, byly w zdumiewajqco
duzym stopniu dzietem brytyjskich nonkonformistow, a zwlaszcza kwakrow, ktorzy stworzyli
najbardziej bezposredniq ze wszystkich odmian religii protestanckiej*”.

Boulding twierdzi, iz nie ma lepszej ogdlnej recepty na rozwdj ekonomiczny
jednostki, czy tez spoleczenstwa niz kapitalizm. Jednak zaznacza, ze wspotczesny kapitalizm,
ktory wciaz jeszcze funkcjonuje bardzo preznie, ujawnia wiele stabosci, od usunigcia, ktérych
zaleze¢ bedzie to, czy system ten przetrwa, czy tez nie. Wskazuje na wazny sprawdzian
systemu kapitalistycznego, ktdry pokazat czy owa machina posiada zdolno$¢ do rozwiazania
najwigkszego problemu ekonomicznego dzisiejszych czaséw, czyli rozwoju regiondw
zacofanych zamieszkiwanych przez wigkszos¢ ludnosci naszego globu. Do sprostania
wyzwaniu potrzebna jest praca technologiczna, ale 1 misjonarska, bo jak zaznacza autor

religia jest wazng autonomiczng sita w rozwoju rewolucji technicznej. Do tej tezy oczywiscie

34 Cyt. za: S. Markiewicz, Protestantyzm, Warszawa 1982, s. 112
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mozna mie¢ zastrzezenia, zwazywszy na kierunek, w jakim zmierza, wydaje si¢, dzis laicki
swiat. Warto jednak pamigtac, ze to wlasnie religia jest czynnikiem rozpoczynajacym zmiany
w miejscach uwazanych powszechnie za kraje Trzeciego Swiata. Dzigki religii mieszkancy
krajow tzw.,,biednego Potudnia” majgq szans¢ poznania nowych kultur przez to zdobycie
minimalnej wiedzy potrzebnej do zaistnienia w §wiecie uznawanym za ,,wiosk¢ globalng”.

Obecnie prowadzone sa wzmozone dziatania misjonarskie w Afryce, gdzie o wiernych
walczg ze sobg chrzescijanie, gldwnie katolicy z muzulmanami. Z badan wynika, iz
dziatalno$¢ islamistéw jest do siedmiu razy bardziej efektywna niz katolikéw™. Czy zatem
doktryna katolicyzmu nie jest tak bliska spoteczenstwom Afryki jak islam? Moze tez islam
dostarcza tego, co ludnos¢ Czarnego Ladu oczekuje. Z cata pewnoscig przysztos¢ dostarczy
nam odpowiedzi na postawione tezy.

Dla porownania przesledzmy jak wygladal wptyw protestantyzmu na procesy
ekonomiczne spoteczenstw wywodzacych si¢ z ,,zachodniego kregu kulturowego”. Juz w
dwunastym wieku mozna bylo zaobserwowa¢ odmienne od katolickiego podejscie do débr
gloszone przez waldensow>®, ktérzy w swych pogladach krytykowali koscidt za gromadzenie
bogactw 1 tym samym do odpustéw. Te dzialania w potaczeniu z odmiennym formutowaniu
doktryny chrzescijanskiej staly si¢ podwaling dla reformacji Martina Lutra
rosprzestrzeniajacej si¢ w Europie XVI w. W miedzyczasie nastgpowat proces rozwarstwienia
spolecznego w miastach miedzy bogatymi kupcami i warsztatami rzemieslniczymi a
biednymi rzemie$lnikami, ktoérzy byli zmuszeni do korzystania z kredytow. Sytuacja taka nie
omingta wsi, gdzie wlasciciele ziemscy usuwali dzierzawcdw dazac do skupienia wigkszego
majatku. Do tego nalezy doda¢ tendencje zachodzace w calym owczesnym $wiecie, zajetym
odkrywaniem nowych ladéw i zdobywaniem kolonii. Wszegdzie tam pojawiali si¢ handlarze,
ktorzy byli zwiazani z instytucjami pozyczkowymi, lombardami, ktére finansowaty wojny,
piractwo morskie oraz wspieraty rozwdj zdobytych kolonii.

Tacy reformatorzy religijni jak Luter, Kalwin uznali mozliwo$¢ gromadzenia dobr za
btogostawienstwo, a nie przeklenstwo. Protestantyzm zyskat wielkie poparcie wsrdd
mieszczanstwa zajmujacego si¢ handlem i1 wsrod szlachty. Luter w traktacie ,,O handlu 1

lichwie” z 1524 roku pisze:

35
36

G. Paolucci, C. Eid, Islam-sto pytan, Warszawa 2004, s. 89

Piotr Waldo najbardziej znany reformator dwunastowieczny, ktory stworzyt podwaliny reformatorskie
dla pdzniejszych reformatorow chrescijanstwa XVI wieku szesnastowiecznych. W swych pogladach jego
zwolennicy - waldensi krytykowali Kos$ciél za gromadzenie bogactw, jak réwniez stali si¢ gorliwymi
interpretatorami Biblii zachowujac jako jedyny sakrament chrzest.
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,, Przeto musisz sie starac nie tylko poZywienia szuka¢ w takim handlu, wiec obliczac¢ koszt,
trud, prace i niebezpieczenstwo, i porownywac. Potem i teraz tak oceniac, podwyzszac¢ lub

77 W tym samym pi$mie Luter wypowiada

obniza¢, bys mial z pracy swej i trudu nagrode
si¢ przeciw lichwie, jednak jego poglady sa konsekwentne, poniewaz pozniej dopuszcza mata
optlate za pozyczanie pienigdzy.

Akceptacja lichwy zostata usankcjonowana przez Kalwina, ktdry poszedl dalej w
formalizowaniu podwalin kapitalizmu. Nie zgadza si¢ on z koncepcjami Arystotelesa i
Tomasza z Akwinu o nieproduktywnosci pieniadza i wskazywat, iz jest to towar jak kazdy
inny, ktory moze przynies¢ dochod. Pozniej te zatozenia propagowat wspodlzatozyciel
kapitalizmu amerykanskiego Beniamin Franklin, ktory tak oto pisat:

., Pieniqdz ma nature polegajqcq na rozmnazaniu sie i tworzeniu nowego. Pieniqdz robi
pieniqdz, kazdy nowy rodzi nastepny i tak dalej. Pie¢ szylingow daje szes¢, w dalszym obrocie
siedem az dojdzie do stu funtow. Im wiecej jest pieniqdza, tym wiecej zysku w obrocie, a zysk
ten rosnie coraz szybciej 8,

Beniamin Franklin jest autorem réwniez powiedzenia, ktdre przetrwalo do naszych czaséw
,»pieniadz robi pieniadz”. Nalezy doda¢, iz obaj promotorzy kredytu podkreslali jako czynniki
najwazniejszy - uczciwos¢ czlowieka godnego kredytu.

Z kolei Max Weber ,,ducha kapitalizmu” upatrywat w gloszonej przez Kalwina
zasadzie predestynacji oraz zasadzie mowiacej, iz ziemski zawod jest dziataniem czynionym
na chwate Boza>’.

Powszechna jest teza, ze kalwinizm byt bliski formutujacej si¢ burzuazji. Pisze on
., Swiat zmienial sie nieporéwnanie szybciej niz w Sredniowieczu, ludzie nabywali majqtki i
tracili je nie zawsze rozumiejqc, dlaczego im sie powiodto lub dlaczego spadta na nich kleska.
Nie jest rzeczq dziwng, iz w takich warunkach zaczeto znowu wierzy¢, Ze od przeznaczenia
zalezq nawet najdrobniejsze sprawy ludzkie. Skoro na razie nie mozna bylo zrozumiec
przyczyn sukcesow czy niepowodzen majqtkowych, zaczeto ich szukac¢ w niebie, w zarzqdzeniu

40 »
Boga™".

M. Weber, Etyka protestancka a duch kapitalizmu, Lublin 1994, s. 69
38 Ibidem s. 32

R. H. Towney, Religia a powstanie kapitalizmu, Warszawa 1963, s. 10
M. Weber, Etyka protestancka a duch kapitalizmu, s. 18
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Hauka o B | Bogactwo znaliem

predestynac ji taski Bogej

h

Rys. 4. Kalwinizm a poczatki kapitalizmu

Zrédto: Opracowanie wlasne

Kalwin jako pierwszy wprowadzil rownouprawnienie w pracy, podkreslajac, iz tak
samo wazna jest praca rzemieslnika, kupca czy rolnika. R. Tawney dodaje ,, kalwinizm, cho¢
nie uznaje zastugi osobistej, jest bardzo praktyczny: dobre uczynki nie prowadzq do

1 Tutaj po raz kolejny ujawniat

zbawienia, ale sq dowodem, Ze zbawienie zostalo osiqgniete
si¢ wplyw wielkiej reformacji na rozwdj nowozytnej nauki ekonomii, a tym samym ideologii
kapitalizmu.

Po przeanalizowaniu religii muzulmanskiej 1 protestantyzmu w odniesieniu do
zachowan spolecznych, nalezy znaczaco podkresli¢ ich wplyw na ksztaltowanie systemow
gospodarczych istniejacych takze wspotczesnie na omawianych obszarach. Dzisiaj, w dobie
globalizacji widaé, iz dominujagcym sposobem pojmowania gospodarki jest model
funkcjonujacy w krajach anglosaskich. Nalezy jednak podkresli¢, iz jednocze$nie na

ksztattowanie obecnego obrazu gospodarki §wiatowej miaty rowniez swoj wpltyw inne religie

1 kultury wywodzace si¢ spoza europejskiego kregu kulturowego.

1.4. Komunikacja mi¢dzykulturowa w warunkach globalizacji
wspolczesnego Swiata

Globalizacja najbardziej wyraznie wplyneta na takie zjawisko kulturowe jak dyfuzja
kulturowa - przenikanie si¢ kultur. W czasach kolonializmu, a nastgpnie pojawiajacych si¢
procesdw migracyjnych wielkich mas ludzi, interesowano si¢ konfliktami kulturowymi. W
dobie wszechogarniajacej informatyzacji 1 rozwoju technologicznego, pojecie globalizacji
nabiera nowego znaczenia, ktdre polaczone z przenikaniem si¢ kultur zmusza ludzi do
zapoznania ze zmieniajaca sie rzeczywistoscia, w jakiej przyszto im zy¢.

W literaturze mozna znalez¢ wiele definicji dotyczacych globalizacji, ktore okreslaja
ja jako ,, intensyfikacje stosunkow spolecznych o swiatowym zasiegu, ktora lqczy rozne

lokalnosci w taki sposob, ze lokalne zdarzenia sq ksztattowane przez zdarzenia zachodzqce w

o A. Tokarczyk, Protestantyzm, Warszawa 1980, s. 78
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odlegtosci wielu tysiecy mil i same zwrotnie na nie oddzialujq” lub tez jako zjawisko
. tworzenia sie wiezi spajajqcych ludnosé calego Swiata w jedno spoleczeristwo™ .

Bardzo cieckawa definicje globalizacji przytacza Nobutaka Inoue™, ktéry pisze, ,, Kiedy
mowi sie, ze globalizacja jest zjawiskiem przekraczania granic, ma si¢ na mysli dziatalnos¢
gospodarczq i przeptyw sily roboczej. [...] Tymczasem globalizacja oznacza przeplyw w skali
globu takze — a moze przede wszystkim — wartosci niematerialnych - norm oraz zachowan
spotecznych, norm kulturowych oraz politycznych, a jej rezultatem jest state formowanie
nowych i na razie nieznanych wiezi kulturowych, ktore rozniq sie od dotychczasowych
uksztattowanych przez narody i grupy etniczne”.

Obserwujac zmiany zachodzace wokot nas w aspekcie omawianej tematyki, mozna
zgodzi¢ sig, 1z definicja prezentowana przez Inoue zawiera w swej tresci istotne elementy
nowej gospodarki, jakze roznej od dotychczas pojmowanego schematu globalizacji.
Szczegdlnie dzisiaj, kiedy do naszej dyspozycji jest oddana nowoczesna technologia, dzigki
ktorej mozemy si¢ komunikowac ,,bez barier”, zmusza nas do jeszcze wigkszej pracy na rzecz
poznania innych kultur. Aby odnie$¢ sukces w warunkach konkurencji ogdlnoswiatowe;,
musimy dostosowac¢ si¢ do przedstawicieli biznesu zyjacych w odmiennych kulturach, tak by
wchodzac z nimi w interakcj¢ odnies¢ sukces w realizowanych zadaniach.

A. Bloom w swojej ksiazce pt. ,,Umysl zamkniety” opisal pewna historie¢ majaca
miejsce w latach szescdziesiatych, w ktdérej widzimy niesamowitg analogie do komunikacji
migdzykulturowej. Bloom pisze: ,,Problem roznic kulturowych ze znacznie wigkszq ostrosciq
rysowat sie w Ameryce czterdziesci lat temu. Kiedy bylem na studiach, w moim pokoju w
akademiku zatrzymat sie na kilka dni pewien miody czlowiek ze stanu Missisipi [...]. Byt to moj
pierwszy kontakt z inteligentnym, wyksztatconym Potudniowcem. Wyjasnit mi, na czym polega
nizszos¢ czarnych i skaqd wrziela segregacja rasowa, oraz wytlumaczyl, zZe wszystko to jest
nierozerwalnie zwiqzane z jedynym w swoim rodzaju stylem Zycia na Poludniu. [...] Mnie jednak
przerazil, poniewaz nadal thwitem w etnocentryzmie. Wyobrazatem sobie naiwnie, Ze moje potnocne
poglady sq uniwersalne. Filozofia ,,kazdy po swojemu" jeszcze nie wszedzie zapuscita korzenie. Na
szczescie kultura amerykanska ulegta od tego czasu ujednorodnieniu, co pozwala unika¢ takich

przykrych staré pogladow. Rasizm w wydaniu mojego milodego goscia jest dzis patologiq

42
43

Z. Blok, Spoteczne problemy globalizacji, Poznan 2001, s. 19
Cyt. za: J. Zdanowski, Kultury pozaeuropejskie i globalizacja — zderzenia, Warszawa 2000, s. 7; Por.
takze: I. Nobutaka, Globalization and Indigenous Culture, Shinshokan 1997,s.5 -8
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ograniczonq do spotecznych nizin. Potudniowcy pomogli nam stworzy¢ pewnq teorie kultury, lecz ich
wlasna kultura, kiérej pragneli za pomocq tej teorii obroni¢, znikla z powierzchni ziemi™ .

Gdy odniesiemy histori¢ sprzed niespelna pét wieku mozemy si¢ zapytaé: czy my tak
samo jak ten czarnoskory cztowiek z Potudnia mamy forsowacé uparcie ide¢ odmiennosci
rasowej 1 kulturowej jako sposdb na zmieniajaca si¢ rzeczywistos¢? Mozna polemizowaé z
odpowiedzig twierdzaca, jednak bylibySmy skazani na zaglad¢ swojej odmiennosci
kulturowej wobec innych i w efekcie na zapomnienie jako relikt przesztosci. W tej sytuacji
wydaje si¢ jedynym wyjsciem zaakceptowanie odmiennosci pogladow, rasy, jezyka i kultury.
Uznanie za zobowiazujace terminu ,mapa rzeczywistosci”® pozwoli nam stosownie
zachowa¢ w kontaktach migdzykulturowych, akceptujac odmienno$¢ naszego rozmowcy.
Szczegodlnie obecnie, kiedy biznes mi¢dzynarodowy, zachgcony przez zniesienie ograniczen
celnych i technologicznych jeszcze bardziej zmusza ludzi do pokonywania wszelkich barier.
Z tym wiaze si¢ odpowiedzialnos$¢, jaka obarczeni sq wszyscy ci, ktdrzy uczestnicza w
procesie komunikacji interkulturowe;.

Omawiajac tematyk¢ komunikacji interkulturowej nie mozna pominaé analizy
sposobow, poprzez ktore organizacja kontaktuje si¢ ze spoteczenstwem. W sytuacji, kiedy w
swiatowej gospodarce takie firmy jak Nestle, Shell, Toshiba czy Bayer i wiele innych dzialaja
juz na rynku migdzynarodowym z sukcesem mozna zadaé sobie pytanie jak oni to robia, ze
dziataja z sukcesem na wszystkich kontynentach, gdzie panuje tak wielka réznorodnosé
kulturowa. Okazuje si¢, ze te i inne firmy znalazly sposob na skuteczna komunikacj¢ ze
swoimi klientami wywodzacymi si¢ z innych kregéw kulturowych niz same
przedsigbiorstwa®.

Elementy komunikowania si¢ ze spoleczenstwem moga by¢ rozne, poczawszy od
odpowiedniej reklamy, odpowiedniej ceny czy jakosci produktu, skonczywszy na wtasciwym
doborze oferty dla danego kraju. Nalezy w tym miejscu doda¢, iz rysuje si¢ coraz wigksza
unifikacja produktow oferowanych na rynku migdzynarodowym, ktora poparta przez
odpowiednio przeprowadzone kampanie reklamowe powoduje ujednolicenie kodow

kulturowych. Oczywiscie sa rejony §wiata i okreslone obszary dziatalnosci, ktére ,,poddadza”

si¢ tylko do pewnego stopnia forsowanemu ujednoliceniu gustow konsumenckich, bo

44
45

Cyt. za: A. Bloom, Umyst zamkniety, Poznan 1997, s. 40

Termin ten zostat sformutlowany w latach siedemdziesiatych przez tworcoOw metody programowania
neurolingwistycznego Johna Grindera i Richarda Bandlera. Metoda NLP polega na bazujacej na zmystach
struktury myslenia kazdego cztowieka. Uczy, jak mysle¢ skuteczniej oraz jak osiagac zaktadane cele dzigki
komunikowaniu si¢ z samym sobg i z otoczeniem. (A. Sztejnberg, Podstawy komunikacji spotecznej w edukacyji,
Wroctaw 2001, s. 63)

46 P. Kétler, Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Warszawa 1999, s. 378

28



zachowajq przeciez swoja religi¢ 1 kulturg. Cho¢by w przypadku spotecznosci z krajow
muzulmanskich tu trudno jest oczekiwaé, aby zaakceptowaty one zachodni styl zycia i
tamtejszy sposob myslenia. Dla firmy Benetton zrozumienie tego faktu okazato si¢ nader
bolesne po fiasku kampanii reklamowej prowadzonej w nieodpowiedni sposéb w Turcji*’. To,
w jakim stopniu uda si¢ przekona¢ ich do naszych systemdw postrzegania S$wiata
determinowad bedzie ostateczny sukces komunikacji interkulturowej prowadzonej na wielu
ptaszczyznach.

Konkludujac nalezy podkresli¢, iz dostrzezenie zmian w postrzeganiu organizacji
wzieto swdj poczatek w poszukiwaniu nowych metod stuzacych pokonaniu ograniczen
systemowo - strukturalnych wewnatrz organizacji**. Zjawiska dotad ignorowane zaczely
odgrywa¢ znaczenie priorytetowe w badaniach nad kultura organizacyjna. Wielu badaczy
zastanawialo si¢, dlaczego te same czynniki wpltywaja na rozwoj gospodarek w jednym
regionie Swiata, a w innym wrecz go hamuja. Stad zwrdcono uwagg na roznice wystepujace w
kulturze organizacyjnej wynikajace z postaw behawioralnych, elementow fizycznych czy
werbalnych, ktére decyduja o rozwoju danej organizacji. Okazato si¢, iz sposob
komunikowania si¢ przynalezny do danej kultury moze determinowac sukces w kontaktach

migdzyludzkich, badz go zniweczy¢.

4 Firma Benetton pragnaca wej$¢ na rynek turecki z nowa kolekcja swoich ubran, przedstawita w

reklamie telewizyjnej kontrowersyjng dla Europejczyka sceng, w ktorej ksiadz ukazany jest w dwuznacznej
sytuacji z siostra zakonng. Tre$¢ przekazu odbita si¢ bez echa w spoleczenstwie muzutlmanskim, ktére nie
zrozumiato idei reklamy. Tym samym okazato si¢ dobitnie, ze informacja przekazana w nieodpowiedni sposob
w miejscu odmiennie kulturowym nie zostala rozkodowana.

48 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, s. 75 - 79
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Rozdzial 11

Roznice i podobienstwa miedzy Swiatem chrzescijanstwa a

swiatem islamu w zachowaniach biznesowych

2.1. Komparatystyka doktryn religijnych protestantyzmu i islamu w

odniesieniu do zachowan ekonomicznych

,,Skoro dwie religie opieraly si¢ na tych samych przekonaniach, mialy takie same dqzenia i
zyly obok siebie w tym samym rejonie to wczesniej czy pozniej musiato dojs¢ miedzy nimi do

. 49 »
zderzenia™ .

Poniewaz w czgs$ci metodologicznej pracy zostata przeprowadzona analiza zachowan
menedzerow w zarzadzaniu organizacji w firmach tureckiej 1 amerykanskiej, warto przyblizy¢
ich doktryny religijne.

Wspdlne relacje pomigdzy swiatem Zachodu a islamskim §wiatem Wschodu istnieja juz
od ponad tysiac czterystu lat, przy czym warto podkresli¢, iz obie cywilizacje istnieja obok
siebie i maja wspdlna granicg ladowa. Przez ten czas trwaty wojny o Potwysep Iberyjski i
wystepowaty kontakty handlowe 1 inne z wyznawcami tych religii. Wspotczesnie ze wzgledu
na globalny charakter naszego swiata znacznie si¢ one nasility. Muzulmanie, podobnie jak
chrzescijanie i Zydzi wywodza historie swojej wiary od patriarchy Abrahama — ze Starego
Testamentu. Wszystkie trzy religie mozemy uzna¢ za religie monoteistyczne — (wiara w
jednego Boga), ponadto dostrzegamy w nich odwotania do tych samych prorokéw Izraela i
Judy. Nie sposob pomina¢ znaczenie judaizmu w rozwoju islamu i chrzescijanstwa. Zanim
przyjrzymy si¢ blizej doktrynie islamu i protestantyzmu, zauwazmy jak bardzo sa one
powiazane ze soba. Muzulmanie szanujq Jezusa jako proroka wolnego od grzechu, ktory
zrodzit si¢ z dziewicy, wstapil do nieba i1 ktory przyjdzie ponownie w Dniu Sadu

Ostatecznego™".

9 B. Lewis, The Middle East, A Brief History of the Last 2000 Years, New York 1997, 5.32.
0 R. Armour, Islam, chrzescijanstwo i zachod, Krakow 2004, s.18
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Islam uksztattowat si¢ jako religia, system prawny i zarazem wszechobejmujaca
swoich wyznawcow ideologia. Zanim rozpowszechnit si¢ i umocnit wsrdd réznych ludow
stajac si¢ religia uniwersalng, pojawit si¢ na pustynnej Arabii w bardzo skromnej postaci
wsrdd Beduindw jako ich religia. Geograficzne miejsce powstania islamu miato bardzo
istotny wplyw na charakter 1 ducha nowej religii. Trudne warunki Zzycia oraz
niebezpieczenstwa czyhajace na kazdym kroku ksztattowaty charakter i tradycje dawnych
Arabéw-Beduindéw, co pozniej znalazto swoje odzwierciedlenie w licznych wersach Koranu,
a nastgpnie w prawie religijnym — szariacie.

Swieta ksiega Koranu jest dla muzulmandw tym, czym dla chrzescijan Biblia, a nawet
czyms$ wiecej. Koran — ,,Recytacja” lub ,,Czytanie”- zawiera nie tylko dogmaty, przykazania
prawne i moralne, lecz takze wszelkiego rodzaju przepisy prawne, cz¢sto nawet drobiazgowe,
ktéore mialy ogromne znaczenie dla rodzacego si¢ spoleczenstwa arabskiego,
muzutmanskiego, ktore po upowszechnieniu si¢ islamu uleglo istotnym zmianom®'. Teksty
Koranu staty si¢ podstawa nowej organizacji panstwowej, byly podwalinami dla wielu panstw
islamskich, przy czym nalezy zauwazy¢, ze nawet dzi$§ w takich krajach jak Iran, po rewolucji
Chomejniego jest mozliwe przeksztalcenie koranicznych wzoréw postgpowania w
rzeczywistos¢ polityczna — funkcjonowanie panstwa wyznaniowego. Swieta Ksiega
muzulmanoéw zawiera procz norm prawnych i religijnych, nakazy i zakazy natury moralnej,
podstawy etyki, co wiccej, nawet przepisy o dobrym zachowaniu w zyciu codziennym.
Inaczej wyglada zycie spoleczne w Turcji, w ktorej reformatorzy zdecydowali si¢ wyzby¢
wptywu religii na polityke, jednak nie udalo si¢ zmieni¢ Swiatopogladu spoleczenstwa na
zachodni. Pomimo usilnych staran od powstania Republiki Tureckiej w 1923 roku ciagle
mozna zaobserwowac sytuacje, w ktdrych kraj ten ,,stoi w bramie” miedzy Wschodem a
Zachodem™.

W islamie nie wystepuja dogmaty w znaczeniu religii chrzescijanskiej. Powodem jest
brak centralnej wtadzy duchownej, przez ktora takie dogmaty mogty by¢ ustalane i strzezone.
Réwnoczesnie istnieja pewne prawdy w islamie, w ktore muzulmanin powinien wierzy¢ i
dawac¢ temu wyraz, zaroOwno w wyznawanych wartosciach, jak tez w ich uzewnetrznianiu, w
przeciwnym razie popada w herezj¢. Islam nakazuje czyni¢ dobro i by¢ catkowicie poddanym
Bogu, natomiast to wszystko w catosci stanowi o roli religii. Wspomniane zasady wiary

muzulmanskiej powinny by¢ przyjete bez zastrzezen przez kazdego wiernego, ktory pragnie

31 J. Bielawski, Islam, Warszawa 1980, s. 44
52 M. Ruten, Islam, Warszawa 1998, s. 84 - 89
53 J. Keller, Kultura a religia, Warszawa 1977, s. 586 - 589
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znalez¢ si¢ wsrod wybranych w raju. Kolejnym waznym czynnikiem budujacym wiarg
muzulmanska jest wiara w prorokéw. W tym miejscu nalezy poswigci¢ kilka stow o
cztowieku, ktéry zbudowat islam: Muhammad Ibn Abd Allah ibn al-Muttalib, bo tak brzmiato
prawdziwe imi¢ Mahometa, jest posrod tworcow wielkich religii jedna z historycznych
postaci. Cztowiek, ktérego zycie przypadto na przetom VI i VII wieku, dzigki swoim
objawieniom stworzyl system spoteczny oparty na religii, ktdrego poczatkowo bogaci
mekkanczycy obawiali si¢, gdyz zagrazat tradycyjnym strukturom religijnym i handlowym.
Nalezy tu wymieni¢ réwniez ,,pi¢c¢ filaréw”, na ktorych opiera si¢ islam jako religia.

Sa to:

® Wwyznanie wiary,

e modlitwa,

® post,

e jalmuzna prawem przepisana,

e pielgrzymka do Mekki (przynajmniej raz w zyciu)™”.

Przyjrzyjmy si¢ blizej jalmuznie, ktéra przepisana prawem stanowi, w ujgciu
muzulmanskim rodzaj katharsis z nieczystych dobr tego §wiata. To oczyszczenie ma nastapic
wlasnie przez przekazanie czgsci posiadanych dobr Bogu, tzn. wspdtbraciom spolecznosci
muzulmanskiej. Zgromadzone dobra rozdziela zwierzchnik spotecznosci muzutmanskiej,
wzglednie wyznaczeni delegaci, wsrod biednych, zadluzonych, udajacych si¢ dobrowolnie na
»wojne swigta” 1 ogdlnie - na cele dobroczynne i1 spoleczne. Koran zacheca do jalmuzny

obiecujac wielka nagrod¢ w zyciu przysztym. Oto w Koranie znajdziemy:

., O wy, ktorzy wierzycie!

Kiedy sie naradzacie potajemnie z Postancem,
To poprzedzcie tq waszq tajng narade jatmuzng.
To jest lepsze dla was

i bardziej czyste.

A jesli nie znajdziecie Srodkow,

to, zaiste, Bog jest przebaczajqcy i litosciwy! ™’

> R. Lewis, Zycie codzienne w Turcji osmarnskiej, Warszawa 1984, s. 42 - 47

53 Koran,Sura LVII, werset 12, s. 649 - 650
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Jalmuzna - zakat’® obowiazuje kazdego muzulmanina, bedacego zdrowym na ciele i
duchu, posiadajacego jakis majatek, lub okreslony dochdd roczny, przy czym minimum
dochodu, od jakiego owa optata przypadata byta wyraznie wyznaczona. Tak wigc, chodzito o
podatek lub inaczej rodzaj dziesieciny pobierany od dochodéw ludzi bogatych w celu
rozdzielenia go pomigdzy bedacymi w potrzebie, innymi stowy jest to obowiazek solidarnosci
spotecznej wzglgdem cztonkdéw spotecznosci muzulmanskiej. Koran wskazuje kupcom, iz
poprzez jalmuzne mogg oni zrobi¢ dobry interes, zyskujac task¢ boza; oto czytamy ,, 4 kto da
Bogu pieknq pozyczke, On mu jq odda w dwdjnaséb™’. Z czasem zakat, bo tak byla nazywana
jalmuzna stracil charakter milosiernej ofiary 1 stal si¢ zwyklym podatkiem. Oczywiscie
pozostata jatmuzna dobrowolna, ktéra byta mocno praktykowana i powszechna. Nalezy tu
wspomnie¢ o waznej postaci jalmuzny, jaka bylo catkowite przekazywanie dochodow z
jakich§ nieruchomos$ci na utrzymanie ,,poboznych fundacji” lub budowg instytucji
uzytecznosci publicznej jak meczety, szpitale, szkoty, taznie itp. Te darowizny oddaty wielkie
zashugi islamowi, dalty mu stawe. Taka tradycja utrzymuje si¢ do dnia dzisiejszego tak, iz w
poszczegdlnych panstwach muzutmanskich istniejg ministerstwa zajmujace si¢ ustaleniami 1
pobieraniem jalmuzny.

Pielgrzymka do Mekki - jak wskazuje historia - nie byla tylko jednym z pigciu filarow
wiary, lecz takze elementem budujacym zycie spoleczne i ekonomiczne spoteczenstw
islamskich. Podstaw ekonomicznego systemu muzutlmanskiego nalezy jeszcze upatrywaé w
osiadtym rolnictwie, urbanizacji i handlu z dalekimi krajami. Coroczna pielgrzymka hadzdz
organizowana do Mekki, duchowego centrum islamu w dawnych czasach byta okazja dla
ludzi mieszkajacych w srodkowej czesci Potwyspu Arabskiego — Al-Hidzaz, do zapewnienia
zywnosci 1 $rodkéw niezbednych do zycia. Dostep do Morza Czerwonego i Oceanu
Indyjskiego umozliwit przewo6z wielu pasazerow, ktdérzy w polaczeniu z firmami kupieckimi,
targami handlowymi i karawanami wielbladéw, co roku przyczyniali si¢ do rozwoju i
zwigkszeniu dobrobytu ogromnej liczby ludzi®®. Arabowie w doskonaty sposéb potrafili
potaczy¢ organizowane pielgrzymki z wymiana handlowa pomig¢dzy duzymi miastami Afryki

Pétnocnej i Bliskiego Wschodu™. Wzgledne bezpieczenstwo organizowanych karawan

% Por. A. Scarabel, Islam, Krakéw 2004, s. 105 - 108
37 M. Gaudefroy-Demombynes, Narodziny islamu, s. 402
8 F. Robinson, Historia swiata islamu, Warszawa 2001, s. 124 - 125

Warto tu wspomnie¢, iz kawa zawdzigcza dzi§ swoja popularno$¢ pielgrzymom i kupcom, ktérzy
rozpropagowali ten napdj podczas wypraw do Mekki. To czarne ztoto jak jest czgsto okreslana kawa, od
poczatku XVI wieku zdobyta rzesz¢ zwolennikéw wsrod muzulmanéw, ktorzy zamiast alkoholu raczyli si¢ nig
w kawiarniach. Z czasem upodobania do picia kawy i herbaty przejeli Europejczycy, ktérzy z wielka checia
importowali czarne ziarna. Pierwsza kawiarnia w Europie zostata otwarta w Wiedniu po drugim oblezeniu
tureckim.
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kupieckich przyczynito si¢ do rozwoju ich dzialalnosci, czego nie mozna powiedzie¢ o
wyprawach morskich.

Stosowane dzi§ przepisy prawne dotyczace transakcji handlowych, pierwokupu czy
przywlaszczenia sa podobne, a czasem nawet identyczne, jak przed wiekami®®. W oczach
islamu zaradno$¢ 1 praca to podstawa przetrwania kazdego cztowieka, ktory musi zaspokoié
rosnace potrzeby. Dlatego kazde zaj¢cie zgodne z prawem i korzystne dla spotecznosci jest
wychwalane stawiane jako wzor®'.

Koniec sredniowiecza charakteryzowat si¢ zmianami w $wiecie. Jak si¢ okazato nie
wielkos¢ 1 sita gospodarek takich jak: panstwa Mamelukéw w Egipcie, osmanskiej Turcji czy
safawidzkiego Iranu mogty dyktowaé swiatu nowy porzadek, ale sposob dzialania zwigzany z
wyprawami odkrywczymi takich krajow jak Portugalia przesadzily o sukcesie na arenie
miedzynarodowej®*. Odkrycia geograficzne nie byty jedyna przyczyna upadku organizacji
gospodarczych dziatajacych wedtug praw religijnych, bo przeciez wczesniej przez wieki
dziataly z powodzeniem, ale z cata pewnoscig przyspieszyly zmiany. Wyczerpywanie si¢
zasobow drogich metali 1 kamieni szlachetnych, prowadzito do braku pieni¢dzy, co w
polaczeniu z czgstymi najazdami Mongotow 1 Beduindw skutkowato ograniczeniem roli w
handlu mi¢dzynarodowym. Do tego nalezy doda¢ zmiany polityczne prowadzace do przejgcia
wladzy przez arystokracj¢ wojskowa, ktéra w minimalnym stopniu zwazata na pozycje
handlu i produkcji w gospodarce. W miar¢ uplywu czasu kupcy europejscy przejmowali
rynki, spychajac handel bliskowschodni do roli tranzytowe;.

Dla petniejszego zrozumienia wplywu religii na rozwdj zycia spolecznego 1
ekonomicznego oOwczesnego S$wiata niezbedne jest ukazanie wpltywu protestantyzmu na
rozwdj Europy i Ameryki Pdinocnej. Istnieje poglad, iz ruchy protestanckie, jako odtamy
chrzescijanstwa staly si¢ praprzyczyna rozwoju kapitalizmu w Europie. Za ojca reformacji
uwaza si¢ Marcina Lutra, ktory 31 pazdziernika 1517 roku wystapil przeciwko katolickiej
nauce o odpustach i praktyce odpustowej przynoszacej papiestwu olbrzymie dochody. W §lad
za krytyka odpustow wystapil przeciwko koscielnej nauce o sakramentach i o lasce
uswiecajacej, zakwestionowal koscielna interpretacj¢ Biblii, ktora do tej pory uznawata
oficjalnie zasade wytacznosci Kosciola tlumaczeniu Pisma Swietego®. Wedtug luteranizmu

tylko Biblia, zwana Pismem Swigtym, jest niewzruszona podstawa wiary. Nalezy wierzy¢

60 S. M. Husayn Tabatabai, Zarys nauk islamu, Warszawa, s. 156 - 163

61 Ibidem, s. 138
62 B. Lewis, Muzutmanski Bliski Wschéd, Gdansk 2003, s. 168 - 169
63 S. Markiewicz, Protestantyzm, Warszawa 1982, s. 9
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tylko w to, co zawiera Stowo Boze, a jednoczesnie odrzuci¢ wszystko, co jest z nim
sprzeczne. Zdaniem luteranéw odpuszczanie grzechdw jest wytacznie darem bozym, gdzie
katolicyzm uzaleznia od wysitkoéw cztowieka, m. in. umartwien.

Wiystapienie Lutra pociagngto za soba rozwdj ruchdéw reformatorskich w wielu krajach
europejskich. Warto tu wyrdzni¢ poglady wyrazane przez szwajcara Urlicha Zwingliego,
ktéry ostro krytykowat istniejacy porzadek, a po nim kontynuatora Jana Kalwina, tworcy
oryginalnej doktryny religijnej, odzwierciedlajacej potrzeby rosnacego w sit¢ mieszczanstwa.
Podstawa doktryny religijnej kalwinizmu, podobnie jak luteranizmu, jest wylacznie Stowo
Boze zawarte w Biblii. Jesli spojrzymy na wiar¢ glebiej oczyma Kalwina, zauwazymy, iz
wiara nie powinna polega¢ na niewiedzy, a co za tym idzie slepym podporzadkowaniu
wlasnych przekonan kosciotlowi. Za najwieksza i1 najbardziej ,,przysztosciows”, formula
okazala si¢ zasada obieralnosci duchownych przez lud. Miatlo to bezposredni wplyw na
ksztaltowanie si¢ demokratycznych zasad ustrojowych w nowozytnych panstwach. Zasada
»Hgtosu ludu” w spotecznosciach prezbiterianskich, kalwinskich torowata sobie droge do
konstytucji, do ustaw zasadniczych, tym samym zmieniata Zzycie publiczne oraz umystowos¢
nadchodzacej epoki®.

Reformatorskie postrzeganie pracy stalo si¢ zupelnym zaprzeczeniem ubodstwa i
prozniactwa. Co wigcej, pragnienie ubostwa byto rdwnoznaczne z pragnieniem choroby, a
zebractwo uznane zostato jako grzech przeciwko mitosci blizniego. Praca uznana zostata za
sprawe honoru, gdzie zaspokajanie nawet najbardziej zbytecznych potrzeb jest chwalone pod
warunkiem, ze bylo to poprzedzone owocna praca. Weber utrzymuje, iz najlepszym
zobrazowaniem ducha kapitalizmu jest postawa purytandw®, ktérzy jako warstwa
drobnomieszczanska najlepiej obrazuja proces awansu ekonomicznego. Reformatorskie
poglady byty bardziej prorozwojowe w funkcjonowaniu gospodarki, co wiazalo si¢
przechodzeniem drobnomieszczanstwa w szeregi burzuazji®.

Czynnikiem wartym wyrdznienia jest tworzenie kapitalu na skutek ascetycznego

przymusu oszczedzania. Purytanska sktonno$¢ do ograniczania konsumpcji, wrgcz skapstwa

64
65

Leksykon religioznawczy, Warszawa 1988, s. 103 - 105

Purytanie (od tac. - purens - czysty) jako jedno z gléwnych angielskich ugrupowan religijnych uznani
zostali za najbardziej bezkompromisowych wyznawcow doktryn Kalwina. Poczawszy od XVI wieku purytanie
walnie przyczyniali si¢ zmianom zachodzacych w religii, polityce i zyciu spotecznym w Anglii, Europie a nawet
w Nowej Anglii. To wlasnie purytanscy uciekinierzy od XVII wieku tworzyli zrgby gospodarki i znacznie
przyczynili si¢ do powstania przysztych Stanéw Zjednoczonych. Ponadto warto doda¢, iz przedstawiciele
wywodzacy si¢ sposrod purytan stworzyli najliczniejsza liczbe wyznan w catym protestantyzmie. Wspolczesnie
oblicza si¢, ze w USA jest ponad 3 tysiace wyznan. Nawet dzi§ mozemy zaobserwowaé w naszym zyciu wpltyw
purytanizmu, ktéry poprzez media otacza nas w globalnej wiosce.

66 M. Weber, Szkice z socjologii religii, Warszawa 1984, s. 31 — 36, 88 - 103
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w potaczeniu z btogostawionym dazeniem do zarobku mogly zaowocowac jednym — zyskiem.
Asceza odnosita si¢ takze do catego zycia zawodowego, co w polaczeniu z akumulacja
kapitatu daty si¢ pozna¢ jako bardzo korzystne elementy dyscypliny koscielnej. H. Levy tak
oto pisze: ,, Powinnismy zacheca¢ wszystkich chrzescijan, aby czerpali zyski wszedzie tam
gdzie mogq, i oszczedzali wszystko co mogq, to jest, aby sie bogacili’”. W okresie
ograniczonej ilosci kapitatu na rynku w czasach jeszcze Nowej Anglii bardzo jaskrawo bylo
wida¢ roznice pomigdzy purytanskg Potnoca, gdzie ze wzgledu na przymus oszczgdzania
zawsze dostgpny byt kapital potrzebny na inwestycje, czego nie mozna powiedzie¢ o
potudniowych stanach®. Mozna uznaé, iz jedna z przyczyn antagonizméw, ktore przyczynity
si¢ do wybuchu wojny secesyjnej w Ameryce Potnocnej byly wlasnie odmienne postrzeganie
roli pracy, ktére wptywaly na kazda dziedzing zycia. Rowniez wspotczesnie zauwazalna jest
réznica pomi¢dzy Potudniem a Péinoca, gdzie nadal przewage w §wiecie finansow na Potnoc.

Do Ameryki Potnocnej przybyli takze w XVII w. i XVIII w. hugonoci francuscy,
ktorzy trafili tam ze wzgledu na prze§ladowania religijne®.

Paradoksalnie exodus mniejszosci hugonockiej do innych krajéw tolerujacych
odmienno$¢ wyznaniowa stal si¢ praprzyczyna ich sukcesu’. W rezultacie powstata swoista
,diaspora hugonocka”, ktéra rozproszona po calej Europie w perfekcyjny sposob
wykorzystato swoje potozenie. Wigkszo$¢ hugonotow nie miata dostgpu do urzedow
panstwowych 1 finansowych, jednak sytuacja, w jakiej si¢ znalezli umozliwila im
uczestnictwo w operacjach finansowych z zagranica, operacjach wekslowych. Dlatego tez
wielu wyznawcdéw kalwinizmu zmuszonych do emigracji zaj¢to si¢ bankowoscia. Warto
wspomnie¢, iz to wiasnie potomkowie hugonockich uciekinieréw dali podwaliny Banku
Francuskiemu, bedacym fundamentem rozwoju ekonomicznego Francji. Dyscyplina pracy i
surowos¢ obyczajow wskazana w doktrynie kalwinistow z cata pewnoscia doprowadzita do
wzrostu zamozno$ci mniejszosci protestanckich, czego dowodem byl ich aktywny udziat w

zyciu ekonomicznym. Dla kalwinistow ,, bardziej optacata sie” cigzka praca za zycia, przy

o7 Ibidem, s. 104

o8 Ibidem, s. 286

6 Dla zwolennikdw reformacji szesnastowieczna Polska byta wzorem tolerancji religijnej, gdzie katolicy,
prawoslawni, mahometanie, kalwinisci czy antytryniarze mogli zy¢ ze soba w zgodzie i nawzajem si¢ wspierac
w przypadku zagrozenia. Jeden z anonimowych kalwinskich autorow tak oto pisze: ,, Wiele mogtbym wyliczy¢
znanych i stawnych przodkow maqdrosci naszych przodkow, a jesli poszczegolne narody znajq choé troche
takowych ze swojej historii, to az nadto je wystawiajq. Ja jednak najwiekszym podziwem darze konfederacje
[warszawskq z r. 1573], ktorej staraniem az dotqd tkwily w narodzie pokdj i zgoda, ktorej zbawczego cienia
unikajq krwawej niezgody, tak jak weze uciekajq od cienia jesionu, konfederacje jedyna wybawicielkq naszego
krolestwa, ktora zagradza droge zaborczym Turkom i nie bez powodu budzi ich zlorzeczenia.”; Por. J. Tazbir,
Reformacja, kontrreformacja, tolerancja, Wroctaw 1996, s. 59, 188 — 189

70 M. Richard, Zycie codzienne hugonotow od edyktu nantejskiego do Rewolucji Francuskiej, Warszawa
1978,s.7 - 15
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ustawicznym pomnazaniu majatku, niz cierpienie nedzy, za co byliby potepieni po $mierci’.
Bogactwo stato si¢ oznaka taski Boze;j.

Zatem nie sposob si¢ nie zgodzi¢ z Maxem Weberem, iz to wiasnie religia ma
najistotniejszy wpltyw na rozwoj spoleczenstw. Dyscyplina w podejsciu do pracy wynikajacej
z religii doprowadzita do przemian. Wyptywajace z religii postrzeganie §wiata pozwolito
protestantom skupi¢ si¢ wokdt blogoslawionego zarobkowania. W rezultacie wiele z
purytanskich wzorcow postgpowania jest obecnych w naszym zyciu, co z punktu widzenia
katolikéw uznane jest jako nadmierny ped ku karierze, natomiast wyznawcy ,,btogostawione;j
pracy” uznaja to jako efekt taski Bozej’”. Obecnie, coraz usilniej uwidocznia si¢ na $wiecie
obraz swoistej macierzy religijno — kulturowej, gdzie czlowiek jest wrecz skazany na
tolerowanie a nawet adoptowanie dorobku roznych religii, ktore stworzyty tak wspaniate

kultury.

2.2. Kultury Swiata biznesu: kultura protransakcyjna Swiata

protestantyzmu i kultura propartnerska Swiata islamu

W dobie znacznego rozwoju gospodarczego swiata, w ktorym z tatwoscia i w krétkim
czasie mozna pokonywaé znaczne odleglosci, bardzo wazna role odgrywa znajomosc
zwyczajow partnerdéw, z jakimi si¢ spotykamy. Musimy wiedzie¢, gdzie potozy¢ wigkszy
nacisk na sama transakcjg, a gdzie wigcej czasu poswigci¢ na poznanie obyczajow
biznesowych drugiej strony.

We wspolczesnosci dominuja kultury propartnerskie’®, charakterystyczne dla krajow
arabskich, Afryki, Ameryki Lacinskiej 1 wigkszosci krajow regionu Pacyfiku. Na
wymienionych obszarach biznesmeni, aby dokonywaé transakcji wykorzystuja uprzednio
kontakty osobiste. Ludzie z tych czesci swiata wolg dokonywaé transakcji z rodzina,
przyjaciétmi, czy tez osobami dobrze im znanymi, do ktérych maja zaufanie. W przypadku,
gdy dokonujg handlu z obcymi i w dodatku z obcokrajowcami sa wobec nich bardzo nieufni.

Odmienne podejscie jest prezentowane w kulturze protransakcyjnej, do ktorej naleza
obszary Ameryki Péinocnej, Europy, Australii i Nowej Zelandii. Dla przedsigbiorcéw
pochodzacych z wyzej wymienionych regiondw dokonywanie operacji handlowych z obcymi

to sprawa naturalna, wliczona w ryzyko prowadzonej dziatalnosci.

m J. Tazbir, Reformacja, kontrreformacja, tolerancja, s. 15

7 M. Weber, Szkice z socjologii religii, s. 41,257 - 259
i R. Gesteland, Roznice kulturowe a zachowanie w biznesie, Warszawa 2000, s. 16
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Tabela 3. Podzial kultur

KULTURY KULTURY

PROTRANSAKCYJNE PROPARTNERSKIE

Skandynawia Swiat arabski

Obszary Kraje germanskie Wigkszos¢ krajow

afrykanskich

Ameryka Potnocna Czgs¢ krajow
latynoamerykanskich

Australia Wigkszos¢ krajow

Nowa Zelandia azjatyckich

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie R. Gesteland, Rdznice kulturowe w biznesie, Warszawa
2000, s. 19

W krajach, gdzie ludzie sa nastawieni na transakcje, o wiele tatwiej jest eksporterom wejs¢ na
dany rynek. Przykladowo, w Stanach Zjednoczonych ludzie rozmawiaja ze sobg o interesach
nawet si¢ nie znajac. Mozna wnioskowac, iz sprzedaz przez telefon, jaka jest z sukcesem
stosowana w wielu krajach Europy Zachodniej i w USA mogta sta¢ si¢ tak popularna dzigki
podejsciu protransakcyjnemu. Istotnym czynnikiem wspomagajacym lub determinujacym
dzialanie przedsigbiorstw jest zastosowanie Internetu. I w tym przypadku mozna sktonic si¢
ku stwierdzeniu, iz ta zdobycz technologiczna mogta si¢ tak rozwinaé¢ dzigki podejsciu
faworyzujacemu transakcje. Zaawansowana technologia informatyczna umozliwia
ograniczenie niezbg¢dnego kontaktu kupujacego ze sprzedajacym do minimum, co jest
przeciwienstwem zachowan w kulturze propartnerskiej. Dla mieszkancéw Bliskiego Wschodu
kontakt z druga osoba objawia si¢, w naszym europejskim rozumieniu nadmiernym
zblizeniem. Czesto dochodzi do sytuacji, w ktorej mozna poczu¢ oddech naszego rozmdéwcey
arabskiego. W tym jednak tkwi sedno, poniewaz zapach dla Araba jest nie tylko
przyjemnoscia, lecz takze sposobem do nawiazania kontaktow z innymi. W sytuacji, gdy ktos

. .. . . . . . 74
wzbrania si¢ od tchnienia swoim zapachem, przejawia skrgpowanie i zawstydzenie .

L E. T. Hall, Ukryty wymiar, Warszawa 2001, s. 202
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Eultwry protransakevine Eultwry propartnerslkie

kontakt Arahia

bezposdredni Saudyiska

Rys. 5. Nawigzywanie pierwszych kontaktow

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie R. Gesteland, Roznice kulturowe..., s. 20

Dla przyktadu, wezmy sytuacje, w ktorej chcemy sprzedaé nasze towary w kraju A
nalezacym do kultury protransakcyjnej i kraju B nalezacego do kultury propartnerskiej. Jest
duza szansa, ze w pierwszym przypadku mamy duza szans¢ na ustalenie wstepnych
warunkow umowy przez telefon, co dla partnera pochodzacego z drugiego kraju moze
oznacza¢ porazke. Dodatkowo, jesli bySmy chcieli ,,ubi¢ interes na pniu”, tzn. od razu przejs$¢
do sedna sprawy z osobami pochodzacymi z regionu krajow propartneskich i dokona¢ udane;j
transakcji musimy dziala¢ w sposob posredni. Skuteczna metoda jest wowczas wzigcie
udziatu w migdzynarodowych targach i wystawach. Jest to bardzo popularny sposéb na
znalezienie importerow przez eksporterow, dostawcow przez nabywcdw, czy tez inwestorow
zainteresowanych wspolnym dzialaniem.

Kolejnym sposobem na ,,przetamanie pierwszych lodow” jest wzigcie udzialu w
oficjalnej misji handlowej organizowanej przez rzady lub organizacje promujace eksport.
Dzigki takiemu zabiegowi potencjalni partnerzy wczesniej zaanonsowani przez swoich
promotordw moga pokonac naturalna barier¢ natozong przez kulture propartnerska.

Nie zawsze, gdy jest potrzeba znalezienia partnera handlowego mozemy udac si¢ na
targi lub mie¢ okazj¢ uczestniczy¢ w pilotazowej wizycie na nowym rynku. W takiej sytuacji
niezbedne jest skorzystanie z posrednika, juz dzialajacego na interesujacym nas rynku, ktory
ma autorytet i jest wiarygodny. Czasami nawet, aby zacza¢ jakies przedsiewzigcie bedziemy
zmuszeni do zawarcia umowy ze wspolnikiem pochodzacym z interesujacego nas regionu.
Jesli 1 takie rozwiazanie nie wchodzi w rachube to mozna prosi¢ o pomoc dzial ambasady
kraju, z jakiego pochodzimy. Mozna wreszcie zosta¢ poleconym przez nasz bank, jednak
warunkiem powodzenia takiego rozwigzania jest wspoOtpraca z bankiem dziatajacym na

interesujacym nas terytorium lub posiadajacym przedstawicielstwo. Ma to szczegolne
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znaczenie w krajach takich jak Turcja 1 Japonia, gdzie wiele grup kapitatlowych posiada
whasne instytucje finansowe’".

Dla odmiany, przeanalizujmy sytuacj¢, w jakiej znajdzie si¢ handlowiec dziatajacy na
migdzynarodowym rynku w kulturze protransakcyjnej. Mozna zada¢ sobie pytanie: czy osoby
odpowiedzialne za import moga pozwoli¢ sobie na zupelne zaufanie nieznanemu
kontrahentowi? Ot6z, chyba nawet najbardziej optymistycznie nastawiony kierownik
zajmujacy si¢ wspotpracg handlowa mialby watpliwosci co do podpisania duzego kontraktu z
firma nowopowstalg lub o dyskusyjnej przesztosci. Oczywiscie jest jeszcze akredytywa, ale i
ta forma zabezpieczenia nie stanowi absolutnej gwarancji. Z kolei, zadanie zaptaty gotdéwka
ponosi za soba pewne ograniczenia. Stad, jak wida¢, nawet w krajach, gdzie nie przywigzuje
si¢ tak wielkiej wagi do znajomosci naszego partnera, takowa nawet najmniejsza wiedza na
jego temat wydaje si¢ nieodzowna. W takich krajach przydaja si¢ koneksje, dzigki ktérym
fatwiej dokonac transakcji lub podpisac korzystniejsza umowe.

Warto tu wspomnie¢ o swoistym sposobie podpisywania kontraktow w USA, gdzie
ma to miejsce dopiero po dokladnym przeanalizowaniu umowy punkt po punkcie przez
prawnikow, ktérzy bezposrednio ,,nadzoruja” negocjacje. Inaczej wyglada sytuacja w krajach
nalezacych do kultur propartnerskich, gdzie prawnicy wiaczajq si¢ do negocjacji dopiero pod
koniec rozmow.

W dobie rozwinig¢tych technik telekomunikacyjnych telefon, faks, Internet czy
wideokonferencje daja mozliwos¢ szybkiej wymiany informacji i sprawnego dziatania,
szczegblnie w kulturach nastawionych na transakcje. Natomiast handlowcy cenigcemu sobie
osobisty kontakt z klientem czy wspdlnikiem takie udogodnienia niestety moga powigkszyc
dyskomfort.

Waznym czynnikiem réznigcym podejscie do biznesu w omawianych kulturach jest
biurokracja, ktora chroni okreslone zasady w danej kulturze byty przestrzegane. Szczegdlnie

widoczne jest to w kulturach propartnerskich, gdzie nieznani partnerzy w dodatku

» Znamiennym przykltadem na istnienie powiazanych grup kapitalowych bylo istnienie japonskich

zaibatsu, ogromnych konglomeratow, ktére wykupywaly udzialy powiazanych partneréw w réznych
przemystach. Powiazanie mialo rodzaj poziomy, w przeciwienstwie do grup keiretsu, ktére wiazaty sig
kapitalowo w pionie — z dostawcami, odbiorcami, czy tez posrednikami. Elementem wyrdzniajacym bylo
posiadanie wlasnych bankow, ktére jako dopelnienie kontrolowaly caty mechanizm. Zaleta takiego modelu jest
ograniczenie kosztdw transakcyjnych ze wzgledu na znajomos$¢ partnerow handlowych. Wada jest natomiast
uniemozliwianie wejscia na rynek podmiotow konkurencyjnych poprzez wysokie koszty obstugi. Ponadto
omawiany model moze prowadzi¢ do dyskomfortu w podejmowaniu decyzji biznesowych, poniewaz nawet jesli
przedsi¢biorstwo jest nierentowne to wypada go wspiera¢. Taka sytuacja moze doprowadzi¢ do kryzysu
gospodarczego, ktory moze caly kraj ze wzgledu na duze powiazania kapitatowe. W 2001 w Turcji miat miejsce
kryzys gospodarczy, ktorego przyczyn wielu specjalistdéw upatruje w specyficznych powiazaniach w wielkich
holdingach dziatajacych w podobny sposob jak w Japonii.
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cudzoziemcy sa traktowani z wielka ostrozno$cia. Dla urzednikdw pracujacych w kulturze
hotdujacej transakcjom jest sprawa oczywista szybkie 1 sprawne zalatwienie sprawy
urzgdowej po spetnieniu kwestii formalnych, co nie jest reguta dla urzednikéw z krajow
arabskich, ktérzy wolg poczeka¢ z wydaniem decyzji lub nadzwyczaj doktadnie wszystko
sprawdzi¢.

Myslac o prowadzeniu biznesu w omawianych regionach $wiata nie sposdéb pominaé
kwesti¢ znajomosci podstawowych oczekiwan na poczatku prowadzenia negocjacji. Musimy
zadac sobie pytanie: czy po krotkiej pogawegdce mozemy od razu przej$¢ do meritum sprawy,
czy tez konieczne bedzie lepsze poznanie naszego partnera. Na pewno w pierwszej rozmowie
z Arabem po kilku minutach naszego spotkania nie powinniSmy omawia¢ szczegoty
transakcji. Poprzez takie dzialanie nasz partner zapewne unidstby brwi do gory, co przez nas
odczytane by bylo jako jego zdziwienie, a w rzeczywistosci taka mimika obrazuje jego

kategoryczny sprzeciw do naszych dziatan.

Eultury protransakcyme — Eultwry propartnerskie
Wezedme interes — Wezednie) dobre stosunka
QU —* Arabia Saudyiska

Rys. 6. Co pierwsze: interes czy dobre stosunki?

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie R. Gesteland, Réznice kulturowe..., s. 29

W tym miejscu warto podkresli¢ znaczenie sposobéw komunikowania si¢ w
omawianych kulturach. Dla negocjatorow o nastawieniu protransakcyjnym sprawa oczywista
jest mdéwienie bezposrednio tego, co mysla zgodnie z zasada: ,,Najpierw strzelaj potem

"% Dzigki takiemu zachowaniu negocjatorzy amerykanscy licza na

zadawaj pytania
przytloczenie przeciwnika swoja wielkoscia. Czgsto nawet probuja skraca¢ same negocjacje
wskazujac na blaho$¢ problemu, jednak w rzeczywistosci jest to kolejna ze sztuczek
stosowanych przez negocjatorow amerykanskich. Inaczej rozmowa wyglada u negocjatorow o
nastawieniu propartnerskim, ktérzy bardzo dbaja o kazde wypowiadane stowo tak, aby nie

urazi¢ swojego rozmdéwcy zbyt bezposrednim okresleniem. Dla nich zachowanie harmonii

jest bardzo wazne, gdyz dobre relacje z otoczeniem sa wyktadnig sukcesu na rynkach, gdzie

76 H. Brdulak, J. Brdulak, Negocjacje handlowe, Warszawa 2000, s. 183 - 184
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dziataja. Bardzo czgsto nie ustyszymy klarownej odmowy na jaka czekamy, zamiast tego
zwrot ,,to bedzie trudne” lub ,,by¢ moze”, co w intencji mowcy ma takie same znaczenie jak
kategoryczne nie’’. Tak wigc i w tym przypadku widaé radykalng réznice pomiedzy
bezposrednim sposobem wypowiadania si¢ w kulturach protransakcyjnych i1 podejsciem
wywazonego systemu wypowiadania sig.

Dla wielu handlowcéw pochodzacych z regionu szeroko pojetego Wschodu
tajemniczos¢ w rozmowie jest elementem naturalnym. Dzieje si¢ tak za sprawa specyficznego
podejscia do kontaktéw migdzyludzkich, ktore sg religijnie a zatem kulturowo
uwarunkowane. Przyktadowo w bardziej tradycyjnych krajach muzulmanskich nie wypada
powiedzie¢ inaczej o zonie naszego rozmowcy niz ,,matka dzieci”, czym rysuje si¢
specyficzne miejsce kobiet w zyciu spotecznym. Ponadto nalezy by¢ bardzo uwaznym z
nadmiernym komplementowanie dobr posiadanych przez naszego rozmdwce, poniewaz w ten
niezrgczny sposob mozemy stac si¢ ich posiadaczami.

Porozumiewanie si¢ w obcych jezykach zmusza nas do starannego dobierania stow, by
by¢ dobrze zrozumianym. Jednak takie podejscie bedzie miato znacznie wigksze znaczenie
dla mieszkanca Azji czy Araba, ktory starannie dobiera slowa tak, aby nikogo nie obrazié¢
niezrgcznym sformutowaniem. W tych kulturach bezposrednie i pozbawione przemyslenia
formutowanie wypowiedzi jest traktowane jako objaw stabos$ci, zarezerwowany dla dzieci i
dziecinnych dorostych, ktorzy nie potrafig nic ciekawszego. Warto nadmienié, iz milczenie po
ostrej wymianie zdan dla mieszkanca Bliskiego Wschodu moze by¢ tym samym, co dla
Europejczyka opuszczenie zajmowanego pomieszczenia. Arab nie musi nigdzie wychodzi¢ by
znalezé samotnosé, samo milczenie jest wystarczajace’*.

Warto na koniec dodaé, jak pojmowane jest w obu kulturach pojecie szczerosci. Otdz,
zupelnie odmiennie jest rozumiane powiedzenie prawdy przez Anglosasa, ktory oczekuje, ze
od przyjaciela ustyszy zawsze prawd¢ nawet, gdy jest ona nieprzyjemna. Dla osoby
pochodzacej z kregu propartnerskiego podejscia do komunikowania sig¢, nie wypada zawsze
mowi¢ prawdy, bo zaktada sie, ze nasz rozmowca tak zada pytanie, ze begdzie mozna
,bezpiecznie” na nie odpowiedzie¢. Natomiast w kulturach protransakcyjnych od razu
mozemy mie¢ odpowiedZ na nasze pytania tyle, ze ich ocena moze by¢ dla nas czasami

bolesna.
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R. Gesteland, Roznice kulturowe a zachowanie w biznesie, s. 36
N. R. Quben, Jak by¢ przekonujacym w mowie, w pismie, w wystapieniach publicznych, Warszawa
1999, s. 129
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Po krotkiej charakterystyce pewnych zachowan typowych dla  kultur
protransakcyjnych 1 propartnerskich wida¢, iz duza rolg¢ odgrywa podtoze religijne
analizowanego obszaru”. Mozna stwierdzié, iz religia muzutmanska poprzez zasady w niej
obowiazujace w znaczny sposOb wptyneta na rozwdj spoteczenstw 1 systemow panstwowych
poprzez rytuaty zachowan biznesowych, gdy kultura anglosaska przybiera kontaktéw bardziej
bezposrednich. Wspomniana biurokracja i nieche¢¢ do obcych ludzi jest znacznie wigksza w
krajach islamskich niz w Europie lub w Ameryce Poinocnej, gdzie dzigki pluralizmowi
religilnemu ludzie sa otwarci na innych. W Stanach Zjednoczonych nie sposdb nie
wspotpracowaé z wyznawcami innych religii, ktdrzy czg¢sto inaczej postrzegaja swiat 1
obchodzg inne §wigta. Przyjecie wolnosci wyznaniowej odnosi si¢ do dziatan spotecznych, w
ktorych ludzie akceptuja bezposrednios$¢ i1 zblizenie w kontaktach migdzyludzkich. Takie z
kolei dziatania przenosza si¢ na zachowania biznesowe, ktore funkcjonuja wsrod

biznesmendw tej kultury.

2.3. Zasady i modele w kulturach: propartnerskiej i protransakcyjne;j

Tworzenie organizacji jest procesem subiektywnego nadawania znaczen otoczeniu,
opierajac si¢ na wlasnym zaprogramowaniu kulturowym i poréwnywaniu si¢ do rzeczy juz
znanych. Dla jednych, organizacja moze by¢ zblizona do modelu rodziny, a dla innych, by¢
wyrafinowanym tworem do osiggania celéw. Ponadto nalezy zauwazyC, iz nie tylko
technologia i rynki maja wptyw na kultur¢ organizacji, ale takze idee kulturowe podwtadnych
1 przetozonych. Inaczej funkcjonuje przedsigbiorstwo prowadzone w Stanach Zjednoczonych
a inaczej uwydatnia si¢ wplyw kultury w krajach arabskich.

Fons Trompenaars jako badacz wplywu kultury narodowej na zachowania wewnatrz
przedsigbiorstwa wyrdznia cztery typy kultur przedsigbiorstwa:

e Rodzina;
e Wieza Eiffla;
e Pocisk sterowany

e Inkubator®.

» Huntington i Harrison bardzo ciekawie zdefiniowali dwadziescia czynnikow kulturowych, wskazujac

na pierwszym miejscu wlasnie religie jako gtdéwny element ksztattujacy nasze zycie spoteczno-ekonomiczne.
Autorzy dodaja, iz wladza i jej konotacje ze S$wiatem biznesowym istotnie wptywaja na ksztalt modeli
postgpowania ludzi.; Por. L. E. Harrison, S.P. Huntington, Kultura ma znaczenie, Poznan 2003, s. 105 — 113

F. Trompenaars, Ch. Hampden — Turner, Zarzqdzanie personelem w organizacjach zréznicowanych
kulturowo, Krakow 2005, s. 25
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hterarchia

Wieza Fiffela Rodzna
zadanie osoba
Pocisk sterowany Inkubator
réwnosc

Rys. 7. Wizerunki przedsi¢biorstwa
Zrédto: F. Trompenaars, Ch. Hampden — Turner, Zarzqdzanie personelem w organizacjach

zroznicowanych kulturowo, Krakdéw 2005, s. 25

Przyjete nazwy przedstawiaja wyobrazenie autora o pewnych charakterystycznych typach
organizacji. Nalezy podkresli¢, 1z powyzszy podziat typow kultury przedsigbiorstwa jest
wytworem idealnym, gdyz w praktyce modele te si¢ mieszaja, co zmusza nas do jeszcze
lepszego poznania réznic wystepujacych w organizacjach®. Dla pehiejszego ukazania
kontrastéw w kulturze protransakcyjnej i propartnerskiej zostanie blizej scharakteryzowany

model przedsigbiorstwa okreslany jako ,,rodzinny” i jako ,,pocisk sterowany”.

8 Dla petniejszego zobrazowania zrodel roznic w organizacji nalezy przyjrze¢ si¢ blizej kulturze

organizacyjnej, ktéra ,.stanowi utrwalony wzorzec, podzielanych przez czlonkow danej organizacji, zatozen,
wartosci, norm i sposobow radzenia sobie z doswiadczeniami, ktore zostaly wypracowane, odkryte i stworzone w
toku jej rozwoju i ktore manifestujq w okreslonych zachowaniach jej cztonkow”. Cyt. za: A. Pocztowski,
Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Warszawa 2003, s.77; Warto dodaé, iz gldwnymi skladnikami kultury
organizacyjnej wg E. Scheina sa:

. Artefakty, sktadajace si¢ skladajace z elementow werbalnych, behawioralnych oraz
fizycznych;

. Wartosci; sytuujace si¢ na wyzszym poziomie swiadomosci, odnoszace si¢ do postaw wobec
ludzi, wladzy, statusu, klienta, jakosci, zysku, lojalnosci oraz norm, czy sposobdw realizacji wartosci

. Podstawowe zatozenia, bedace mocno zakorzenione w ludzkiej pod$wiadomosci, odnoszace

si¢ do otocznia prawdy, natury cztowieka, natury ludzkiego dziatania czy stosunkow spotecznych.
Schein podkresla, iz kultura organizacyjna powstaje wobec mocnego wptywu otocznia organizacji, w
ktérym funkcjonuje.
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W kulturze typu ,,rodzina”, ktéra jest zorientowana na osob¢ z bliskimi stosunkami
bezposrednimi i duzym znaczeniem hierarchicznosci, otrzymamy model przedsigbiorstwa
zorientowanego na wladze. W tym typie kultury przywodca postrzegany jest jako troskliwy
ojciec, ktory wie lepiej od swoich podwladnych jak zachowa¢ w danej sytuacji. To nie
zastraszanie a bliski kontakt buduja atmosfer¢ podobna do tradycyjnej rodziny. Obecnie coraz
trudniej kierownikowi jest posiadaé, chociaz czg$¢ wiedzy, jaka maja pracownicy jako grupa.
Zatozenie méwigce o tym, ze szef wie wszystko, doprowadza do sytuacji wydawaloby si¢ co
najmniej dziwnej, w ktorej pracownicy chca z nim omawiac¢ kazda sprawe, nawet najbardziej
btaha. Przyczyna takiego zachowania jest unikanie odpowiedzialnosci. Omawiana sytuacja
dziala we dwie strony, poniewaz w slad za kierownictwem japonskich firm, mozna
zaobserwowa¢ konsultacje z pracownikami waznych decyzji w zakresie zmian
organizacyjnych czy przyktadowo wielkosci produkcji®. Umiejetna wspdlpraca z personelem
nie tylko sprzyja przeptywowi informacji z dotu do gory, ale rowniez utatwia uczenie sig.
Takie wspotdziatanie jest bardzo korzystne, jesli wezmiemy pod uwage analize
funkcjonowania przedsigbiorstwa przez prezesa, ktéry w oparciu o rezultaty okresla wizje
firmy 1 mobilizuje pracownikéw do osiagania celow.

Przedsigbiorstwo zabiega, aby pracownicy czuli si¢ jak w krggu rodzinnym, dlatego
organizowane jest wspolne spedzanie urlopu, czy tez zapewnienie dzieciom pracownikow
uczgszezanie do dobrych szkdt. Sa to elementy majace zblizy¢ do siebie ludzi pracujacych w
firmie 1 tym samym zmobilizowa¢ ich do lepszej pracy. W tym typie kultury przede
wszystkim licza si¢ dobre stosunki miedzy Iludzmi, ktére determinuja zachowania
pracownikéw wobec przetozonych 1 wspdtpracownikéw, przykladowo w sytuacjach
spornych. Dla pracownika sprawienie przyjemnosci przetozonemu poprzez solidne, nawet
»ponad norm¢” wykonanie pracy jest nagroda sama w sobie 1 czynnikiem motywujacym.
Dlatego zwigkszenie ptacy i wszelkie metody zagrazajace przynaleznosci rodzinnej rzadko
kiedy bywaja czynnikami zwigkszajacymi wydajnos$¢ pracy.

W  zatozeniu modelu typu ,rodzina” dziatajacy w takim przedsigbiorstwie
jednomyslnie cztonkowie sa jego sitg napedowa. Jako najwieksza kare uznaje si¢ wykluczenie
z rodziny 1 utrat¢ mitosci ,,0jca”, co jest dotkliwe nie tyle w sferze finansowej czy prawnej,
ale spoteczne;j.

Kultura rodzinna jest bezposrednio potaczona z wystgpowaniem wysokiego kontekstu

w relacjach miedzyludzkich, o ktdrym mowa byla wczesniej. Swoisty, wyszukany humor,

82 J. Mironski, Zarys teorii przedsiebiorstwa opartego na wiadzy, Warszawa 2004, s. 142 - 143

45



peten subtelnych skojarzen, moze by¢ zrozumiany tylko przez osoby pochodzace z danego
kregu kulturowego.

Wiadza jest uwazana jako element wystepujacy naturalnie, bedacy cecha przywodcow,
co w dodatku nie jest powiazane z ich sukcesami badz niepowodzeniami. Wiadza nadrzedna
moze by¢ wladza panstwowa, czy tez wtadza Boza. Nadanie legitymizacji wladzy nastgpuje
poprzez staranne dobieranie na stanowiska kierownicze osob posiadajacych kompetentng
wiedz¢ w danej dziedzinie. Wiadza nie zalezy od wykonywanych zadan, tylko od
przypisanego statusu. Jako zasada wiodaca uznane jest wspieranie przelozonych, aby
przystapili do dziatania i tym samym wypelnili poktadane w nich nadzieje®.

Trompernaars w swoich badaniach przytacza doswiadczenie, w ktérym menedzerowie
pochodzacy z réznych krajow mieli za zadanie poréwnaé firme¢, w jakiej pracowali do

trojkata.

Tuteja
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Rys. 8. Firmy jako tréjkaty

Zrédto: F. Trompenaars, Ch. Hampden — Turner, Siedem wymiaréw kultury, s. 194

8 F. Trompenaars, Ch. Hampden — Turner, Siedem wymiarow kultury, s. 192
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Wedlug autora istnieje logiczna zalezno$¢ miedzy trojkatem a rodzinnym typem kultury. W
krajach, gdzie przywddca postrzegany jest jako rodzic, kierownicy okreslili firme jako
wydtuzone trojkaty. W praktyce urzeczywistnia si¢ to w funkcjonowaniu sformalizowanej
hierarchii, w ktérej kazdy zna swoje miejsce. Model arabski kojarzony jest z nadmierng
biurokracja, ktora obserwuje si¢ zalatwiajac sprawy urzedowe. Natomiast w kulturze
amerykanskiej piramida wtadzy jest do$¢ ptaska ze wzgledu na nierdwnos¢ rdél zajmowanych
w hierarchii. Awansowany zosta¢ moze kazdy, kto jest odpowiednio wartosciowy dla firmy
nawet spoza niej. Sprawa podwyzki nie musi pochodzi¢ z samego szczytu wladzy
przedsigbiorstwa, lecz moze by¢ podjete przez bezposredniego przetozonego®. W Turcii,
Pakistanie, panstwach o znaczacym wptywie islamu na Zzycie spoteczne 1 kilku krajach
azjatyckich [ Indonezja], gdzie kultura rodzinna uwydatnia si¢ w formie bardzo strome;j
hierarchii, podlegto$¢ ma duze znaczenie.

W skrajnych przypadkach zastosowane dziatanie takiego modelu kultury moze doprowadzic¢
do ograniczania zasobdw pracownikéw tak, aby uwydatnia¢ cechy wspaniatego kierownika.
Przywodcy moga uzyskaé przeswiadczenie o wilasnej wartosci 1 wiladz¢ nad ludzmi
wydawatoby si¢ dziecinnie tatwowiernymi. Realia spoteczne pokazuja, ze narody 1
przedsigbiorstwa wywodzace si¢ z kultury typu ,,rodzinnego” chca i musza by¢ kierowani
przez przywodcdw. Historia pokazuje, iz zrgczni przywddcy moga wyzwoli¢ u swoich
podwiladnych che¢ do pracy, przeobrazen spotecznych, czego przyktadem moze by¢ wielka
rola Kemala Atatiirka w przeobrazonej Turcji®.

W firmach typu ,,rodzinnego” jest trudno porozumiewac si¢ w zespotach roboczych
typu macierzowego, gdzie wiladza jest podzielona posrod szefa komorki, do jakiej sig¢
przylega oraz osobe nadzorujaca okreslony projekt. W takiej sytuacji zachodzi zjawisko
niezrozumiate dla pracownika, bo w jego kategoriach nie mozna stuzy¢ dwom kierownikom.

Warto podkresli¢, iz wysoki stopien zazytosci ,,rodzinnej” w omawianym modelu
prowadzi do zwigkszenia zaufania migdzy pracownikami a firma, co z kolei przeklada si¢ na
ograniczenie oszukiwania w pracy. Ponadto protekcja tak ganiona, lecz takze wystgpujaca w
kulturze nastawionej na zadania, w modelu rodzinnym oznaczac¢ begdzie zaciesnienie relacji i

wzmocnienie norm.
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B. Bjerke, Kultura a style przywodztwa, Krakéw 2004, s. 106

Kemal Atatiirk, turecki generat i maz stanu, ktérego prawdziwe nazwisko brzmialo Mustafa Kemal
Pasza, a przydomek Atatiirk okresla go jako ojciec Turkéw. Twdrca nowoczesnego panstwa tureckiego
powstatego po Imperium Osmanskim w 1923 roku. W swoich dazeniach zmierzal do modernizacji kraju i
wzorujac si¢ na panstwach europejskich nadat kobietom réwne prawa, w tym wyborcze. Ponadto zniost kalifat i
wielozenstwo oraz oddzielit prawo islamskie od panstwowego. W swoich wizjach widziat Turcj¢ jako dostatni
kraj tylko, jesli bedzie podaza¢ europejska droga rozwoju. Do swoich pogladéw jako wielki przywddca
przekonat nardd, ktory do dzisiaj oddaje hotd wielkiemu ojcowi narodu.
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Intuicja dla kultury typu ,rodzinnego” jest wazniejsza niz wiedza ksiazkowa, co
pokazuje, iz bardziej liczy si¢ rozw0j cztowieka niz jego wykorzystanie. I w tym miejscu
pojawia si¢ kontrast do filozofii nauk zarzadzania w amerykanskich szkotach biznesu, gdzie
przede wszystkim ceni si¢ racjonalne myslenie a nie emocjonalne oraz kierowanie si¢ logika a
nie intuicja przy podejmowaniu decyzji®. Jednak i tu pojawiaja si¢ poglady o rosnacym
znaczeniu intuicji w negocjacjach czy nauce, gdzie jak pisze T. Carlyle ,, intuicja jest
pierwszym stadium wynalazku, po ktérym pozostaje udowodnic¢ swojq racje”™’.

Dla omawianego modelu wazniejsze jest kto co robi, a nie co robi. Wszelkie szkolenia
sq istotnymi elementami zdobywania wyksztalcenia przez pracownikow, jednakze
realizowane sg na zadanie przetozonych. Lepiej wyszkolony personel nie jest zagrozeniem dla
zwierzchnikow, lecz jeszcze bardziej utrwala wigzi w organizacji.

Model rodzinny ma sktonno$¢ do rozktadania ryzyka na swoich cztonkéw i dosé
dobrze sprawdza si¢ w sytuacjach niepewnych. Stabe strony modelu uwydatniaja si¢, gdy
istnieje konieczno$¢ przeprowadzenia zmian, a konflikty wewnatrz organizacji moga
uniemozliwi¢ ich przeprowadzenie. Rolg przywddcy jest rozwiazywanie wyniktych spordw,
przy czym krytyka zwykle pada w odosobnieniu a nie na forum rodziny.

Przeciwnym modelem do omawianej wyzej kultury przedsigbiorstwa dziatajacej jak
rodzina jest Kkultura typu pocisk sterowany. Omawiany model przedstawia kulture
przedsigbiorstwa zorientowana na zadania, demokratyczna i1 réwna dla wszystkich
pracownikow. Sprawa priorytetowa jest osiaganie celdw, ktore nalezy realizowaé z
wytrwatoscia tak, aby sprosta¢ planom strategicznym. Zadania opracowywane sa przez
zespoty lub grupy robocze, przy czym przede wszystkim zwraca si¢ uwage na pomysine
ukonczenie powierzonego projektu. W Stanach Zjednoczonych NASA byta pierwsza
organizacja, ktéra zaczeta stosowaé grupy robocze do wykonania sondy kosmicznej. W
pracach brato udzial okoto 140 inzynierow rdéznych specjalnosci, przy czym wiedza
wszystkich byla traktowana rowno bez wskazywania bardziej lub mniej waznych
elementow™.

Przywddcy grup roboczych posiadaja wiedze¢ ogolna, pozostawiajac specjalistom
zajmowanie si¢ szczegOtami. Taki podzial r6l wymusza na przetozonych szczegdlne

poszanowanie dla dzialan podwtadnych, ktorych postawa moze by¢ niezbedna w realizowaniu

B. Bjerke, Kultura a style przywodztwa, s. 109 - 110
Cyt. za: G. 1. Nierenberg, Sztuka negocjacji, Warszawa 1997, s. 328 - 331
F. Trompenaars, Ch. Hampden — Turner, Siedem wymiarow kultury, s. 205
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powierzonego zadania. Kultury typu pocisk sterowany polegaja na pracy profesjonalistow,
ktorzy sa zmuszeni do dziatan wielofunkcyjnych.

Nalezy zauwazy¢, iz kultury tego typu sa relatywnie drogie ze wzgledu na koszty
ponoszone na wynagrodzenia dla ekspertow. Z tego wzgledu grupy specjalistow sa
powolywane na pewien okreslony czas, przyktadowo, aby doprowadzi¢ projekt do konca. W
tym modelu kultury przedsigbiorstwa nie istnieja wzajemne zobowigzania, tym samym relacje
emocjonalne, co jest charakterystyczne w typie rodzinnym przedsi¢biorstwa.

Jednak czynnikiem zdecydowanie wyrdzniajacym jest stosownie struktury macierzowej w
zarzadzaniu przedsigbiorstwem. W kulturze typu rodzinnego bylo nie do pomyslenia, aby by¢
podlegtym dwoém przetozonym, jednemu szefowi funkcjonalnemu, a drugiemu kierownikowi
przedsigbiorstwva. W tym modelu jednak pomimo rdéznicy pomiedzy postrzeganiem celu
miedzy przetozonymi i oddziatywaniem na pracownikdéw udaje si¢ znalez¢ ztoty $rodek.
Zastosowaniu metod zarzadzania MBO (management by objectives) doprowadza do sytuacji,
gdzie kierownik i podwladny moga znalez¢ wspdlne rozwiazanie, jednak jest to mozliwe
jedynie w kulturach o niskim dystansie do wtadzy® .

Warto rowniez wspomnie¢ o kulturze typu ,,pocisk sterowany” rozumiany jako twor
cybernetyczny, ktory tak dziata w zmiennych warunkach uzywajac sprz¢zenia zwrotnego, aby
osiggnaé zamierzony cel. Dziatania sterujace majq za zadanie znalezienie jeszcze lepszych
srodkdw do osiagnigcia projektu, a nie nowego celu. Uczenie si¢ odbywa si¢ poprzez
kontakty z ludZmi, z ktérymi nawiazuje si¢ szybko kontakty, bez wigkszych uprzedzen czy
szczegolnych preferencji. Ponadto uczestnictwo w pracach samego zespotu czgsto bywa
czynnikiem umozliwiajacym rozwdj osobisty pracownika. W tym modelu pochwaty czgsciej
pochodza od wspotpracownikéw lub podwtadnych niz od przetozonych.

Zmiana 1 roznorodnos¢ sa czynnikami determinujacymi pracg w organizacji typu
»pocisk sterowany”. Kiedy pojawia si¢ wigcej zadan, pojawia si¢ wigcej zespotdw, co wigze
si¢ z czestymi zmianami kadrowymi’. Wobec istniejacych mozliwosci pracownicy sa

bardziej lojalni wobec wykonywanego zawodu i realizowanych projektéw niz wobec firmy.
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G. Hofstede, Kultury i organizacji, Warszawa 2000, s. 77

Badania przeprowadzone na grupie szczuréw wychowanych w skomplikowanym otoczeniu dowodza,
iz zwierzeta te sa bardziej inteligentne i zainteresowane $wiatem zewnetrznym oraz wykazuja wyzsza
przedsigbiorczo$¢ w rozwigzywaniu problemow. U szczurdéw przebywajacych w monotonnych pomieszczeniach
laboratoryjnych zaobserwowano, iz ograniczone doswiadczenia zmystowe w znaczny sposdb wplywaja
negatywnie na rozwoj jednostki. W skrajnych przypadkach izolacja moze doprowadzi¢ do probleméw z
mysleniem i postrzeganiem. Badania te odnosza si¢ nie tylko do zwierzat, lecz takze do ludzi, ktérzy zyjac w
srodowisku zlozonym 1 urozmaiconym sg bardziej sktonni do podejmowania nieckonwencjonalnych i
innowacyjnych dziatan. Por. J. Kozielecki, Transgresja i kultura, Warszawa 1997, s. 167
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Motywowanie w omawianym typie kultury przedsigbiorstwa $cisle jest powiazanie z
wykonywang praca, z ktdrag im bardziej pracownik si¢ angazuje i odczuwa satysfakcj¢ z
wykonywanej pracy tym bardziej chce ,,zy¢” dla realizowanego projektu. Tak, wiec aktywne
uczestnictwo opréocz  odpowiedniego wynagrodzenia jest czynnikiem najbardziej
wplywajacym na postawg¢ pracownikdw. Mozliwosci, jakie daje rynek pracy wspomaga
indywidualizm pracownikow, ktdrzy moga pozwoli¢ sobie na dorywcza wspotprace.
Mozliwo$¢ rozwoju osobistego jest w omawianej kulturze rzecza oczywista, jaka maja
czerpa¢ z wykonywanej pracy, w przeciwienstwie do typu rodzinnego przedsigbiorstwa, gdzie
wlasne cele odchodza na dalszy plan. Wspolnota tworzona przez pracownikdw jest srodkiem
a nie celem, a pracownikom ptaci si¢ za wyniki.

Jak wynika z badan przeprowadzonych przez Trompernaarsa najwigcej firm typu
pocisk sterowany jest w Stanach Zjednoczonych i w Wielkiej Brytanii. Jednakze jak
podkresla autor klarowne zréznicowanie poszczegdlnych typow organizacji wystepuje
gléwnie w duzych korporacjach. Mniejsze firmy z reguly wybieraja model rodziny lub
inkubatora, ktory oparty jest na kolektywistycznej pracy specjalistow, jak w przypadku
choc¢by Doliny Krzemowe;j”'.

Konflikty wystepujace pomigdzy kulturami narodowymi nie moga nie omina¢ kultur
przedsigbiorstwa, gdzie rowniez wystepuje brak zrozumienia. GdybySmy sprébowali
wprowadzi¢  struktur¢ macierzowa w modelu kultury rodzinnym z wielkim
prawdopodobienstwem napotkaliby§my na opdr z strony personelu i zamiast osiagac cele,
niweczylibySmy szanse na ich osiagnigcie. Ponadto jawne wyrazanie protekcji w kulturze
typu pocisk sterowany, jest wyrazem wysokiego nietaktu, co w modelu rodzinnym jest
akceptowane. Widaé, iz pewnych réznic nie mozna unikna¢ i dlatego nalezy je szanowac, o
czym najlepiej wiedza firmy odnoszace sukcesy, ktore zapozyczaja z kazdego modelu, co

potrzebne w danej sytuacji 1 staraja si¢ te watki ze soba godzic.

2.4. Zachowania biznesowe w analizowanych kulturach

Elementem tszczegdlnie waznym w biznesie mig¢dzynarodowym jest kontakt
migdzyludzki, ktorego forma czesto ma decydujace znaczenie w powodzeniu transakcji.
Najczesciej roznice interkulturowe uwydatniajq si¢ podczas negocjacji prowadzonych przez

handlowcow preferujacych odmienne style porozumiewania si¢. Zostat juz omdwiony podziat

o F. Trompenaars, Ch. Hampden — Turner, Siedem wymiarow kultury, s. 210
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na kultury protransakcyjne 1 propartnerskie, jak rdéwniez zwiazane z nimi modele
organizacyjne, wigc przyjrzyjmy si¢, jak wymienione wyzej kultury wptywaja na zachowania
biznesowe. Zanim zajmiemy si¢ analizowaniem poszczegdlnych zachowan biznesowych w
interesujacych nas kulturach zajmijmy si¢ sposobem budowania wypowiedzi, a w
konsekwencji negocjacji. Przyktadowo w kulturach bardziej nastawionych na kontekst,
rozmowa biznesowa zaczyna si¢ od budowania wzajemnych stosunkéw 1 jak obrazuje
ponizszy rysunek, przesuwa si¢ od zewnatrz w glab, czyli od ogotu do szczegdtu. Natomiast
w kulturach nastawionych na zadania obserwuje si¢ szybkie przejscie do sedna rozmowy, a
nast¢pnie omawiane sg elementy mniej istotne, przy czym dziatania ze strefy towarzyskiej nie
sq postrzegane jako niezbedne do zawarcia kontraktu’’. Omawiany model zostat ciekawie
zobrazowany przez Trompanaarsa jako spirale skierowane do wewnatrz, poczatek na

zZewnatrz.

kultura wysokiego kontekstu kultura niskiego kontekstu

Rys. 9. Strategie poznawania ludzi w réznych kulturach

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Ch. Hampden-Turner, A Trompenaars, Siedem kultur
kapitalizmu, Krakow 2000, s. 107

Na poczatek przyjrzyjmy si¢ podejsciu do czasu w interesujacych nas regionach $wiata.
Wedtug Halla istnieje konsekwentny podziat na kultury monochroniczne i polichroniczne’. W
kulturach monochronicznych zasadniczg rol¢ odgrywa punktualno$¢ oraz konsekwentne
przestrzeganie planow. Punktualnos¢ jest nie tylko wazna w sferze zawodowej, ale takze w

relacjach prywatnych, gdzie spdznianie moze zostaé odebrane jako naruszenie godnosci™.

2 E. Marx, Przetlamywanie szoku kulturowego, Warszawa 2000, s. 84

o3 E.T. Hall, Poza kulturg, s. 26
E. Pietkiewicz, Savoir vivre dla kazdego, Warszawa 1997, s. 54 - 55
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Handlowcy z wielkaq powaga podchodza do powiedzenia B. Franklina ,,czas to pieniadz”, bo
dla nich wytyczony plan koordynuje dzialania, gdzie czas spotkania jest sztywno okreslony i
przestrzegany. Ponadto ludzie cenig czas jako element namacalny i wymierny, ktdrego
przestrzeganie nie jest elastyczne. Nie dla wszystkich czas jest wazny, szczegodlnie dla osob
spdzniajacych si¢ na spotkania. Dla tej grupy ludzi mozna zastosowaé ciekawy manewr,
podkreslajac znaczenie czasu poprzez zamontowanie widocznego zegara. Wowczas kazdy
spozniajacy zmuszony bedzie odczu¢ pokorg wobec licznika czasu. Ponadto sam zegar moze
zostaé uzyty do rozgrywek negocjacyjnych’. Czas spedzany w pracy jest zazwyczaj wyraznie
oddzielany od czasu osobistego. Do krajow najbardziej ceniacych czas zaliczamy Stany
Zjednoczone, Niemcy, Austriacy, Norwegowie, Szwedzi, Belgowie, Holendrzy,
Kanadyjczycy. Warto zauwazy¢, iz istnieje pewne podobienstwo obszarowe do kultur
protransakcyjnych, jak rowniez niskiego kontekstu.

Odmiennie jest czas postrzegany w kulturach polichronicznych, w ktorych ludzie
zwracaja mniejsza uwage na czas. Godzina rozpoczgcia negocjacji moze si¢ opozni¢ o
pigtnascie minut, godzing na Bliskim Wschodzie, a nawet o kilka godzin w krajach
afrykanskich. Uczestnicy spotkan biznesowych traktujaq przewidziany harmonogram jako im
podporzadkowany, co wigze si¢ z elastycznoscia w podejsciu do planéw. Ludzie pochodzacy
z kultur polichronicznych wykonywanie wielu zadan w danym czasie uznaja jako czynnosci
oczywiste nawet, jesli doprowadza do pewnych przesuni¢¢ w ustalonych wczesniej regutach.
Wiaze sig¢ to z calosciowym pojmowaniem organizacji, w ktorej efekty prowadzonych dziatan
oceniane sg jako czg$¢ catego celu organizacyjnego. I tym przypadku wida¢ podobienstwo do
wczesniej dokonanego podziatu, gdzie obok kultur propartnerskich istnieje $cista zaleznos¢ z
kulturg wysokiego kontekstu i jak wida¢ takze z kulturg typu polichronicznego.

Kolejnym istotnym czynnikiem wartym uwagi jest czas trwania, sposéb 1 dlugosé
podejmowania decyzji. W niektdrych krajach nalezy by¢ przygotowanym do dilugiego i
skomplikowanego procesu prowadzenia negocjacji. Na taka sytuacj¢ ma wplyw wiele
czynnikéw, jednak przyjrzyjmy si¢ blizej kilku z nich:

e Indywidualizm — kolektywizm;

e Dystans do wtadzy;

e Stopien unikania niepewnosci;

e Orientacja na cele’.

95
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D. Martin, Taktyka prowadzenia spotkan, Warszawa 1998, s. 66
M. Bartosik — Purgot, Ofoczenie kulturowe w biznesie miedzynarodowym, Warszawa 2006, s. 145
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Wigkszos¢ Amerykandw twierdzi, iz im wigcej przedsigbiorstwo czyni dla pracownikéw
1 ich rodzin, tym mniej oni sami sg sktonni robi¢ dla siebie i swoich bliskich. Firma typu
rodzinnego wspominana wczesniej umozliwi naduzywanie szczodrosci pracodawcy do
osobistych celéw. Takie podejscie jest typowe dla kultur promujacych indywidualizm
spoteczny’’. Decyzje podejmowane przez jednostke sa uznawane w krajach promujacych
indywidualizm jako objaw odpowiedzialno$ci za swoje czyny. Ponadto wszelkie osobiste
osiagniecia i inicjatywy sa postrzegane pozytywnie, wrecz pozadanie’. Tu po raz kolejny
uwydatnia si¢ grupa panstw protestanckich.

Inaczej jest postrzegane miejsce cztowieka w krajach promujacych grupy i przynaleznos¢
do nich. Jednostka jest podporzadkowana organizacji lub instytucji, a dobro spoteczne jest
nadrzednym celem dzialan. Z reguty decyzje i odpowiedzialno$¢ za nie maja charakter
zbiorowy, co bezposrednio wptywa na czas ich podejmowania, a tym samym na ewentualne
negocjacje. Nalezy tu wspomnie¢ o istnieniu hierarchii, w ktérej $cisle okreslone sa
kompetencje poszczegdlnych osob. Bardzo czgsto w negocjacjach prowadzonych z
handlowcami z Bliskiego Wschodu, do stotu zasiadaja najwyzsi rangg pracownicy, jednak i w
takich przypadkach bywa nieodzowna konsultacja z wladzami firmy, co przektada si¢ na czas
rozmow. Arabscy negocjatorzy oczekuja ponadto prowadzenia rozmowy z przedstawicielami
innej firmy, ktoérzy sa rowni im ranga. W przeciwnym wypadku czuja si¢ urazeni, gdyz w ich
mniemaniu nie sg traktowani dos¢ powaznie przez drugq strong. Arabia Saudyjska, Turcja,
Iran, a takze czg$¢ panstw azjatyckich kwalifikuja si¢ do omawianej grupy, co pokrywa si¢ z
zasiegiem kultur protransakcyjnych.

Kazdy kontakt biznesowy posiada okreslony stopien unikania niepewnosci, ktory z
kolei jest wskaznikiem wrazliwosci ludzi na zmiany i sytuacje trudne do przewidzenia.
Ograniczony lgk przed przysztoscia w sposob radykalny wpltywa na czas podejmowanych
decyzji, ktére zapadaja tatwiej i szybciej. Ponadto uczestnicy rynku w sposob $wiadomy
ksztaltuja przyszto$¢ poprzez odpowiednie operacje finansowe, ktdrych owoce zebrane
zostang w przyszlosci. Aktywizacja ryzyka oplaca si¢ w perspektywie czasu”. W kulturach
cechujacych si¢ niskim stopniem unikania niepewnosci mozna zaobserwowacé wigkszy

szacunek dla tego, co nowe 1 odmienne, a to z kolei wptywa na proces zastanawiania si¢ nad
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Ch. Hampden-Turner, A Trompenaars, Siedem kultur kapitalizmu, Krakéw 2000, s. 157

Inicjatywy wplywaja na szybki proces decyzyjny, w ktdérym jednostka odpowiedzialna za swoje czyny
dokonuje wybory dalszych dziatan. W wyniku tych dziatan automatycznie skraca si¢ czas poswigcany
negocjacjom, w ktorych osoby delegowane moga podjac istotne decyzje. Warto dodaé, iz prowadzenie rozmdéw
handlowych przebiega z reguly dos¢ sprawnie ze wzgledu na szybkos¢ ich przebiegu, a takze na mozliwosé
podejmowania waznych decyzji bez udzialu najwyzszych wtadz firmy.

A. Giddens, Nowoczesnosc¢ 1 tozsamosé, Warszawa 2001, s. 163
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poszczegdlnymi punktami kontraktu, ktdry jest krotszy. Niestety, ograniczanie niepewnosci 1
skracanie czasu negocjacji doprowadza do sytuacji, w ktérej biznes stawiany jest ,,na ostrzu
noza”, co prowadzi do sytuacji typu: zyskaé albo straci¢'®. Niektérzy negocjatorzy
utozsamiajacy si¢ z powyzsza zasadq mogg w skrajnym przypadku szukac¢ tylko negatywnych
implikacji $wiadczacych o ich stracie, bez proby poznania stanowiska drugiej strony.
Radykalne przestrzeganie takiego podej$cia moze doprowadzi¢ do sktdcenia kontrahentow i
duzych strat w negocjacjach z przedstawicielami pochodzacymi z kultur hotdujacych dobrym
relacjom jako pierwszorzednym celem transakcji. Nalezy doda¢, iz z takie zachowania mozna
zaobserwowac nie tylko w krajach anglosaskich, jak rowniez w czesci panstw azjatyckich,
ktore sa bytymi koloniami panstw europejskich.

Zagrozenie zwiazane z niepewna przysztoscia jest nieodzownym elementem przy
podejmowaniu decyzji w Turcji, krajach Europy i ich bylych koloniach w Ameryce
Potudniowej. W spoteczenstwach nalezacych do omawianej grupy kulturowej mozna
zaobserwowac¢ Iek przed zmianami i nowymi rzeczami, co jest podyktowane duza troska o
bezpieczenstwo i1 rodzacym si¢ z tego powodu nacjonalizmem. Jednakze z biznesowego
punktu widzenia, wydtuzajacy si¢ czas negocjacji w potaczeniu z zakorzenionym dazeniem
do bezpieczenstwa swojego i partnera uwydatnia si¢ podejscie, w ktédrym kazdy zyskuje na
transakcji biznesowej. Uwaza si¢, ze zrédtem takiego podejscia do kontaktow migdzyludzkich
wrodzone umiejetnosci interpersonalne w zakresie komunikacji mieszkancéw Bliskiego
Wschodu. W tych rejonach nalezy uzna¢ otwarte okazywanie emocji za oczywiste, a
gwattowne zareagowanie w czasie negocjacji ma ukaza¢ zwigkszong sitg¢ przetargowa.
Przyktadowo uderzenie pigscia w stot jest elementem gry miedzy partnerami i jest
powszechnie akceptowane, natomiast w Stanach Zjednoczonych czy w Anglii, byloby takie

zachowanie uznane za przejaw dobrych manier.

100 J. W. Salacuse, Negocjacje na rynkach miedzynarodowych, Warszawa 1994, s. 78 - 79
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Tabela 4. Zachowania biznesowe w kulturach $wiata protestantyzmu i islamu

Kryterium Zachowania biznesowe w | Zachowania biznesowe w
kulturach Swiata | kulturach Swiata islamu
protestantyzmu

Cel negocjacji Transakcja Partnerstwo

Postawa negocjacyjna

Zyskac — straci¢

Zyska¢ — zyskaé

Miejsce  pracownika w | Niskie znacznie hierarchii Wysokie znaczenie hierarchii
organizacji

Styl porozumiewania si¢ Bezposredni Posredni

Wyczucie czasu Duze Mate

Zaangazowanie wlasne Duze Mate

Forma umowy Szczegdlowa Ogolna

Opracowywanie umowy

Od szczegdtu do ogotu

Od ogoétu do szczegotu

Organizacja zespolu Indywidualne decyzje | Uzgadnianie z grupa
kierownika lub
przedstawiciela

Sklonnos¢ do ryzyka Duza Mata

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie J. W. Salacuse, Negocjacje na rynkach miedzynarodowych,

Warszawa 1994, s. 89

Negocjacje pomigdzy partnerami wywodzacymi si¢ z roznych krajow, w dodatku o
odmiennej przynaleznosci kulturowej o wiele bardziej narazone sq na niepowodzenie, niz
rozmowy handlowe prowadzone w macierzystym kraju z ,,Judzmi myslacymi w tych samych
kategoriach”. Spotkania interkulturowe z reguly prowadzone sa w oparciu o rdzne intencje,
priorytety czy tez przyjete strategie. Wymienione wyzej elementy poszczegdlnych kultur
narodowych w wielu przypadkach determinuja powodzenie misji handlowej. Nie zawsze
cena, czy tez korzystne warunki platnosci decydujg o sukcesie transakcji, ale takze mate

detale kulturowe, ktére powinny by¢ akceptowane.
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Negocjator skupiajacy sie na transakcji

Cel partnera
nastawionego na

I

N\

transakcje Problem = roznice kulturowe Poznanie
Sposdb porozumiewania si¢ odrebnosci
Podejscie do czasu kulturowych
Styl negocjacji i inne partnera

Cel partnera
nastawionego na
dobre relacje I

Negocjator promujacy dobre relacje

Rys. 10. Réznice kulturowe w negocjacjach miedzynarodowych.

Zrédto: M. Bartosik-Purgot, Otoczenie kulturowe w biznesie miedzynarodowym, Warszawa 2006, s.
136

Sytuacja wysoce niezr¢czna moze zaistnie¢ nawet poprzez podanie nieodpowiednia rgka
napoju czy jedzenia Arabom, ktorzy z reguty uzywaja do tych celéw prawej reki, poniewaz
lewa jest uwazana jako brudna (stuzy do podmywania). I tak przykladowo wreczajac komus
prezent w kulturze orientalnej nalezy to uczyni¢ trzymajac go oburacz, poniewaz w innym
przypadku pomimo dobrych chgci obdarowywany moze poczu€ si¢ zlekcewazony.

Poruszmy jeszcze pewnych ograniczen, na ktére musimy by¢ przygotowani w
kontaktach z muzutmanami. Ot6z nalezy wzia¢ pod uwage czas przeznaczony na modlitwe i
na odpoczynek. Piatek jest dla wyznawcéw islamu dniem $wigtym, jak dla chrzescijan
niedziela. W tym dniu z reguty nie podejmuja waznych spraw biznesowych. Co wigcej,
muzulmanie sa zobowigzani do przestrzegania rytualu modlitwy pi¢¢ razy w ciagu dnia, co
moze by¢ ktopotliwe szczegdlnie w czasie trwania ramadanu, gdzie dochodzi do tego post od
wschodu do =zachodu stonca. Postawy spoteczne wskazuja, iz wsréd muzulmandw
praktykujacych postawy religijne szczegdlnie podczas okreséw postu wystepuje ogdlne

zwickszenie drazliwosci, co niewatpliwie wplywa na kontakty miedzyludzkie'®'. Ponadto

101 Osobiscie niejednokrotnie przekonatem si¢, iz zalatwianie nawet najbardziej btahych spraw w Turcji w

czasie ramadanu moze by¢ nie lada sukcesem, a czasem nawet niebezpieczng przygoda. Wynika to z faktu, iz
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goszczac muzutmandw nalezy pamigta¢ by nie popetié faux pas, oferujac im wieprzowing
lub alkohol'**.

Wspomniane wczesniej nastawienie na partnera czy tez na transakcje, pojmowanie
czasu, styl negocjacji, sposob porozumiewania si¢, czy wreszcie stosunek do konwenansow
nierzadko mogg przesadzi¢ koncowym sukcesie. Dlatego tez tak wazne jest zapoznanie si¢ z
oczekiwaniami naszego partnera wobec nas i odpowiednie przygotowanie si¢ do spotkania.
Zbagatelizowanie odmiennosci kulturowej naszych partneréw pochodzacych z innych krajow
moze doprowadzi¢ do obrazenia naszych rozméwcdow, a w konsekwencji do fiaska negocjacji

czy misji handlowe;.

praktykujacy muzulmanie w czasie jednomiesigcznego postu maja prawo jes¢ i pi¢ przed lub po zachodzie
stonca. Bez wzgledu na trudy dnia gorliwy muzulmanin powinien dostosowa¢ si¢ do nakazu religijnego. 1
owszem, wypetnia go, jednak potudniowa i arabska natura daje znac o sobie, gdy maty spor moze przerodzié si¢
w wybuch furii. Najlepszym przyktadem jest turecka ulica, na ktérej zmeczeni trudami dnia kierowcy potrafia
eksponowa¢ swoje emocje w sposodb wysoce niekonwencjonalny. Réwniez zatatwianie spraw w urzedach w
okresie ramadanu czgsto skutecznie ¢wiczy ludzka cierpliwos$é. Dla przedstawicieli innej kultury z zewnatrz
zachowania panujace w tym szczegdlnym okresie sa nierzadko niezrozumiale i pozbawione jakiegokolwiek
racjonalnego wyjasnienia, jednak dla ludzi, ktérzy wychowali si¢ w danej kulturze wybrany okres jest to
normalny czas przygotowania do jednego z najwazniejszych swiat przypadajacych na koniec ramadanu - tur.
Szeker Bajram (Swigto przerwania postu). Przedstawicielom kultury Zachodniej pozostaje jedynie mozliwosé
przystosowania si¢ do panujacych zasad, by poprzez szacunek do tradycji jeszcze lepiej wspotpracowaé ze
swoimi partnerami tureckimi, badz arabskimi.

102 M. Bartosik — Purgot, Ofoczenie kulturowe w biznesie miedzynarodowym, s. 121 - 122
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Rozdzial 111

Istota zarzadzania wiedza

3.1. Kapital intelektualny a organizacja uczaca si¢

Menedzerowie pytani o to, jaki wplyw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa maja
znaki handlowe, relacje z dostawcami i1 klientami, podsystemy informatyczne czy tez
indywidualne umiejgtnosci pracownicze zgodnie twierdza, iz wymienione czynniki stanowig
ok. 80% wartosci aktywow niematerialnych firmy. Doskonatym przyktadem moze by¢ firma
Coca-Cola, ktorej marka, jak twierdza specjalisci, jest warta ok. 90% wartosci rynkowe;j
firmy. Kolejnym znamiennym przyktadem firmy wycenianej na znacznie wigcej niz sa warte
jej aktywa trwale jest Microsoft, ktorego gtdwnymi czynnikami zwiekszajacymi wartos¢ sa
wiedza pracownikow w potaczeniu z tworzonymi systemami informatycznymi. Takie
przypadki mozemy zaobserwowac coraz czgsciej, szczegdlnie po sformalizowaniu tematyki
skupiajacej si¢ wokot kapitatu intelektualnego. Badajac doktadniej zagadnienie kapitalu
intelektualnego w odniesieniu do catej firmy wytania si¢ wyrazny podzial pomigdzy wartoscia
mierzalna, ujeta w rachunku ksiegowym a aktywami trudnymi do zmierzenia, bedacymi poza
klasyczng klasyfikacja.

Na wartos¢ ksiggowa firmy sktadajq si¢ aktywa trwate 1 gotdwka, jednak jest jeszcze
pozostata czgs$¢ kapitatu, ktora zwigksza warto$¢ firmy. Tq rdznice pomigdzy wartoscia
rynkowa firmy a jej wartoscia ksiegowa okresla si¢ jako kapitat intelektualny'®.

Warto$¢ intelektualna okreslana jest jako wiedza, informacje, wtasno$¢ intelektualna i
do$wiadczenie, ktére moze by¢é uzyte na korzy$é firmy'®*.

Definicj¢, ktéra funkcjonuje najpowszechniej sformutowato OECD, ktéra okresla iz,
1z kapitat intelektualny jest ,, ekonomiczng wartosciq dwoch kategorii trudnych do uchwycenia
aktywow firmy: organizacyjnego (strukturalnego) kapitatu i ludzkiego kapitatu™'*.

Interesujacy schemat elementow sktadowych kapitalu intelektualnego jest
przedstawiony przez Roosa, ktéry wyraznie rozgranicza elementy strategiczne i czynniki

: 106
pomiarowe .

103 A. Jashapara, Knowledge management — an integrated approach, Harlow 2004, s. 268

104 Ibidem, s. 268
105 Ibidem, s. 269
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Rys. 11. Mapa kapitalu intelektualnego
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie A Jashapara, Knowledge management — an integrated

approach, Harlow 2004, s. 269

W zarzadzaniu kapitatem intelektualnym jednym z dwoch podstawowych elementow jest
strategia, na ktéra ma wptyw rozwijanie wiedzy poprzez uczenie organizacyjne, innowacje i
szkolenie kadry zapasowej. Organizacyjne uczenie si¢ pozwala na wychwycenie i zachowanie
wiedzy istniejacej w organizacji dla jej potrzeb, a takze dla uczestnikdw zachodzacego
procesu. Do omawianego zakresu nalezy doda¢ réwniez dziatania zwiazane z innowacjami,
ktore same przez si¢ staja si¢ czg¢scig rozwijania wiedzy organizacyjnej. Rozwdj organizacji
jest Scisle powiazany ze zmianami personalnymi, ktére nieustannie maja miejsce. Pojawia si¢
jednak niebezpieczenstwo utraty waznych ludzi odpowiedzialnych za rozwdj wiedzy, dlatego
istotne jest dysponowanie zapasowa kadra - ktéra w przypadku koniecznosci - bedzie
potrafita zarzadzaé zespotem, a w perspektywie czasu zastapi kadre istniejaca. Wiedza
ulokowana w organizacji wymusza zarzadzanie nia, co pozwala na zwigkszenie efektywnosci

organizacji. Wiedza to nie tylko umiejgtnosci pracownicze, to rdwniez aktywa catej firmy

106 Cyt. za: A. Jashapara, Knowledge management — an integrated approach, s. 268
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ktorej stanowia o rynkowej wartosci przedsigbiorstwa. Warto podkresli¢, iz we wszystkich
nowych podejsciach do wiedzy, zwraca si¢ uwage na fakt, jak istotnie wptywa ona na
kompetencje pracownicze.

Z kolei pomiar kapitatu intelektualnego skupia si¢ na okresleniu mechanizmdéw natury
ilosciowej 1 jakosciowej. Dzigki zastosowaniu odpowiednich modeli pomiaru kapitatu
intelektualnego istnieje mozliwo$¢ zmierzenia jego wartosci. Nalezy podkresli¢, iz nie istnieje
jedna uniwersalna metoda pomiaru kapitatu intelektualnego, gdyz dostepne modele sa w
wiekszosci budowane w oparciu o konkretng firm¢. Gdybysmy chcieli zastosowaé ten sam
model w odniesieniu do innego przedsigbiorstwa jest wielce prawdopodobne, ze pozostana
lub pojawia si¢ pewne punkty pomiaru, ktdre wczesniej nie byty brane pod uwage.

W rozwazaniach na temat kapitatu intelektualnego nalezy wspomnie¢ rozwazania L.
Edvinssona i M.S. Malone’a twércéw Nawigatora Skandii'®’, ktérzy opracowali model
stuzacy do pomiaru kapitatu intelektualnego, wyrdznili trzy gtowne sktadowe:

e kapital ludzki;
e kapitat strukturalny;

e kapitat kliencki'®®.

Wattodé rynkowsa
przedsighiorstwa

Kapital intelektualn

Kapitat relacyiny
Gotdwka Aktywra mateialne Fapitat ludzki Kapitat organizacyiny iencki

Rys. 12. Warto$¢ rynkowa przedsigbiorstwa

Zrédto: G. Roos, A. Bainbridge, K. Jacobsen, Intellectual capital analysis as a strategic tool in
Strategy and Leadership Journal, Vol 29.,2001, No 4, pg.21-26

107 Szwedzka firma Skandia uznawana jest za pioniera raportowaniu kapitatu intelektualnego, ktory zostat

zmierzony poprzez analize¢ 164 pozycji, przy czym tylko 73 z nich opierato si¢ na tradycyjnych metodach
pomiaru, natomiast pozostale bazowaly na wartosci intelektualnej. Wsrdd sktadowych modelu uznano pigé
gléwnych elementéw opartych o: finanse, klientéw, procesy, rozwoj oraz ludzi. Obecnie Skandia publikuje
raport kapitalu intelektualnego, ktéry mierzy zmiany poziomu intelektualnego firmy, jako dodatek do jej
rocznego raportu. Por. z D. Parker, Towards IC reporting: Developing new measures, Australian

CPA. Melbourne 1998, Vol.68, Iss. 5; pg. 24 oraz Intellectual Capital : Concept and its Measurement, K R
Bhartesh; A K Bandyopadhyay in Finance India 2005; 19, 4; AB/INFORM Global, pg. 1372
108 L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny, Warszawa 2001, s. 33 - 37
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W najogoélniejszym rozumowaniu kapitatu ludzkiego nalezy zawrze¢ kluczowe umiejgtnosci 1
wiedz¢ pracownikow oraz menedzerow przedsigbiorstwa. Jednak inni autorzy ida dalej
definiujac kapitat ludzki mianem kapitatu kulturowego, ktdry ,,oznacza przyswojony przez
jednostke system kulturowy, okreslajqcy wartosci, aspiracje, wiedze i styl Zycia, czego
podstawq jest kapital lingwistyczny "%

W wielu opracowaniach ekonomicznych mozna znalez¢ sformulowania kapitatu
ludzkiego w odniesieniu do cech demograficznych, jednak koronne zatozenie w teorii
kapitatu ludzkiego podkresla zroznicowany poziom umiejetnosci pracownikow, majacy
bezposredni wplyw na produktywnos¢ pracownikow 1 ostatecznie - na wynagrodzenie dla

i,z 11
pracownikéw' .

Kwalifikacje pracownicze wynikaja z umiejetnosci wrodzonych, badz
nabytych w procesie ksztatlcenia lub doswiadczenia zawodowego. To wiasnie poprzez
inwestowanie w kapitat ludzki firma moze si¢ poszczyci¢ ciekawymi rozwigzaniami
innowacyjnymi, ktore powstaly dzigki kreatywnosci pracownikdw. Dobry pomyst jest
determinanta sukcesu catej firmy. Pracownicy majacy mozliwo$¢ rozwoju i wptywania na
losy firmy sa najcenniejszym ogniwem kazdej organizacji.

W niektorych przedsigbiorstwach japonskich pracownicy liniowi, wydawatoby si¢
majacy najmniej do powiedzenia w firmie moga w kazdej chwili zatrzymac lini¢ produkcyjna,
ktorej kazdorazowy przestdj liczony jest w setkach tysigcy dolaréw. Ponadto kazdy
pracownik jest wrecz proszony o dzielnie si¢ swoimi przemysleniami, ktére moga usprawnié
dziatanie firmy i w efekcie doprowadzi¢ do jej rozwoju. Takie zachowanie jest mozliwe tylko
w kulturach, ktore traktujq relacje mig¢dzyludzkie jako podstawe dziatania. Niestety w
typowych firmach amerykanskich, ktore do niedawna oponowaty wschodniemu stylowi
zarzadzania utrata kazdego dodatkowego dolara poprzez dziatania pracownicze uwazana jest
za czyn karygodny.

Kapitat strukturalny czgsto okreslany jest jako zdolno$¢ organizacyjna pozwalajaca
przesyla¢ 1 przechowywac materiat intelektualny. Innymi slowy kapitat strukturalny jest
wynikiem dziatania kapitatu ludzkiego. Nazwy handlowe, patenty czy prawa autorskie
zaliczane sa do wlasnosci intelektualnej bedacej elementem sktadowym kapitatu

strukturalnego''".

109 A Bartoszek, Analizy kapitatu spoteczno-kulturowego w teorii zmiany i mobilnosci spotecznej, Tychy

2000, s.38
1o R. Geisler, M. Suchacka, M.S. Szczepanski, Wiedza w przedsiebiorstwie-kapitat ludzki w zarzqdzaniu
wiedzq, Tychy 2003, s. 25
i W wewngtrznej strukturze wyroznia si¢ aktywa infrastrukturalne, zawierajace w sobie:
. filozofi¢ zarzadzania
. kultur¢ organizacyjna
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Dla podniesienia wydajnosci wykonywanej pracy stosuje si¢ systemy informacyjne, ktére
wraz z rozwojem organizacji staja si¢ czescia duzego systemu sieciowego. Kapitat
strukturalny zwykle zwigzany jest z duzymi naktadami finansowymi. Warto wspomnie¢, iz
jeden dolar zainwestowany w kapitat materialny ma podobng warto$¢ na rynku kapitatlowym,
natomiast jeden dolar zainwestowany w technologi¢ komputerowa daje wartos¢ dziesigciu
dolaréw na rynku kapitatowym''%.

Kolejnym istotnym czynnikiem wplywajacym na warto$¢ przedsigbiorstwa sa aktywa
zewngtrzne utozsamiane z kapitatem klienckim. Wspomniana wczesniej marka nie jest
jedynym elementem sktadowym zwigkszonej wartosci przedsigbiorstwa. Nalezy tu réwniez
wspomnie¢ o samej rozpoznawalnosci nazwy firmy, ktora w pewnych przypadkach nie musi
by¢ tozsama z nazwa produktu. Zdecydowana wigkszos¢ firm nie bylaby w stanie istnie¢ bez
udziatu klientow, ktérzy z punktu widzenia pozyskiwania kapitatu s istotnym sktadnikiem
finansowania firmy. Nalezy tu wspomnie¢ o klientach lojalnych, ktérych nawet mata grupa
moze przesadzi¢é o wielkosci calych obrotéw firmy''’. Sposéb funkcjonowania kanalow
dystrybucji w polaczeniu ze stosowanymi systemami informatycznymi jest kolejnym
czynnikiem zwigkszajacym efektywnos$¢ dziatania i polepszajacym wspodlprace partnerow
biznesowych. W niektérych przypadkach istnieje potrzeba bardziej wyrafinowanej formy
wspotpracy, niz tylko kupno - sprzedaz. Samodzielna firma pragnaca zwigkszy¢ swoje szanse
na rynku wykupuje licencje od franszyzodawcy na dziatanie pod znana marka. Obaj partnerzy
sa zobligowani do wspolpracy dlugofalowej, przy czym jakos¢ porozumienia bedzie miala
swoje odbicie w aktywach najbardziej mierzalnych, jakimi sa $rodki trwate 1 gotowka. W
kazdym przypadku we wspdlpracy migdzy partnerami najistotniejsze jest obopodlne

zadowolenie z przeprowadzanych transakcji, bo tylko takie porozumienie daje szans¢ na

dalsze kontrakty.
. procesy zarzadcze
. systemy informacyjne
. systemy sieciowe
. powiazania finansowe

Wszystkie powyzsze sktadniki kapitalu strukturalnego wzajemnie si¢ uzupetniajac wspoltworza kapitat
strukturalny. Nalezy podkreslié, iz podana kolejnos¢ jest nieprzypadkowa, gdyz budowanie kapitatu
strukturalnego nalezy rozpoczaé od zrozumienia istoty zarzadzania, a nastgpnie przelozenie posiadanej wiedzy
na budowanie kultury organizacyjnej wspierajacej rozwoj wiedzy w organizacji. Wystepujace przy tej okazji
procesy zarzadcze sa naturalnym nastgpstwem wymagan stawianych przez nowg forme organizacji. Por. z: J.
Guthrie, symposium The Management, Measurement and the Reporting of Intellectual Capital, London 2000
1z D. Dobija, Zarzqdzanie wiedzq- pomiar i sprawozdawczo$¢ kapitatu intelektualnego, Warszawa 2003,
s. 61
13 Zasada Pareto ma zastosowanie w wielu dziedzinach zycia codziennego w tym w zarzadzaniu. Za jej
tworce uwaza si¢ Wiocha F.D.Pareto, ktéry jako socjolog i ekonomista pod koniec XIX w. prowadzit badania
nad zamoznoscig spoteczenstwa wloskiego. W swoich badaniach zauwazyl, iz 20% spoleczenstwa posiada 80%

bogactw Wtoch.
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Literatura przedmiotu przedstawia tematyk¢ zwiazang z kapitatem intelektualnym z
wielu perspektyw. Rzeczywistos¢ pokazuje, szczegdlnie w prezentowanej dziedzinie, iz
wszelkie modele nalezy odpowiednio dopasowywaé do zaistnialych warunkow, tak by

maksymalizowa¢ korzys$ci ptynace z ich stosowania.

3.2. Zarzadzanie kapitalem intelektualnym jako proces

Sposobem na zwigkszenie efektywno$ci prowadzonych dziatan jest umiejgtne
zarzadzanie kapitatem intelektualnym, ktére przektada si¢ na korzysci finansowe. Wielu
menedzerow dostrzeglo, iz wysoka jakos¢ oferowanych produktdw czy ustug lub niska cena
nie pozwola na wyrdznienie si¢ wsrod konkurencji. Efektem poszukiwan majacych na celu
usystematyzowanie wartosci trudnych do uchwycenia bylo stworzenie przez Edvinssona
zintegrowanego systemu pomiaru kapitatu intelektualnego Nawigator Skandii. W §$lad za
nowg idea pojawity si¢ kolejne pomysty efektywnego wykorzystywania, a takze

uporzadkowania intelektualnych kompetenc;ji.

Tabela. 5. Zestawienie wybranych modeli pomiaru kapitalu intelektualnego

L.p. Modele Autor Opis modelu
zarzadzania
kapitatem
intelektualnym
1 Monitor aktywow | K. E. Sveiby | Monitor aktywoéw niematerialnych ma stuzy¢ jako
niematerialnych narzedzie zarzadzania, ktérego celem jest okreslenie

warto$ci ksiegowej wyznaczonej jako roznice wartosci
rynkowej, a stanem finansowym firmy wynikajacym z
ksiag rachunkowych. Autor zaklada, iz tylko ludzie sa
generatorami przychodu. Wszystkie aktywa, struktury
mierzalne badz trudne do uchwycenia sa wynikiem
ludzkiej dziatalnosci, dlatego tez ludzkie dziatanie musi
by¢ ulec wycenie jako mierzalne i niemierzalne struktury
wiedzy. Owe wartosci niematerialne skladaja si¢ ze
struktur wewnetrznych oraz zewnetrznych, przy czym
postrzegane sa jako aktywa, poniewaz oddziatuja na

organizacyjny proces tworzenia kapitatu.
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Zrownowazone

karty punktowe

R. Kaplan i

D. Norton

Podejscie  zaprezentowane przez obu autorow jest
zwigzane z Wwizja rozwoju oraz ze strategia
przedsigbiorstwa. Model prezentuje kilka wskaznikow
okreslajacych firm¢ w zakresie: finansowym, klienckim,
procesdéw wewnetrznych oraz uczenia si¢. Powyzsze
ujecie  pozwoli  uzyska¢ informacje na  temat
przedsigbiorstwa 0 charakterze jakosciowym,
umozliwiajac lepsze zrozumienie procesow zachodzacych

W organizacji.

Karta  tancucha

wartosci

B. Lev

B. Lev proponuje zalozenie oparte o karty wynikéw, ktére
ma dostarczy¢ inwestorom oraz stronom z zewnatrz
organizacji uwiklanym w podejmowanie decyzji,
informacji zwiazanych z wykorzystaniem kapitatu
intelektualnego. W tancuchu wartosci rozréznia sie trzy
gléwne obszary, ktorymi sa: innowacje i uczenie sig,
wdrozenia oraz komercjonalizacja. Nalezy podkresli¢, iz
kazda wymieniona kategoria moze by¢ podzielona na trzy
podkategorie. W ten sposob otrzymamy dziewieé czesci
fancucha wartosci, przy czym do ich pelnego
wykorzystania musza by¢ spelione kilka warunkdw.
Zebrane dane musza by¢ mierzalne, po wtore powinny
zosta¢ standaryzowane, aby mozna je wykorzysta¢ do
poréwnania z innymi firmami i w konicu musza by¢ oparte

o dane statystyczne odnoszace si¢ do wartosci organizacji.

Ekonomiczna
Wartos¢ Dodana
(EVA)

Stern
Steward

Company

&

W latach dziewigcdziesiatych duza popularnos$é uzyskata
metoda ekonomicznej wartosci dodanej (EVA), ktéra
opiera si¢ na wyznaczeniu maksymalnych korzysci dla
akcjonariuszy, przy wyliczeniu rzeczywistego zysku
firmy. EVA jest okreSlana jako rdznica pomigdzy
wartoscig sprzedazy netto a wydatkami operacyjnymi,
podatkami i obcigzeniami kapitatowymi. System oparty o
EVA pomaga menedzerom podejmowac lepsze decyzje
umozliwiajace  lepsze  inwestowanie w  systemy
zarzadzania  wiedza, identyfikowa¢  szanse na
usprawnienia, a takze zauwaza¢ w krotkim i dlugim

okresie korzysci dla firmy.
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5 Wspdtczynnik q | J. Tobin Juz w 1969 J. Tobin okreslit wspotczynnik q, ktory
poréwnywatl warto$¢ rynkowa aktywdw w odniesiemy do
warto$ci ksiegowej. Jezeli wartos¢ nierdwnosci byla
mniejsza od 1, oznaczato, iz wartos¢ rynkowa produktu
lub ustugi jest mniejsza niz koszt reprodukcji. Jesli firma
ma wspotczynnik q wigkszy niz 1 to powinna szybko si¢
rozwijaé, osiaga¢ wysokie przychody, a w rezultacie
pokazny zysk. Ponadto omawiany wspdtczynnik moze
by¢ pomocny do wymiernego okreslania luki migdzy
$wiadomym i nieswiadomym wykorzystaniem kapitatu

intelektualnego.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: J. M Shaikh, Measuring and Reporting of Intellectual
Capital Performance Analysis in Journal of American Academy of Business, Cambridge 2004; 4, 1/2;
ABI/INFORM Global, pg. 441 - 442; K. R. Bhartesh, A. K. Bandyopadhyay, Intellectual Capital :
Concept and its Measurement in Finance India, 2005; 19, 4; ABI/INFORM Global, pg. 1373; J.
Holmen, Intellectual capital reporting in Management Accounting Quarterly, 2005, Vol. 6, No. 4, pg.
7, R. Bose, Knowledge management metrics in Industrial Management + Data Systems, 2004, 104,
5/6; ABI/INFORM Global, pg. 463 - 464; C. Hagg, C. Scheutz, Property brands, human capital and
Tobin’s q, Journal of Human Resource Costing & Accounting, Vol. 10 No. 1, 2006, pg. 4-10

Zestawienie powyzszych modeli razem pozwala na przedstawienie wielowatkowosci 1
réznorodnosci omawianej tematyki. Zebrane metody pomiaru wiaza si¢ z wieloma rejonami
dziatan firmy, skupiajac si¢ na mozliwosci uwydatnienia wartosci dodanej przedsigbiorstwa,
ktora czgsto jest gleboko ukryta w trudnym do zmierzenia potencjale firmy. Na podstawie
analizy wyzej wymienionych sposobdw pomiaru kapitatu intelektualnego, uzytych narzedzi
czy metod mozna skodyfikowaé zarzadzanie kapitalem intelektualnym jako proces, ktory
sktada si¢ z:

e Identyfikacji elementdéw kapitatu intelektualnego;
e Pomiaru kapitatu intelektualnego;

e Wykorzystywania i rozwoju kapitatu intelektualnego''*.

14 Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, red. K. Perechuda, Warszawa 2005, s. 139
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Identyfikacja elementow Pomiar kapitatn
kapitain intelekinalnego intelekinalnego

Wyliorzystanie 1 Tozwj
kapitatn inteleldnalnego

Rys. 13. Proces zarzadzania kapitalem intelektualnym

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq, Warszawa 2006, s. 71

Od stopnia realizacji wymienionych elementdéw w duzej czesci uzaleznione jest efektywne
zarzadzanie kapitalem intelektualnym. Proces zarzadzania IC zaczynajac od identyfikacji jego
elementdéw realizuje si¢ w ramach jego elementdw sktadowych, czyli wspomnianego kapitatu
ludzkiego, kapitalu strukturalnego 1 kapitatu relacyjnego (klienckiego). Sktadniki, z jakich
sktada si¢ kapital intelektualny maja rézne wymiary w zaleznosci od przyjetej metody
pomiaru.

Jednym z warunkéw skutecznego zarzadzania kapitalem intelektualnym jest umiej¢tna
identyfikacja jego sktadnikéw. Obecnie w dobie rozwoju technologii, kiedy kazde
przedsigbiorstwo ma do dyspozycji najnowoczesniejsze maszyny, dzieki ktérym mozna
obnizy¢ koszty, prawdziwym wyznacznikiem konkurencyjnosci stato si¢ prawidtowe
wyodregbnienie czynnikdéw sktadowych kapitatu intelektualnego.

Dla przedsigbiorstwa pragnacego odnie$¢ sukces, czynnikiem determinujacym sa
ludzie, ktérzy odpowiadaja za ostateczne powodzenie firmy. Kierownictwo, ktore rozumie
znaczenie personelu w organizacji bedzie inwestowac¢ w jego rozwoj tak, by podniesé jakosé
zycia zatrudnionych osob i silniej zmotywowac ich do dziatania na rzecz zatrudniajacej ich
firmy. Paradoksalnie, wartos¢ kapitatu klienckiego staje si¢ zauwazalna, gdy pracownik
odchodzi z firmy zabierajac ze soba umiej¢tnosci 1 kompetencje, reputacj¢ i1 posiadany

potencjal.
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Podobnie sytuacja wyglada, gdy klient zdecyduje si¢ na zerwanie wspotpracy z dang
firma. W tym przypadku réwniez ukazuje si¢ wymierny obraz korzysci ptynacych z dobrych
relacji z klientami. Firma bogata w kliencki kapitat strukturalny posiada lojalnych klientow,
ktorzy dostarczaja tak potrzebnych kontraktow i umdéw. Nalezy dodaé, iz takie dzialania
marketingowe jak promocja, przedsigwzigcia w zakresie Public Relations - oraz wiele innych
z tego zakresu - doskonale podnosza poziom kapitatu klienckiego w firmie.

Wszelkie skuteczne dziatania z klientami muszg by¢ poparte mocnym zapleczem
firmy, na ktore sklada si¢ kapitat strukturalny wewnetrzny. Dzigki odpowiednio
uksztattowanej kulturze organizacyjnej, polaczonej z odpowiednimi metodami zarzadzania
firmg oraz sprawng struktura finansowa, firma moze wypracowac patenty, licencje oraz inne
wartosci niematerialne i prawne' .

Umiejetne zarzadzanie bedzie mozliwe tylko wowczas, gdy zostang zidentyfikowane
kluczowe sktadniki kapitatu intelektualnego. W tym celu mozna pojs¢ o krok dalej i1
wyodregbni¢ czynnik ludzki z elementéw sktadowych kapitatu intelektualnego. Dzigki temu
otrzymamy:

e Kapitat intelektualny ustrukturyzowany;

e Nieustrukturyzowany kapital intelektualny wewngtrzny;

e Nieustrukturyzowany kapitat intelektualny zewnetrzny''°.

W powyzszym ujeciu kapitat ustrukturyzowany przedstawia jedynie kapitat strukturalny
bez udziatu ludzi w organizacji, klientow oraz powiazan strategicznych. Powyzszy element
okresla zdolno$¢ firmy do uchwycenia wiedzy 1 kultury. Nieustrtukturyzowany kapitat
wewngtrzny okresla niepowtarzalne zdolnosci cztowieka powigzanego z firma, ktéry posiada
okreslony poziom IQ oraz EQ. Powyzsza warto$¢ jest bardzo ryzykowna dla firmy,
szczegblnie wtedy, gdy wezmiemy pod uwagg mozliwos¢ utraty pracownika, w ktorego
potencjal zainwestowala organizacja podczas zatrudnienia. Z kolei nieustrukturyzowany
kapitat zewngtrzny okresla poziom aktywdw pochodzacy z powiazan strategicznych z innymi
partnerami oraz pozycja firmy wsrdd jednostek wspotpracujacych. Wszystkie powyzsze
kategorie moga by¢ taczone w swoista macierz, dajac ciekawy i pelny obraz sktadnikéw

kapitatu intelektualnego.

115
116

G. Kobytko, M. Morawski, Przedsiebiorstwo zorientowane na wiedze, Warszawa 2006, s. 233
P.J. C. Leliaert, W. Candries, R. Tilmans, Identifying and managing IC: A new classification, in:
Journal of Intellectual Capital, Bradford, 2003Vol .4, Iss. 2, s. 202
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Wspomniane wczesniej oraz inne modele pomiaru kapitatu intelektualnego, pozwalaja
uporzadkowac tematyke potencjatu intelektualnego przedsigbiorstwa, wokot czterech grup, na
jakie mozemy je podzieli¢'"”.

Pierwsza grupa modeli jest oparta o metody karty wynikdéw, w ktorych rézne sktadniki
aktywow niematerialnych sa identyfikowane poprzez odpowiednie wskazniki i przedstawiane
na kartach wynikow lub wykresach. Nie zawsze jest mozliwe, aby okresli¢ wspolny
wyznacznik pochodzacy z potaczenia wszystkich sktadnikow kapitatu intelektualnego. Warto
doda¢, iz w tego rodzaju badaniach jest brak oszacowania pieni¢znego w odniesieniu do
aktywow niemierzalnych.

Druga grupa modeli umozliwia nam oszacowanie w przeliczeniu na wartos$¢ pieni¢zna
aktywow trudnych do zmierzenia poprzez identyfikacj¢ ich zmiennych sktadnikéw. Niektdre
z tych modeli maja ograniczona mozliwo$¢ szacowania i analizowania pewnych czynnikow
kapitatu intelektualnego oraz aktywow wiedzy. Ponadto, te modele pomiaru kapitatu
intelektualnego moga by¢ uzywane w potaczeniu z metodami opartymi na kartach wynikow,
gdzie celem jest stworzenie kompleksowego, finansowego lub numerycznego wskaznika.

Kolejna grupa modeli opiera swoje pomiary na wycenie rynkowej, w ktorej liczy si¢
wartos$¢ kapitatu intelektualnego jako rdéznicg pomigdzy rynkowa kapitalizacja firmy a
wartoscig nadang przez akcjonariuszy.

Do ostatniej grupy zaliczymy modele bazujace na pomiarze zwrotu z aktywow
(Return of Assets). Wskaznik ROA jest liczony jako iloraz zyskow nieopodatkowanych firmy
1 sredniej wielkosci aktywow materialnych w odniesieniu do $redniej rynkowej. Otrzymana
roznica jest wowczas mnozona przez Srednig wartos¢ aktywow materialnych, co w efekcie
prowadzi do wyliczenia S$redniorocznych zyskéow z aktywdéw niemierzalnych. Z kolei
podzielenie otrzymanych wczesniej Sredniorocznych przychoddéw poprzez sredni koszt
kapitatu lub stope procentowa prowadzi do wyliczenia warto$ci kapitatu intelektualnego w
firmie.

Podziat metod pomiaru na kategorie jeszcze bardziej uwydatnia problem zwigzany z
trudnoscia unifikacji pomiaru kapitatu intelektualnego w firmach. Biorac pod uwage trudnos¢
pomiaru mozna uznaé, iz ilo§¢ aktywdw znacznie tatwiej uchwyci¢ niz ich jakos¢. Jednak

zaistniata mozliwo$¢ zmian w pozadanym kierunku nalezy przeprowadzi¢ badanie

7 Y. Malhotra, Measuring knowledge assets of a Nation: Knowledge systems for development, United

Nations Advisory Meeting of the Department of Economic and Social Affairs Division for Public Administration
and Development Management, New York 2003, s. 9-12
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skierowane na przysztos¢ przedsicbiorstwa''®, przy uwzglednieniu aspektéw przesztych i
terazniejszych. W tym miejscu nalezy zauwazy¢, iz pomiar kapitatu intelektualnego zmienia
si¢. w szacunek, ktory bedzie tym pelniejszy i dokladny, im bardziej indywidualnie
potraktujemy badane przedsigbiorstwo.

Po uprzedniej identyfikacji 1 pomiarze sktadnikow kapitatu intelektualnego,
koncowym elementem procesu jest umiejgtne wykorzystanie i rozwdj wyodrgbnionych
zasobow dla podniesienia konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Obecnie, w okresie relatywne;j
unifikacji stosowanej technologii i1 tatwosci w dostgpie do informacji, wielu menedzerow
stara si¢ znalezé czynnik, ktéry pozwoli na ich rozréznienie wéréd konkurentéw''”. W ten
sposob wylania si¢ obraz przedsigbiorstwa ewoluujacego w kierunku organizacji uczace;j sig.
Jednostka tego typu, jak przytacza J. Batorski, po przeanalizowaniu czterdziestu réznych jej
cech przejawia trzy gléwne, ktorymi sa:

e Specyficzna kultura organizacyjna;
e  Wizja wspdlnej przysztosci;

. . r : - 12
e Dominacja zespotowych proceséw uczenia sig'>.

Czynnikiem, ktory najbardziej wspiera indywidualne i organizacyjne uczenie si¢ jest
kultura organizacyjna. Kultura danej organizacji powinna by¢ oparta przede wszystkim o
uczenie si¢, w przeciwnym wypadku wiele szans rozwoju moze nie zostaé w porg
dostrzezonych. Dla organizacji uczacych si¢ nieodzownym elementem wspierania jej rozwoju
jest kultura organizacyjna z wyznawanymi wartosciami oraz zachetami, ktére pozwalaja
,rozmrozi¢” stare struktury. Jesli kultura organizacyjna jest silna, wdwczas mocno

oddziatujaca kultura bedzie harmonizowad procesy uczenia si¢. Schein sugeruje, iz silna

18 European Commission, Reporting Intellectual Capital to Augment Research, Development and

Innovation in SME, Report to the Commission of the High Level Expert Group on RICARDIS, June 2006
119 . . . . . e .
Inwestycja w Kkapitat rzeczowy zamiast intelektualnego moze, co prawda w krotkim okresie
wygenerowaé wyzsza wartos¢ dodang zwazywszy na odpisy amortyzacyjne, jednak w dlugim okresie firma
powraca do punktu wyjscia, w ktérym musi walczy¢ na polu konkurencyjnosci klasycznymi metodami. Sytuacja
wyglada inaczej, gdy wezmiemy pod uwage zwigkszenie naktadéw na rozwoj pracownikdow. Wowczas zwrot
poniesionych naktadéw zauwazalny jest dopiero w dtugim okresie, kiedy uwydatni si¢ znaczacy wzrost wartosci
catej firmy, a nie tylko aktywdw mierzalnych. Poziom alokacji wiedzy u pracownikéw wytyczac¢ bedzie nowe
pola do walki konkurencyjne;j.

120 Zarzqdzanie przedsiebiorstwem przyszitosci — koncepcje, modele, metody, Pod red. K. Perechudy,
Warszawa 2000, s. 83 - 85
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kultura organizacyjna ma wigkszy wplyw na organizacyjng efektywnos¢ niz staba kultura,
przy czym moze ona by¢ tworzona przez lideréw organizacji'*'.

Najczegsciej] wymieniang cecha organizacji jest zespotowe uczenie si¢, ktdére wywodzi
sie z ¢wiczenia dialogu miedzyludzkiego'**. Grupa dzigki odrzuceniu z gory przyjetych
zatozen moze odnalez¢ zupetnie nowe tory myslowe, ktére w klasycznej dyskusji zostatyby
zaghuszone przez powszechne schematy. Znamiennym jest, iz inteligencja zespotu moze by¢

2 1 tu pojawia si¢ problem z

zupehlie rézna od indywidualnych wspotczynnikow IQ
definiowaniem zespolowego uczenia si¢; czy uznac go tylko za poszerzanie wiedzy cztonkow
organizacji, czy moze powigkszenie zasobow calej organizacji. Tak w jednym, jak i w drugim
przypadku Scieraja si¢ rozne poglady za 1 przeciw, jednak nie ulega watpliwosci, ze
zespotowe uczenie si¢ prowadzi do rozwoju podstawowego zasobu organizacji, jakim sa
ludzie.

Zaktadajac, iz wszystkie powyzsze zadania skladajace si¢ na proces zarzadzania
kapitatem intelektualnym zostaly wypelnione, nalezy pamigtacé, iz nawet najlepszy plan ma

racje bytu tylko w otoczeniu sprzyjajacym takim rozwigzaniom. Inwestycja w aktywa

niemierzalne przyniesie okreslone efekty po okreslonym czasie.

3.4. Wiedza jako fundament zarzadzania kapitalem intelektualnym

Po uprzedniej analizie tematyki zwigzanej z kapitalem intelektualnym 1 jego
sktadnikami, mozna uzna¢, iz czynnikiem sprawczym zmian w kierunku organizacji
inteligentnej jest wiedza. Dzigki niej jest generowana jest wigksza czg$¢ aktywow trudnych

do zmierzenia, co znaczaco podnosi wartos¢ rynkowa przedsigbiorstwa.

121 A Akin Aksu; Bahattin Ozdemir, Individual learning and organization culture in learning

organizations: five star hotels in Antalya region of Turkey in Managerial Auditing Journal, 2005; 20, 4;
ABI/INFORM Global, pg. 430

122 P. M. Senge, Piqta dyscyplina, Krakow 2003, s. 57

123 W jednej z firm przeprowadzono do$wiadczenie, ktore polegalo na rozwiazaniu pewnego zadania. W
tym celu zaproszono do udzialu kierownikéw oraz pracownikow liniowych. Nastepnie podzielono ich na dwie
grupy, jedna z nich skladata si¢ z oséb o IQ powyzej 120, natomiast druga grupa byta mieszana, czg$¢ z niskim
IQ oraz osobami o podobnych zasobach do grupy pierwszej. Po wykonaniu powierzonego zadania okazalo sig,
ze ,,prymusi” musieli uzna¢ wyzszos¢ drugiej grupy, ktdrej arytmetyczne 1Q jest znacznie nizsze. Jak si¢ okazato
drugi zespdt znacznie szybciej ,,nauczyl si¢”, przy czym jego inteligencja zespotowa okazata si¢ znacznie
wyzsza niz poszczegdlnych jego cztonkdw. Powyzszy przyktad dobitnie obrazuje, ze podczas procesu
zespotowego uczenia si¢, jego uczestnicy nie tylko osiagaja nadzwyczajne wyniki, lecz takze ucza si¢ zespotowo
i indywidualnie.
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Wigkszos¢ autorow podnoszacych tematyke zarzadzania wiedza i samej wiedzy w

organizacji opera si¢ gléwnie na pracach dwoch filozoféw Gilberta Ryle’a 1 Michalela

Polanyi’ego'**.
"WIER, JAK" “WIEM, CO"
Inteligencia Posziadanie wiedzy
Mastawienie na dziatanie betafora pojermnika
2 Zdolnose do wykonywania "Bycie"
&
FOMTINUILIR
=
LE WYIEDZA UKRYTA, WYIEDZA, JAWRLA,
o (DAL ANIE) ("BYCIE™

Rys. 14. Filozofia Gilberta Ryle’a i Michaela Polanyiego

Zrodio: A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006, s.
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Warto blizej zapoznac¢ si¢ z praktycznym wymiarem podejscia Ryle’a i Polanyi’ego w

ujeciu chyba najczesciej cytowanych autorow praktycznego na wiedze jawna 1 ukryta, czesto

4 L . . . L . S o

Istnieja jednak inne koncepcje dotyczace pojmowania wiedzy, ktore na przestrzeni wiekdw zmieniaty

si¢ w zaleznosci od obowiazujacych kanondw filozoficznych. Na szczegdlng uwage w odniesieniu do
prezentowanej tematyki zashuguja poglady prezentowane przez kilku filozofow.

Charles S. Peirce (1839-1914) — jako protoplasta pragmatyzmu, skupiat si¢ na racjonalnym poznaniu
swiata. Weryfikowanie hipotez i przestrzeganie okreslonych zalozen to podstawa badan naukowych, ktdre z
czasem muszg by¢ skorygowane o nowe informacje.

Ludwig Wittegustein (1889-1951) — skupitl swe wysitki wokot poznania wptywu jezyka na ludzkie
mysli i mowg. W prowadzonych badaniach przyczynowo-skutkowych doszukal si¢ $cistej zaleznosci
pomigdzy jezykiem a stanem rzeczy. Idac dalej stwierdzit, iz struktura $wiata rzeczywistego decyduje o
strukturze jezyka. Zdaniem Wittegsteina jezyk przenika kazda strukturg, poniewaz nie jest ograniczony, co
sprawia, iz myS$lenie moze istnie¢ tylko lacznie z wyrazeniem go w stowach. Por. z: A. Jashapara,
Zarzqdzanie wiedzq, Warszawa 2006, s.

W literaturze z zakresu zarzadzania wiedza prym wiedzie jednak bardziej wspdlczesne podejscie dwoch
filozofow Gilberta Ryle’a i Michaela Polanyi’ego. To wilasnie ich pogladami inspirowat si¢ Nonaka i
Takeuchi w definiowaniu wiedzy jawnej i ukryte;j.

Najwazniejszym posunigciem Ryle’a to wprowadzenie podzialu na wiedzg typu ,,wiem, jak”, okreslane
mianem inteligencji i ,,wiem, co”, definiowane jako zasdb posiadanej wiedzy. Autor tej teorii twierdzi, iz
inteligencja jest mocno zwiazana ze zdolnoscia wykonywania zadan i nabiera wigkszego znaczenia w
dziataniu. ,,Wiem, co” to za$ zbidr informacji w umysle umozliwiajacych nam dziatanie. Polanyi, z kolei
idzie o krok dalej twierdzac, iz mozemy wiedzie¢ znacznie wigcej niz zdotamy powiedzie¢. Uznaje on
podzial dokonany przez Ryle’a, stwierdzajac jednak, iz oba typy zarowno ,,wiem co” i ,,wiem jak” ze soba
nierozerwalne.

Warto podda¢ uwadze jeszcze jedno podejscie wiedzy prezentowane przez K. Poppera, ktdry rozpatruje
wiedzg jako proces odbywajacy si¢ w umysle badaczy tego procesu. Takie podejscie staje si¢ niezrozumiate
malo uzyteczne, gdy wezmiemy pod uwage czynniki wptywajace na sam proces. Aby w pelni zrozumied
natur¢ sprawy konieczna jest okreslona doza obiektywizmu, ktéry pozwoli wyzwoli¢ §wiadomos¢ od
istniejacych przesadow i uwarunkowan srodowiskowych. Por. z: K. R. Popper, Spoleczenstwo otwarte i jego
wrogowie, tom 2, Hegel i Marks, Warszawa 1993, s. 229 - 235
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nazywang cicha. Nonaka, Takeuchi 1 Konno ukazali proces konwersji wiedzy ztozony z
socjalizacji, eksternalizacji, kombinacji i internalizacji (SECI [ang.] : Socialization,

Externalization, Combination, Internalization).

cicha cicha
cicha Socjalizacja Eksternalizacja jawna
Ds=adzanie Arntykutowanie

,.
\

cicha Llosobienie taczenie Jawna
Internalizacja Kaombinacja
Jawna Jawna

Rys. 15. Proces SECI w ujeciu Nonaki, Takeuchiego, Konno
Zrodto: . Nonaka, H. Takeuchi, N. Konno, Kreowanie wiedzy w organizacji, 2000, s. 12

Zdaniem autoréw socjalizacja polega na dzieleniu si¢ doswiadczeniami i wiedzie do
uzyskania wiedzy cichej w nowym wymiarze. Takie dziatanie moze mie¢ miejsce, gdy
spotyka si¢ grupa ludzi przykladowo przy realizacji nowego projektu czy tez okreslonych
zadan w czasie wykonywania, ktorych nastgpuje proces kolektywnego zdobywania
informacji. Eksternalizacja z kolei jest procesem skupionym wokoét wyrazania wiedzy cichej,
ktora, przez co zostaje zamieniona w widz¢ jawna. Dzialania tego rodzaju mozna
zaobserwowac podczas tworzenia zespolowego majacego za zadnie przyktadowo stworzy¢
nowa kampanie reklamowa. Kombinacja za$§ jest procesem formalnego przeksztalcenia
wiedzy jawnej posiadanej przez pracownikdw w wiedz¢ jawna pozwalajaca si¢ okresli¢
mianem wiedzy organizacyjnej. W tym przypadku brane sa pod uwag¢ uwarunkowania
otoczenia 1 samych umystéw twoérczych skupionych wokét usystematyzowania posiadanych
zasobow. Jako ostatni proces w ksztaltowaniu wiedzy zostata uznana internalizacja, w ktdrej
nastgpuje integracja nowo wytworzonej wiedzy z ta juz istniejaca. Omawiany proces bardzo
czesto jest zwigzany z eksperymentowaniem i symulacjami, gdy nie ma pewnosci, co do
powodzenia pomystu.

Wedlug realistow'” wiedza moze byé zdobyta nie tylko poprzez obserwacje

otaczajacego $wiata, lecz takze przez interakcj¢ 1 uczestnictwo. Po wtore komunikowanie

125 A. Sayer, Method in social science: a rationalist approach, London 1992, pg. 13
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moze przebiega¢ na innych plaszczyznach niz tylko jezyk pisany czy jezyk mowiony, jako
niezbednych elementach stosowania wiedzy. Nalezy w tym miejscu dodaé wrazenia
zmystowe, jak zapach, dzwigk czy obraz, ktére réwniez dostarczaja niezbednej wiedzy
stuzacej lepszemu poznaniu. Jako trzeci btad wyobrazeniowy w ujgciu realistow uznano
pojmowanie wiedzy jako ciagle odnawialnego nieskonczonego procesu, nie za$ tylko
skofczonym wytworem, jakim jest w oczach pozytywistow. Jako ostatni zasadniczy btad
widziany przez realistow jest uznanie nauki za najwyzsza forme¢ wiedzy.

Warto w tym miejscu przyjrze¢ si¢ blizej realistycznej koncepcji struktury wiedzy
organizacyjnej, w ktorej Jashapara'’’, przyjmuje za punkt odniesienia model
pozytywistyczny, uzupeliony jednak pogladami realistow. Jako zasoby typu ,,wiem, co”
uznane zostaly zdarzenia pochodzace z rzeczywistosci spolecznej majace wplyw na
wytwarzanie si¢ wiedzy. Natomiast potencjat ptynacy z ,,wiem jak” uznany zostat jako
wszystkie procesy mechaniczne majace wplyw na powstanie zasobdéw ,,wiem co”. Na
szczycie procesu ksztaltowania wiedzy uznane zostaly wszelkie zebrane doswiadczenia
jednostki badz wigkszej grupy majace wplyw na sieci powiazan spotecznych, kulturowych,

ekonomicznych lub politycznych wystepujacych wewnatrz organizacji.

Gospodarka

7 Religia ____
" | it - >
o I T e I
J | Lhwarynkowmanid polityczne,
| o ‘n_‘h‘_ | i
1 P “Prawo '
Struktury ;
Dotychczasowe |-
dogwiadczenia [ ﬂ

l L“ .- Refleksja
Procesy
YWiern, jak j
l l lczenie sie
dwupentlowe
"

r Zdarzenia ¢ ¥
YWiem, co

Uczenie sig
jednopetlowe

Rys. 16. Struktura wiedzy

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq, Warszawa 20006, s. 71

126 A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq, Warszawa 2006, s. 70 - 71
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Nowa sytuacja dla czltowieka to proba interpretacji wiedzy na podstawie zebranych
doswiadczen, a takze intuicji. Wplyw na zdobyte doswiadczenia ma otaczajace nas otoczenie,
w jakim zyjemy. Dla jednych bedzie to kultura bazujaca na silnym wptywie religii na zycie
ekonomiczne 1 polityczne, co cechuje odpowiedni poziom powiazan i zaleznosci spotecznych.
Dla drugiej grupy, bedzie to wszechobecny pluralizm, pozwalajacy na poznanie szerszego
spektrum $wiata.

Dla lepszego zrozumienia istoty do§wiadczenia nalezy wroci¢ si¢ o krok wezesniej, do
samego procesu kreowania wiedzy podstawowej nabywanej w czasie nauki w szkole. To
wlasnie edukacja instytucjonalna kreuje sposob zrozumienia zdarzen zachodzacych wokot
przecietnego czlowieka. Swiadomie pomijam instynktowny proces uczenia sig, ktory
zachodzi w najbardziej widocznym stopniu do momentu rozpoczgcia nauki w szkole. Pragne
zwroci¢ uwage na sposobie tworzenia wiedzy jawne] przez szkolnictwo tureckie i
amerykanskie oraz na pdzniejszy wplyw na swiadomos¢ doswiadczen. System szkolnictwa
tureckiego gléwnie oparty jest o nacisk na zdobywanie wiedzy pamigciowe] nie za$
analitycznej. Wywodzi si¢ to jeszcze z czasow Imperium Ottomanskiego, gdzie za popetnione
bledy srogo karano, tym samym ograniczano wlasna inicjatywe do koniecznego minimum'*’.
Niestety taki schemat nauki ciagle wystepuje w szkolnictwie tureckim powodujac jego
utrwalanie w spoteczenstwie. Przykladem moze by¢ strach przed podjeciem decyzji, ktéra
pdzniej moze nie spodobal si¢ szefowi, za co pracownik moze by¢ ukarany. Przytoczone
przeswiadczenie ukazuje wydawatoby si¢ blaha przyczyng biernosci, jednak to wtasnie do
tych doswiadczen uswiadomionych badz nie odwotuje si¢ przecietny mieszkaniec Turcji.
Inaczej wyglada sytuacja w Stanach Zjednoczonych, gdzie abstrahujac od roznych pogladéw
dotyczacych poziomu wyksztalcenia spoteczenstwa, uczniowie i studenci sa ukierunkowani
pod katem umiejgtnosci rozwigzywania ztozonych problemoéw. Dzigki innemu wyuczonemu
sposobowi pojmowania wiedzy mozna uzna¢, iz amerykanie w bardziej wielowatkowy
sposob traktuja zdobyte doswiadczenia i1 umieja je wykorzysta¢. Zasadnym jest, wigc
stwierdzenie, iz ostateczny ksztatt, jaki przyjmie wiedza nawet przy takich samych zasobach
typu ,,wiem, co” oraz “wiem, jak” bedzie si¢ roznic.

W strukturze wiedzy przyjrzyjmy si¢ uczeniu si¢ jednopgtlowemu. Nabyta poprzez
wrodzone wzorce postgpowania intuicja oraz wzbogacone przez nig doswiadczenia sa

utrwalane i wzmacniane z zakresami wiedzy: ,,wiem, co” 1 ,,wiem, jak”. Taki proces

127 S. Taylor, N.K Napier , An American woman in Turkey: Adventures unexpected and knowledge

unplanned, Human Resource Management, New York 2001.Vol .40, Iss. 4; pg. 347
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powoduje powstanie rutynowych metod postgpowania oraz uczeniu si¢ jednopgtlowemu. Te
zachowania z kolei utrwalaja schematy wystepujace w organizacji, a jakiekolwiek nowe
inicjatywy zmian zawsze beda odnoszone do istniejacego stanu doswiadczen.

Z kolei, gdy uzupelnimy proces rozwoju wiedzy typu ,,wiem, co” i ,,wiem, jak” o fazg
refleksji powstanie cykl uczenia si¢ dwupgtlowego. Tylko dzigki ponownemu rozpatrzeniu
powstatych proceséw kreowania wiedzy, mozna rozwina¢ swoje dotychczasowe horyzonty
myslowe 1 doskonalej uczestniczy¢é w procesie budowania wiedzy. Dzialanie tego typu
umozliwi zerwanie z obecng rutyng i pozwoli na dokonanie koniecznej zmiany, czasami
bardzo potrzebne;.

Poniewaz praca dotyczy kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwach tureckim i
amerykanskim pytanie, jakie jawi si¢ teraz w poznawaniu struktury wiedzy opiera si¢ na
rozwazaniu: czy tradycyjne organizacje tureckie sa zdolne do uczenia si¢ dwupgtlowego i
pelnego rozwoju posiadanej wiedzy? Jesli uznamy wczes$niejsze stwierdzenia za zasadne to i
owszem organizacja, a w niej ludzie jak wszedzie sa zdolni jednak nie wykorzystuja w petni
tej zdolnosci, z czasem ja marginalizujac. Nalezy tu podkresli¢ rowniez trudnosci powstajace
z konwersji wiedzy ukrytej w jawna. Otdz okazuje si¢, iz pracownik turecki niemajacy
wyraznego interesu lub bez odgdérnego wyraznego nakazu nie bedzie sklonny dzieli¢ sig¢
swoja wiedza, uznajac takie zachowanie za zbyteczne lub ryzykowne.

Odnoszac si¢ do wspomnianych elementéw wptywajacych na tworzenie wiedzy,
moznaby rzec, iz amerykanscy pracownicy w idealny sposdb powinni kreowaé wiedzg.
Istotnie dwupetlowy proces uczenia si¢ zdecydowanie wzbogaca zdobywang wiedze, jednak
rowniez podejscie amerykanskie nie jest idealne. Kierownicy musza si¢ wiele natrudzié, by
przekona¢ pracownikdéw do dzielenia si¢ swoja wiedza, ktora za chwile w rekach innej osoby
moze obrdci¢ si¢ przeciwko nim samym. Na szczescie dla amerykanskiej gospodarki inne
czynniki pozwalaja na tatwa i skuteczng kreacje wiedzy w organizacji jak réwniez u jej

cztonkow.

3.5. Funkcje i strategie zarzadzania wiedza

W teoriach zarzadzania wystgpuje wiele koncepcji funkcji zarzadzania, jednak jedna z
nich zasluguje na szczegdlna uwage. Podejscie rozwinigte na podstawie teorii A. Bajcura a
odnoszace si¢ do wykorzystaniem funkcji ciaglych 1 cyklicznych w procesie zarzadzania,

zostato uzupetnione przez B. Mikulg o pojecia odnoszace si¢ do koncepcji zarzadzania
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wiedza. B. Mikuta funkcje zarzadzania wiedza ukazal jako transformacj¢ istniejacego
podejscia funkcjonalnego, uzupetiajac jednak o czynnik ludzki w wielowatkowym aspekcie.
Do funkcji ciaglych zaliczyt:

e Pozyskiwanie ludzi;

e Ich motywowanie i praca nad nimi;

e Pozyskiwanie informacji i praca nad nimi;

e Podejmowanie decyzji;

e Pozyskiwanie srodkow rzeczowych i finansowych;

. 128
e Koordynowanie .

| Funkcje ciagle |

pozyskiwanie ludzi, ich
motywowanie | praca z nimi,
pozyskiwaniginformac]i i praca
nad nimi, podejmowanie decyzji,
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tzeczowych i finansowych,
koordynowanie

¥ Y Y
Flanowanie Crganizowanie Kontrolowanie

A *

» procesdw fwigzaanych z wiedzg

b
v

pozyskivwanie, kreowsanie, dystrvbucja, przechovanwanie, monitarowanie, ocenianie

| Funkeje cykliczne |

Rys. 17. Funkcje ZW w powiazaniu z zadaniami ZW
Zrédto: B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, Krakow 2006, s. 124

Warto w tym miejscu przyjrzec si¢, w jaki sposéb firmy rekrutujg pracownikow, bowiem od
tego zalezy konkurencyjnos$¢ kazdej firmy. Coraz bardziej odczuwalne otoczenie globalne
wymusza stosowanie podobnych kryteriéw w pozyskiwaniu pracownikow, jednak w firmach
rozmieszczonych czgsciach réznych czesciach $wiata dostrzegalne sa pewne rdznice.

Rekrutacja pracownikow moze ksztattowac si¢ bardziej wokot pozyskiwania pracownikow od

128 B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, Krakéw 2006, s. 123 - 125
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wewnatrz lub zewnatrz'®.

W pierwszym przypadku mamy do czynienia z osobami
pozyskiwanymi z wewnatrz organizacji poprzez przesuni¢cia kadrowe, awanse, natomiast w
drugim personel pochodzi z innej firmy badz uczelni. Niewatpliwie rekrutacja wewngtrzna
jest relatywnie tanim sposobem naboru pracownikéw, co dodatkowo ksztattuje lojalnosé
wobec pracodawcy oraz wykonywanej pracy. Z jednej strony omawiany typ rekrutacji moze
podnies¢ motywacj¢ pracownikow do wykonywanej, jednak z drugiej strony pracownicy nie
beda chetni do podnoszenia kwalifikacji zawodowych. Oczywiscie kadra odpowiedzialna za
obsadzanie stanowisk ponosza mniejsze ryzyko przy doborze pracownika, jednak stosowanie
tylko rekrutacji wewngetrznej zdecydowanie spowodowatoby obnizenie konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa. W zarzadzaniu zasobami ludzkimi nie ma miejsca na pozyskiwanie
personelu tylko jedng metoda, jednak biorac pod uwage uwarunkowania kulturowe, w ktorych
powiazania mi¢gdzyludzkie odgrywaja duze znaczenie, mozna uznaé, iz rekrutacja wewngtrzna
bedzie czesdciej stosowana niz zewnetrzna. Nawet, jesli kandydat na nowe stanowisko nie
bedzie wybrany z dostepnego personelu, bardzo czgsto bedzie pochodzi¢ z krggu
oddziatywania firmy'*°. Inaczej wyglada sytuacja w przypadku rekrutacji zewnetrznej, gdzie
kandydat od pracy pochodzi z innej firmy, badz z uczelni. Czgsto spotykany model w
wigkszosci firm z zachodniego kregu kulturowego ukazuje, iz przepustka do upragnionej
pracy czy kariery jest posiadana wiedza i umiejetnosci. Amerykanski sen o tym jak stac si¢ z
pucybuta milionerem jest mozliwy do urzeczywistnienia wtasnie dzigki rownemu i niczym
nieskrgpowanemu podejsciu do pozyskania najlepszych pracownikéw, nowych mozliwosci,
pozbawionych jakichkolwiek ograniczen spotecznych. W Turcji natomiast wolnos$¢ rozwoju
indywidualnego jest ograniczona poprzez istotny wplyw pochodzenia spotecznego''.
Sprawne zarzadzanie wiedza moze by¢ mozliwe tylko wodwczas, gdy zostana
zintegrowane narzg¢dzia do zarzadzania wiedza wraz z narzedziami do zarzadzania zasobami

ludzkimi, w szczego6lnosci instrumentéw motywacyjnych. Zarzadzanie wiedza powoduje, iz
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Miedzynarodowe zarzqdzanie zasobami ludzkimi, red. A. Pocztowski,Krakow 2002, 84 - 85

W kulturze propartnerskiej kluczowa role odgrywaja powiazania miedzyludzkie, ktore odgrywaja
kluczowe znaczenie we wszystkich aspektach zycia. Zatrudnianie osoby na nowe stanowisko w tradycyjnej
firmie nalezacej do omawianego kregu kulturowego bedzie najpierw oparte o dostgpny personel, a nastepnie o
krag ludzi powiazanych posrednio lub bezposrednio z organizacja, jako jej cztonkdw. Dla 0sob nieposiadajacych
personalnych konotacji w formie nawet czyjegos polecenia, bgdzie bardzo trudno staé si¢ czgscia nowej zatogi.
W nowoczesnych firmach, ktore dostrzegaja szanse pochodzace od ludzi z zewnatrz, mozna zaobserwowacé trend
mieszania sposobow zatrudnienia, co niewatpliwie zbliza ich do stylow obserwowanych w kulturach
protransakcyjnych.

131 Juz w pierwszej chwili rozmowy z nowo poznanym partnerem mozemy ustysze¢ relatywnie osobiste
pytania dotyczace rodziny. W kulturze zachodniej takie zachowanie uznane zostaloby jako naruszenie
prywatnosci, jednak w Turcji zainteresowanie pozycja spoleczna swojego rozméwcy jest wszechobecne.
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konieczna jest zmiana podej$cia w odniesieniu do motywowania w tradycyjnym ujeciu, co
wymusza'**:

e Indywidualizacj¢ systemdw szkolenia i awansu;

e Tworzenie relacji partnerskich i1 partycypacyjnych;

e Wzrost znaczenia samokontroli pracownikdw opartej na informacji zwrotnej;

e Wynagradzanie pracownikow za bezposrednie dzielenie si¢ wiedza;

e  Wzrost takich metod szkoleniowych jak coaching i mentoring;

e Uelastycznienie form organizacji pracy;

e Projektowanie stanowisk 1 zadan umozliwiajacych czeste kontakty migdzy

pracownikami;

e Ocenianie oparte na takich kompetencjach jak kreatywno$¢, innowacyjnos¢, dzielenie

si¢ wiedza.

Dzigki mozliwosci zrealizowania swoich potrzeb, a zwlaszcza samorealizacji, pracownicy
czuja si¢ bardziej zmotywowani, co wiaze si¢ z podniesieniem efektywnosci zarzadzania. W
relacji pracodawca pracownik zaistnieje transakcja wymienna, w ktdrej pracownik oferujac
inicjatywe, pomysty, tworzenie wartosci dodanej, bedzie otrzymywaé mozliwosci rozwoju,
atrakcyjny pakiet pracowniczy.

Zasoby informacyjne gromadzone w okreslony sposob, ich przetwarzanie i
dostarczanie odpowiednim jednostkom w celu podejmowania decyzji, tworza system
informacyjny. W organizacjach opartych na wiedzy wspomniane podejscie powinno by¢
poszerzone o metody pozwalajace na zarzadzanie wiedza, czyli metody umozliwiajace
gromadzenie, tworzenie upowszechnianie i1 wykorzystywanie wiedzy. Przedsigbiorstwo
dostrzegajace warto§¢ powinno stworzy¢ zintegrowany system wiedzy obejmujacy cata

organizacje, nazywany ,.korporacyjng baza wiedzy”'>

. Aby przedsigwzigcie moglo by¢
zrealizowane potrzebne jest zaangazowanie wszystkich czlonkdéw organizacji w proces
tworzenia wiedzy, nastgpnie tatwy dostep do zasobow juz zgromadzonych, co ma by¢ poparte
odpowiednia struktura 1 kultura organizacyjna. Nalezy podkresli¢, ogromna rol¢
informatyzacji, ktora podnosi efektywnosci wykonywanej pracy, pozwalajac na szybszy
dostgp do informacji, zarowno wewnatrz organizacji, jak réwniez miedzy organizacja i jej
partnerami. Ponadto sprawna informatyzacja podnosi poziom dost¢gpnosci i wykorzystania

danych, co z kolei przektada si¢ na efektywno$¢ wykonywanej pracy, czasem nawet ze

zmniejszeniem ilo$ci zatrudnionych. Warto podkresli¢, iz przeobrazenie organizacji w
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Nowe tendencje i wyzwania w zarzqdzaniu personelem, red. L. Zbiegien-Maciag, Krakow 2006, s. 163
G. Kobylko, M. Morawski, Przedsiebiorstwo zorientowane na wiedze, Warszawa 2006, s. 96 - 100
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przedsigbiorstwo uczace si¢ w organizacj¢ inteligentna bez wykorzystania systemow
informatycznych nie jest niemozliwe jednak, z cata pewnoscia w perspektywie szybkich
zmian w otoczeniu staje si¢ mato sprawne.

Podejmowanie decyzji to kluczowy skladnik kwalifikacji menedzera, zaréwno
odniesieniu do tradycyjnego obiektu zarzadzania, jak rowniez do organizacji opartej na
wiedzy. Osoby odpowiedzialne za podejmowanie decyzji powinny cechowac si¢ szczegodlng
sprawnoscia intelektualna, a w przypadku menedzerow ds. zarzadzania wiedza, duzym
zasobem wiedzy z nauk spotecznych oraz ugruntowang widze z nauk $cistych. Skuteczno$¢ w
podejmowaniu decyzji jest swoista powinnoscig kazdego menedzera, ktora to ma prowadzié¢
do osiagania celéw. Umiejgtnosci decyzyjne wywodza si¢ z doswiadczenia menedzerskiego,
mozna je jednak nabyé poprzez uczestnictwo w renomowanej szkole biznesu'**. Stad tak
wazne jest odpowiednie uksztattowanie osoby odpowiedzialnej za kreacje, transfer i
wykorzystanie wiedzy w organizacji.

Pozyskiwanie srodkow rzeczowych i kapitatu, jest dla wigkszosci firm podstawowym
celem ich istnienia. Dopiero w procesie ksztaltowania Srodkow 1 sposobdw osiggania
wyznaczonych celow, powstaja metody optymalizacji wykonywanej pracy. W niezwykle
konkurencyjnym otoczeniu coraz trudniej mozna wyrdzni¢ si¢ dla klienta, dlatego tak istotne
jest sposob, w jaki firma tego dokonuje. Zwigkszanie aktywéw wiedzy prowadzi do
podniesienia wartosci przedsigbiorstwa, co z kolei podnosi wartos¢ rynkowa firmy. Dzigki
temu mozliwe jest pozyskanie nowych klientow, a z tym kapitatu, budujac w ten sposéb nowa
wigksza wartos¢ firmy. Konsekwentnie zarzadzany i1 monitorowany cykl pozwala na
rozwinigcie si¢ firmy w pozadanym kierunku.

Wymienione powyzej elementy skladajace si¢ na funkcje ciagle'” zarzadzania
wiedza, raz zachwiane - nie mialyby mozliwosci realizowania wyznaczonego celu bez
koordynowania ich stopnia realizacji. Kazdy czynnik sktadajacy si¢ na funkcje ciagle musi
by¢ nieustannie monitorowany, co ma uchroni¢ od zaniechania, badz blokady w wykonaniu
powierzonych zadan. Mozna uznaé, iz dzigki koordynowaniu, zachodzi proces sprzezenia
zwrotnego w odniesieniu do czynionych zadan.

Funkcje ciagle sa nierozerwalnie polaczone z funkcjami cyklicznymi'®, ktére sa
odpowiedzialne za funkcjonowanie organizacji. Planowanie, organizowanie i kontrolowanie

procesdw zwiazanych z wiedza w oparciu o funkcje ciagle zapewniaja sprawne dzialanie

134 Praca i zarzqdzanie kapitatem ludzkim w perspektywie europejskiej, red. A. Pocztowski, Krakoéw 2005,

s. 389 -390
133 B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, Krakow 2006, s. 123 - 124
136 Ibidem, s. 123 - 124
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organizacji. Cykliczno$¢ dziatan, pozwala na szybkie dostosowywanie si¢ do zmian
zachodzacych w otoczeniu i jeszcze lepsze wykorzystanie zgromadzonej wiedzy. Ponadto
zachodzaca okresowo$¢, pozwoli na ugruntowanie orientacji na wiedz¢ w wizji 1 misji
przedsigbiorstwa, a takze dobdr celow wiedzy i selekcje strategii wiedzy dla ich realizacji.

W literaturze zarzadzania mozna znalez¢ rdézne definicje dotyczace strategii
zarzadzania wiedza. Do najczgsciej wymienianych zalicza si¢ strategie kodyfikacji i
personalizacji'>’. Strategia kodyfikacji wyréznia si¢ znaczaca rola systeméw zarzadzania
wiedza, w odniesieniu do technik komputerowych, jako podstawowego narzedzia
pozyskiwania, przesylania i przechowywania wiedzy. Firmy stosujace t¢ strategi¢ bardzo
wazna rol¢ odgrywa sprawne bazy danych, w ktorych skodyfikowana wiedza jest
gromadzona. Strategia tego typu okreslana jest mianem strategii ,,ludzie do dokumentow”
(people-to-documents, p-t-d). Przedsigbiorstwa wykorzystujace te strategie, musza wykazac
niezwykla umiejetnos¢ pracy w sieci, ktdra jest wysoce scentralizowana.

Podstawowym zatozeniem w strategii personalizacji jest podkreslenie Scistego
powiazania miedzy wiedza a czlowiekiem. Jednostka posiada zasoby, ktore rozwija i1 dzieli
si¢ nimi z ze wszystkimi poprzez bezposrednie kontakty. Omawiana strategia jest realizowana
poprzez budowanie sieci powigzan migdzy ludzmi i umozliwianie im kontaktow. Strategia
tego typu jest okreslana mianem ,,czlowiek do cztowieka” (people-to-people, p-t-p). Warto
podkresli¢, iz kontakty osobiste nie sg jedyna metoda do dzielenia si¢ wiedza, w tym celu
wykorzystuje si¢ rowniez telefoni¢ ze wszystkimi mozliwosciami, jakie daje, a takze technike
komputerowa, ktéra jest istotnym narzedziem wspomagajacym. Wszelkie udogodnienia
techniczne pozwalaja eliminowa¢ bariery komunikacyjne, ktére powstaja w procesie
komunikacji na odleglo$é. Tego typu strategia nalezy do metod wysoce zdecentralizowanych,

gdzie wykorzystywane sa powiazania mi¢dzyludzkie.

137 Ibidem, s. 136 - 138
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Rys. 18. Dialektyka strategii zarzadzania wiedza
Zrédio: A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq, Warszawa 2006, s. 218

Powyzszy rysunek w czytelny sposdb przedstawia roznicg¢ pomigdzy obiema strategiami.
Warto przyjrze¢ si¢ blizej roznicom, ktoére wystepuja migdzy nimi w nizej przedstawionym
poréwnaniu'*®,

1. Strategia konkurowania

(p-t-d) Zastosowanie systemdOw informacyjnych o wysokiej jakosci, pozwalajacych na

szybkie skodyfikowanie wiedzy

(p-t-p) Tworcze 1 analityczne podejscie do problemow oparte na indywidualnej

ekspertyzie

2. Model ekonomiczny

(p-t-d) Ekonomia wielokrotnego zastosowania, jednokrotna inwestycja w aktywa wiedzy
daje, mozliwos¢ wykorzystania z zastosowaniem ekonomii skali,

(p-t-p) Ekonomia eksperta, wysoki produkt indywidualizmu klienckiego, skupienie uwagi

na wysokiej wartosci dodane;,

138 Ibidem, s. 137- 138
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3. Zarzadzanie wiedza

(p-t-d) Zgodnie z zasada ludzie do wiedzy, rozwijanie dokumentacji elektronicznej ze
standardowymi elementami kodyfikacji i ponownego wykorzystania,

Wazna rol¢ odgrywa indeksowanie i poszukiwanie udogodnien,

Koncentracja na wiedzy skodyfikowanej

(p-t-p) Zasada ludzie do ludzi, zach¢canie do tworzenia sieci wymiany informacji, a takze
do formutowania pytan i korzystania z mentoringu, dla dzielenia si¢ najlepszymi
rozwiazaniami,

Wazna rol¢ odgrywa kulturowe dopasowanie,

Koncentracja na wiedzy spersonalizowanej

4. Technologia informacyjna

(p-t-d) Przekazywanie informacji, odzyskiwanie i rozpowszechnianie, duze inwestycje w
technologie informatyczne, co pozwala na sprawne zarzadzanie duzymi bazami danych, a
takze w przeindeksowanie 1 czyszczenie danych

(p-t-p) Koncentracja na komunikacji, inwestycje w technologie informatyczne maja na

celu stworzenie sieci w celu tatwej wymiany pogladéw

5. Zasoby ludzkie

(p-t-d) Zorientowanie techniczne, orientacja grupowa, =zatrudnianie absolwentow
uniwersytetow z najlepszymi stopniami, trening w grupach z wykorzystaniem
uczestnictwa na odlegtosé

(p-t-p) Kreatywne rozwigzywanie problemdéw, zatrudnianie absolwentow z dobrymi
stopniami najlepiej po dodatkowych studiach, wykorzystywanie ludzi kreatywnych do
rozwiazywania problemow z wysoka tolerancja dla niepewnosci, trening mentoringowy

jeden na jeden, jeden na kilku

6. Zarzadzanie relacjami z klientami (CRM)
(p-t-d) Niska cena stymuluje wysokie obroty, co jest mozliwe przez niskie marze, duza
liczba kanatéw do interakcji z klientem, wiedza o klientach jest pozyskiwana z baz

danych gdzie zlokalizowane sa wszelkie informacje o zachowaniach klientow
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(p-t-p) Wysoka cena za specjalistyczng wiedzg¢ 1 produkty, co jest owigzane z wysoka
marza, mata liczba interakcji z klientem, widza od klientow jest pozyskiwana poprzez

kontakty osobiste.

Z analizy omawianych sposobow dziatania jednoznacznie wynika, iz obie strategie
wyrosty na roznych polach kulturowych. Stad tak zasadnicza rdéznica w podejsciu do
cztowieka 1 jego miejsca w organizacji, a takze wypetlianych zadan. Podloze kulturowe
wskazuje, iz w krajach o zwigkszonym znaczeniu kontaktu osobistego trudniej bedzie
wprowadzi¢ strategi¢ kodyfikacji. Przedstawiciele kultury otwartej na wszelkie udogodnienia
technologiczne, sa sktonni zaakceptowa¢ masowe podejscie do klienta. W funkcjonowaniu
obecnych firm obie strategie przenikaja si¢, jednak warto zauwazy¢, iz tam, gdzie przewaza
strategia kodyfikacji, widoczny jest szybszy rozwoj gospodarczy, niz w obszarach o

decydujacym wptywie strategii personalizacji.
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Rozdzial 1V

Kreowanie wiedzy poprzez postawy i zachowania w kulturze

protestantyzmu i islamu

4.1. Zalozenia teorii kultury E. Scheina

Okreslone zatozenia kulturowe, w tym stopien ich przyjecia i internalizacji tworza

pochodna, ktéra stanowi specyficzna kultura organizacyjna. Jawi si¢ tu rola lideréw, ktorzy

chcac utrwalaé organizacyjne uczenia si¢ musza zadbal, aby czynniki wplywajace na ten

proces tworzyty zharmonizowana cato$¢. Innymi stlowy mozna zada¢ sobie pytanie, co

charakteryzuje system wspierania rozwoju wiedzy? Wedlug E. Scheina istnieje dziesig¢¢

kluczowych elementéw obecnych w kulturze organizacyjnej, ktore okreslaja ja jako

continuum.
Tabela. 6. Zestawienie kultury organizacyjnej przedsi¢biorstwa tureckiego i
amerykanskiego
L.p. | Wartosci Przedsigbiorstwo
kultury —— -
Amerykanskie tureckie
1. Relacje w o ) )
Bardziej partnerskie Oparte na postuszenstwie
organizacji
2. Istota ludzkiego ) ) )
Pomnazanie bogactwa i zysku Pomnazanie bogactwa
dzialania
3. Istota

rzeczywistosci i

Pragmatyzm i utylitaryzm

Wiara w Allaha warunkiem

istnienia $wiata i potegi islamu

prawdy
4. Natura ludzka Indywidualizm Kolektywizm
5. | Relacje - o o
Konkurencja i rywalizacja Wigzi religijne i spoteczne
mi¢dzyludzkie
6. Znaczenie czasu Duze Mate
7. Informacja i

komunikacja

Komunikacja ,,dot-gora”

Komunikacja ,,gora-dot”
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8. Uniformizacja i

réznorodnosé Niski kontekst Wysoki kontekst
subkulturowa

9. Orientacja
zadania vs Podejscie protransakcyjne Podejscie propartnerskie
ludzie

10. | Linearny a
calos$ciowy
sposob Organizacja jako ,,maszyna” Organizacja jako ,,organizm”
postrzegania

organizacji

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: M. A. Thompson, The relationship between

organizational learning cultures and participation in decision making, Georgia State University 2000,

S.5-6;

Zatozenia Scheina poprzez swojq istot¢ odnosza si¢ do przywodztwa, jednak na kazdym
poziomie analizy ujawnia si¢ partycypacyjne podejmowanie decyzji, co powoduje, iz kazdy
cztonek organizacji jest wspottwodrca zachodzacych zmian.

Jako pierwsze, rozpatrywane sa relacje w organizacji, ktéra moze by¢ dla nich
miejscem zaspokojenia waznych potrzeb w zakresie samorealizacji, rozwoju osobistego czy
tez przynaleznosci. Wiele firm umacnia wigzy pomigdzy pracownikami a sukcesami
osigganymi przez organizacje, przez rozdysponowanie wsrod pracownikow wartosci dodane;j
uzyskanej przez przedsiebiorstwo'>’. Poprzez uczestnictwo pracownikéw w podejmowaniu
decyzji, organizacja staje si¢ bardziej elastyczna na zmiany zachodzace w otoczeniu, co
przektada si¢ na zmiany szybsze reagowanie na potrzeby klientow i posunigcia konkurencji.
Organizacja tego typu cechuje si¢ otwartoscia na ciagle doskonalenie 1 podnoszenie
kwalifikacji. W przedsigbiorstwie tureckim ze wzgledu na umiejscowienie kulturowe
uczestnictwo w podejmowaniu decyzji przez pracownikdéw nie jest tak powszechne. Pomimo,
iz relacje sa oparte o postuszenstwo, ktére moga wywolywac ograniczenia, organizacje

potrafia wypracowaé¢ system dopasowany do uwarunkowan kulturowych. Liderzy biorg

139 Jeden z najwigkszych na $wiecie producentow w przemysle maszynowym Amsted Industries, okreslany

jest mianem spotki pracowniczej, w ktorej kazdy zatrudniony korzysta z profitow osiaganych przez firme.
Pracownicy szeregowi maja do wyboru trzy warianty otrzymania udziatéw firmy. Pierwszy plan opiera si¢ na
pracowniczym pakiecie akcji, kolejny na akumulacji kapitatu i ostatni daje mozliwo$¢ skorzystania z szerokiego
zaplecza socjalnego. Zastosowanie takiego rozwiazania pozwala na przywiazanie do wartosci oferowanych
przez organizacj¢ i motorem do dziatan na rzecz jej rozwoju. (Materiaty uzyskane od Amsted Industries Inc.)
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odpowiedzialnos¢ za funkcjonowanie firmy, natomiast pracownicy w petni akceptuja nawet
autorytarne metody zarzadzania.

Drugim elementem, ktéry tworzy kultur¢ organizacyjna jest istota ludzkiego dziatania.
Schein dokonuje podziatu na trzy typy ludzkiego zachowania, ktérym jako pierwsze wyroznia
fatalistyczne podejscie do budowania kultury organizacyjnej opartej na uczniu si¢, ktdre jak

0 Wedtug drugiej strony znajduje

pisze autor bardzo utrudnia procesy zdobywania wiedzy
si¢ postawa aktywna czlonka organizacji, ktéry w swojej postawie ma stanowi¢ trzon zmian
zachodzacych w organizacji. Miedzy tymi dwoma radykalnymi typami sytuuje si¢ podejscie
hotdujace zachowaniu harmonii w danym obrgbie. Pracownicy indywidualnie i grupowo
powinni dazy¢ do podnoszenia produktywnosci swojej pracy i1 przyczynia¢ si¢ do rozwoju
firmy. Indywidualne podnoszenie kwalifikacji, a nastgpnie polaczone ze wspdlnym
podejmowaniu decyzji prowadzi do budowy sprawnie dziatajacej organizacji uczacej sig.
Znamiennym jest fakt, iz na postawy pracownikow wplywaja wartosci i normy uznawane
przez dang kulturg. I tak, w kulturze protestanckiej aktem chwalebnym jest pomnazanie
bogactwa oraz generowanie zysku. W kulturze islamskiej, zgodnie z prezentowanymi we
wcezesniejszej czgsci pracy pogladami lichwa jest zakazana, wobec czego wszelkie dziatania
zmierzajace do zwigkszenia zyskownos$ci podejmowanych krokow beda bardziej ograniczone
badz bardziej wysublimowane. Nalezy podkresli¢, iz zwigkszenie produktywnosci, co jest
zwiazane ze zwigkszeniem czasu pracy niesie za soba wiele zalet, ale 1 zagrozen, ktére sa
obserwowane we wszystkich rozwijajacych si¢ gospodarkach swiata'*'.

Kolejnym elementem tworzacym kultur¢ organizacyjna organizacji uczacej si¢ jest
istota rzeczywistosci i prawdy. Poprzez wspolne podejmowanie decyzji w grupach a nie zas
indywidualnie, prawda powstaje na skutek pogladow wielu ludzi. W tworzeniu organizacji
uczacej si¢ nalezy unikaé ujednolicenia wiedzy oraz prawdy ujmowanej w jeden sposéb'*.
Okazuje sig¢, iz nikt w danej kulturze ma racj¢ lub jest jej pozbawiony; nie ma zadnych
moralnych implikacji. Rola menedzeréw polega na zachgcaniu podwladnych do
uczestniczenia w podejmowaniu decyzji. Wielokrotnie okazuje si¢, iz pracownicy liniowi

trafniej podejmuja decyzje w sprawie rozwoju i1 wprowadzania nowych rozwiazan

technologicznych niz tylko sami menedzerowie siedzacy za biurkiem. Z drugiej strony

140
141

M. A. Thompson, The relationship between organizational learning cultures ...,s. 23 - 24

Badania przeprowadzone wsérdd amerykanskiego spoleczenstwa wykazaty, iz przecigtny Amerykanin
pracuje dodatkowy miesiac wigcej niz dwadziescia lat wczesniej. Ponadto w poréownaniu z robotnikami z
Niemiec czy Francji, amerykanscy koledzy pracuja ponad miesiac dtuzej w roku. Por. z D. Pressman, Quality of
life? The emergent critique of America's work-centered culture in Vital Speeches of the Day, 2003,
ABI/INFORM Global, pg. 555

142 M. A. Thompson, The relationship between organizational learning cultures ...,s. 24
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istnieje przeciwne podejscie, w ktdrym pracownicy ze wzgledu na wplyw kultury a takze
religii preferujq delegowac decyzje na wyzszy szczebel w hierarchii. Z taka sytuacja mamy do
czynienia na obszarach $cisle podlegtych dawnym imperiom, jak osmanskie, francuskie czy
brytyjskie. Z tego wzgledu firmy wysytajace swoich przedstawicieli na Bliski Wschod musza
umozliwi¢ im podejmowanie waznych decyzji, co jest oczekiwanym sygnalem
profesjonalizmu i zajmowanej pozycji w danej kulturze'*’. Natomiast w kulturze
protestanckiej] mamy do czynienia z partycypacyjnym podejmowaniem decyzji, przez co w
wielu sytuacjach znacznie skraca si¢ czas podejmowania decyzji, a jednoczesnie bardziej
angazuje pracownikow.

Natura ludzka, ktéra stanowi, iz cztowiekiem kieruja przede wszystkim potrzeby
wyzszego rz¢du z dominacja potrzeb realizacji i przynaleznosci, to kolejny element kultury
organizacyjnej opartej o zdobywanie wiedzy. Cztonkowie organizacji chcac budowaé nowa
jakos¢ musza wzia¢ pod uwage inne czynniki poza motywacyjne, ktore utatwiajq realizacje
celow organizacji. W zaleznosci od preferowanych wzorcéw kulturowych akcent zostanie
potozony na spetnienie zawodowe badz na pozycj¢ silna pozycje w danej grupie. Warto
podkresli¢, iz liderzy chcacy tworzy¢ nowy typ organizacji powinni zatozy¢, iz ludzie sa z
reguty dobrzy, bo tylko postawa w kierunku okreslonego celu moze przynie$s¢ zatozone
efekty. Takie podejscie Scisle wiaze si¢ z teoria McGregora Y, ktora zaktada, iz ludzie sg z
reguly zmotywowani do pracy i che¢tnie podejmuja wyzwania, jakimi jest przyktadowo
zdobywanie nowych umiejetnosci'**. Okazuje sie, iz pracownicy chetniej uczestnicza w
zmianach, jesli maja zapewniony odpowiedni dostgp do informacji. Zrozumienie przez
pracownikéw wyzwan stawianych przez organizacje jest kluczowym elementem budowania
organizacji opartej o wiedze'®.

Jako piaty element kultury organizacyjnej rozpatrywane sa relacje migdzyludzkie. W
kontaktach osobistych podstawa jest autorytet rzeczywisty, a nie formalny, co oznacza, iz

pracownicy przede wszystkim wykonuja prace dla osoby, nie za§ dla organizacji'*®. Co

143 Abbasi, Sami M, Hollman, W. Kenneth Business success in the Middle East, in Management Decision;

1993; 31, 1; ABI/INFORM Global, pg. 56

144 J. Michaczka, Podstawy zarzqdzania, Krakow 2005, s. 55 - 56

145 K. Bell DeTienne, G. Dyer, C. Hoopes, S. Harris, Toward a Model of Effective Knowledge
Management and Directions for Future Research: Culture, Leadership and CKOs in Journal of Leadership &
Organizational Studies, 2004, 10, 4; ABI/INFORM Global, pg. 40

146 Badania dowodza, iz pracownicy wykonuja pracg raczej dla danej osoby, niz dla organizacji. Od
stopnia poprawnosci w relacjach podwiadny pracodawca (wzglednie kierownik) zalezy czy osoba znajdujaca sig¢
wyzej w hierarchii bedzie na tyle lubiana oraz zdobedzie autorytet w oczach podleglych pracownikow.
Motywacja ptynaca ze strony zwierzchnikdw jest szczegolnie wazna w kulturach, ktore na pierwszym planie
hotduja dobrym relacjom w zespole. W organizacjach amerykanskich, w ktorych przede wszystkim liczy si¢
wykonanie zadania, menedzerowie zauwazaja, iz kazde zadanie moze by¢ wykonane jeszcze lepiej, dzigki
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istotne, wiedza i umiejetnosci sa waznymi czynnikami wyznaczajacymi pozycje cztowieka w
organizacji, w ktorej ludzie sg traktowani podmiotowo. Dzigki temu pracownicy umacniaja
wigzy spoteczne, ktore sg tak wazne w kulturze islamskiej. Warto doda¢, iz miara rozwoju
organizacji uczacej si¢ jest stopien uzyskanej kreatywnosci oraz innowacyjnosci
prowadzonych dziatan. Szczegdlne warunki ku takim dziataniom sg stworzone w kulturze
protestanckiej, ktdra opiera si¢ na indywidualnym osiagni¢ciom i wszechobecnej rywalizacji.
Stad powszechnie mozemy si¢ spotka¢ z pojeciem ,,wyscig szczurow” - ,rat race”, ktore
wywodzi si¢ ze Stanéw Zjednoczonych. Znamiennym jest, iz podczas wprowadzania zmian w
organizacji, lepsze efekty dziatan uzyska si¢ wsrdd organizacji wielozespotowej, niz posrdd
grup ztozonych z wybitnych indywidualistoéw, co w pewien sposob taczy obie koncepcje
kulturowe'*’.

Kolejnym istotnym czynnikiem wplywajacym na budowanie kultury organizacyjne;j
jest sposob pojmowania czasu w kulturach protestanckiej i1 islamskiej. Wedlug zatozen
Scheina istnieje rdznica w postrzeganiu S$wiata poprzez orientacj¢ na przesziosc,
terazniejszos¢ i przyszto$é'*. Najbardziej efektywna postawa w organizacji uczacej si¢ jest
skupiona na okresie migdzy blizsza a dalsza przyszios$cia. Z drugiej strony ciagle
odwotywanie si¢ do przeszlosci uniemozliwia przeprowadzenie gruntownych zmian. W tym
miejscu nalezy podkresli¢, iz pojmowanie czasu przez muzulmanina jest powiazane z wolg
Boga, ktéry jest wszechwladny, aby nim dysponowaé. Bardzo czgsto w rozmowie z

muzulmaninem w Turcji mozna ustysze¢ odwotanie typu:

, Allah’in izniyle....”, co oznacza : ,,jesli Bog pozwoli....”

W tej sytuacji cztowiek posiada ograniczone mozliwosci wptywania nan, co w mniejszym lub
wigkszym stopniu jest zauwazalne w krajach, w ktorych religia panujaca jest islam.
Menedzerowie z krajow zdominowanych wpltywem protestantyzmu zarzadzaja czasem
oszczednie wobec wspomnianej maksymy ,,czas to pienigdz”.

Efektywny przeptyw informacji w procesie komunikacji jest kolejnym zadaniem
lideréw. Menedzerowie nie tylko powinni dba¢ o kreacj¢ wiedzy, lecz takze powinni

zapewnia¢ pracownikdw o shuszno$ci takich dziatan. Z pomoca wychodza tu zdobycze

dodatkowym motywatorom, jakimi sa dobre relacje zwierzchnik podwtadny. Doswiadczenie pokazuje, iz ludzie
beda pracowaé nawet za nizsze wynagrodzenie dla dobrego szefa, niz za wiele wigcej z nieprzejednanym
pracodawca.

147 M. A. Thompson, The relationship between organizational learning cultures ...,s. 26 - 27

148 Ibidem, s. 29
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techniki, ktére pozwalaja na zbudowanie sieci wymiany informacji w oparciu o wspdtprace 1
efektywnos¢. Z jednej strony istnieje ryzyko towarzyskiego wykorzystania takich mediow,
jednak dla organizacji zorientowanej na zdobywanie wiedzy, bedzie to niewatpliwie istotny
sposob wplywajacy na ulatwienie komunikacji w firmie'®. Nalezy podkresli¢, iz sposob
zdobywania informacji poprzez odpowiednie kanaly jest zréznicowany w zaleznosci od
miejsca stosowania. [ tak przyktadowo, jesli weZmiemy pod uwage niezwykle
kolektywistyczne postawy przedstawicieli kultury islamskiej wobec procesu komunikowania
si¢ zauwazymy, iz proces formowania informacji przebiega ,,0od ogétu do szczegdtu”. W
zwiazku z powyzszym zastosowanie elementéw ,.zmigkczajacych” kontakt pozytywnie
wptynie na zblizenie w kontaktach personalnych oraz wyminie informacji. Przedstawiciele
kultury protestanckiej cenig sobie bezposrednia wyming pogladdw, co przy zastosowaniu
omawianego rozwigzania zdecydowanie przyspieszy przeplyw informacji. Dla nich
drugorzedne znaczenie odgrywa forma przekazywania informacji, wazniejsza sprawa jest
sama tresc¢, jaka z niej wyptywa.

Najbardziej zauwazalny poziom kultury organizacyjnej stanowia artefakty
kulturowe. Jezyk, jakim si¢ postugujemy, sposéb myslenia, zwracania si¢ do innych moga
znaczaco pomoc w tworzeniu organizacji uczacych sie. Wsrdd najbardziej znaczacych
sktadowych tej kategorii znajdziemy przejawy fizyczne, ktdre mozemy zaobserwowaé na
pierwszy rzut oka. Z calag pewnos$cia znajdziemy rdéznicg w budynkach i1 ich uktadzie

150
przestrzennym

. Ponadto nalezy wzia¢ pod uwage sam wyglad oraz sposéb ubioru w
poszczegdlnych kulturach, ktory jest okresla przynalezno$¢ do okreslonej grupy. Mgzczyzna
w kapeluszu kowbojskim czy sportowej czapeczce z daszkiem bedzie kojarzony z Zachodnig
kulturg, w szczegolnosci ze Stanami Zjednoczonymi. Natomiast, jesli spotkamy starszego

mezczyzng, ktéry ma na glowie fez'™'

mozna z duzym prawdopodobienstwem uznaé go za
przedstawiciela islamskiej kultury. Kolejna grupa, ktora wchodzi w sktad artefaktow

kulturowych sa przejawy w zachowaniu, ktore sa widoczne w kontaktach z przedstawicielami

14 . . . . . . . .. . . .
? Ciekawym rozwigzaniem jest dostarczanie pracownikom informacji w formie elektronicznej np. MP3.

Dzigki temu jest mozliwy dostep do danych w kazdym czasie, co z pewnos$cia usprawnia proces zdobywania
wiedzy. Innym niekonwencjonalnym rozwiazaniem jest umozliwienie pracownikom korzystania z czatéw
wewnatrz firmy. Por. M. McDermott, Knowledge Workers in Leadership Excellence; 2005; 22, 10;
ABI/INFORM Global

pg. 15

Znamiennym jest fakt, iz przedstawiciel kultury islamskiej majacy pierwszy kontakt z urbanistka
przyktadowo w Stanach Zjednoczonych odczuwa ogromny S$cisk. Najchetniej przebudowalby zajmowane
budynki, tak by modc wyeksponowac przestrzen. Niestety takie marzenie udaje si¢ zrealizowaé tylko
najbogatszym, jednak nawet w najwigkszym scisku islamisci starajg si¢ znalez¢ obszar swdj obszar.

131 Fez - nakrycie glowy mg¢zezyzn w muzutmanskiej czgsci Bliskiego Wschodu, wykonane z czerwonego
filcu, ksztaltem przypominajaca $cigty stozek zakonczona czarnym fredzlem.
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obu kultur. Nalezy podkresli¢, iz poszczegdlne zachowania sa widoczne cho¢by w tradycji i
obyczajach. Warto podkresli¢, iz rola kobiety w okreslonym obregbie kulturowym, moze by¢
postrzegana zupetnie inaczej w innym. Znamiennym przykladem marginalizacji pozycji
kobiety w zyciu spotecznym jest jej pozycja spoteczna w krajach arabskich, gdzie
negocjatorem raczej nie powinna by¢ kobieta, ktéra znajduje si¢ na nizszych szczeblach
hierarchii. W Turcji podobnie jak w sasiednich krajach islamskich, kobieta napotka na duze
problemy podczas dokonywania transakcji biznesowych czy tez w relacjach spotecznych,
dopdki nie wylegitymuje si¢ posiadang wiadza'>>. Do ostatniego elementu sktadowego
artefaktu kultury zalicza sie przejawy werbalne'>. Kazdy negocjator majacy do czynienia z
przedstawicielem kultury amerykanskiej zapewne zauwazyt jak bardzo cenia oni sobie tzw.
wsmall talk” w czasie, ktorej lubig zartowa¢ w znany sobie sposdb. Sam zart oraz czas i
miejsce jego prezentowania jest rézne w zalezno$ci od kultury, w jakiej si¢ znajdujemy. W
kulturze islamskiej mozemy oczekiwa¢ dobrego humoru wyptywajacego z konwersacji
dopiero po blizszym zapoznaniu si¢ partnerow, a nawet zaprzyjaznieniu, natomiast
amerykanie, jako bardzo bezposredni rozmdéwcy staraja si¢ jeszcze bardziej zblizy¢ do
SW0jego rozmowcy.

Problem wynikajacy z wyboru pomigdzy orientacja na zadania lub na ludzi nabiera
jeszcze wigkszego znaczenia w budowaniu organizacji uczacej si¢. Nalezy podkreslic, iz
zrodtem gltdéwnego podziatu na pierwotne typy lideréw byly uwarunkowania kulturowe, ktére
w kazdej organizacji wptywaja na jej model. Ogdlnie nalezy uznaé, iz kultura spoteczna
wpltywa na modele organizacji, kreujac znaczace postawy. I tak przyktadowo w kulturze
islamskiej znajdziemy wigcej liderow zorientowanych na ludzi, niz na zadania, jak to ma
miejsce w kulturze protestanckiej, ktora promuje efektywnos¢ wykonywanej pracy. Wobec
nowych okolicznosci pojawit si¢ trzeci typ przywddztwa zorientowanego na zmiang. Nowy
typ lidera ma za zadanie kreowaé wizj¢, akceptowa¢ nowe pomysty, podejmowaé szybkie
decyzje, zach¢ca¢ do wspotpracy, a takze koordynowaé¢ wykonywanie plandw, ktore moga
ulega¢ zmianie w trakcie realizacji'>*. Co najwazniejsze, lider zorientowany na zmiang
powinien charakteryzowa¢ si¢ wysokim poziomem charyzmy. Doswiadczenie firm
prowadzacych program uczenia si¢ organizacyjnego pokazuje, iz z czasem lider zastawiony

na ludzi zostaje zastapiony liderem zmian.

152
153
154

R. R. Gesteland, Cross cultural business behavior, Copenhagen Business School Press, 2005, s. 213
M. J. Hatch, Teoria organizacji, Warszawa 2002, s. 219

R. Viitala, Towards knowledge leadership in Leadership & Organization Development Journal, 2004,
25, 5/6; ABI/INFORM Global, pg. 530

90



Jako ostatni element odnoszacy si¢ do organizacji nastawionej na zdobywanie wiedzy
jest dostrzezenie organizacji jako kompleksowo funkcjonujacej struktury. Zdobywanie i
wymiana wiedzy musi zachodzi¢ na wszystkich szczeblach organizacji. Juz od XIX wieku w
literaturze 1 w sztuce mozna bylo spotkac¢ okreslenia organizacji jako ,,maszyny”, ktéra ma
by¢ wzorem efektywnosci i perfekcji. Zadania przeznaczone do wykonywania w takiej
organizacji sg $cisle okreslone oraz stawiajg jasny cel przed kazdym, kto jest odpowiedzialny
za jego realizacj¢. Z drugiej strony znajduje si¢ organizacja okreslana mianem

"1 ktory jak wszystko w przyrodzie powinien wspélgraé z otoczeniem.

,organizmu
Zwigkszone mozliwos$ci adaptacyjne takiej organizacji umozliwiaja jej lepsze funkcjonowanie
na obszarze wysokiego kontekstu, gdzie nawet najmniejsze szczegdly odgrywaja duze
znaczenie. W praktyce obserwujemy takie zachowanie na terenie Bliskiego Wschodu, gdzie
relacje organizacji z otoczeniem maja kluczowe znaczenie dla prowadzenia interesdw. Dla
kontrastu nalezy ukaza¢ zachowania klientéw oraz partnerow biznesowych w krajach
protestackich, gdzie zadanie i jego wykonanie jest czgsto wazniejsze od innych czynnikow
wyplywajacych z otoczenia.

Stosujac si¢ do powyzszych zalozen okreslajacych kultur¢ firmy oparta o
organizacyjne uczenie si¢, menedzerowie moga skuteczniej realizowaé wizj¢ organizacji
inteligentnej. Finalny sukces jest jednak obarczony zdobyciem koniecznej wiedzy przez
lideréw, ktorzy poprowadza konieczne zmiany. Nie bez znaczenia jest postawa pracownikow,
ktérzy instynktownie w jednej kulturze beda cheie¢ partycypowaé w zmianach, w innej beda
czekaé na doktadne i szczegdlowe wytyczne dotyczace tworzenia i wiedzy w nowym typie

organizacji.

4.2. Rola menedzera zarzadzajacego wiedza w przedsi¢biorstwie w kulturze

islamu i protestantyzmu

Historia funkcjonowania wielu organizacji, daje nam niezliczone przyklady
sprawnego zarzadzania. W kazdym kraju znajdzie si¢ charyzmatyczny przywodca, ktory
stworzy nowa jako$¢ na arenie biznesowej, politycznej badz kazdej innej. Nowoczesne
zachodnie podejscie do zarzadzania, w tym zarzadzania wiedza, kreuje zwierzchnika,
menedzera bardziej jako koordynatora niz wielkiego przywddc¢ prowadzacego organizacje

lub grupe. Inaczej wyglada sytuacja kulturze paternalistycznej, gdzie pracownicy potrzebuja

133 M. J. Hatch, Teoria organizacji, s. 67 - 68
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obiektu przywddcy, ktory wskaze im sposob postgpowania. Oglednie traktujac temat mozna

by uzna¢, iz jak sadzi wielu zwolennikéw zachodniego modelu zarzadzania zhierarchizowane

traktowanie pracownikow jest wysoce niekorzystne dla przedsigbiorstwa. Rzeczywistos¢

pokazuje, 1z kazdy z wymienionych modeli zarzadzania jest dobry dla firmy, jednak sukces

jest uzalezniony od wielu czynnikéw, ktore nan wptywaja. Ponizsze pordwnanie ukazuje

modelowych liderdw kultury islamskiej i protestanckiej, w ktédrym mozna jaskrawiej

zobaczy¢ réznice postaw wynikajace z kultury.

Tabela. 7. Postawy protestanckich i islamskich lideréw biznesu

Liderzy protestanccy

Liderzy islamscy

Sa zorientowani na przysztos¢

Religia i tradycja odgrywaja kluczowa role w

wykonywanych zadaniach

Zmiana jest powszechnie akceptowana jako

miara postgpu

Sa  ograniczani ogdlny  sprzeciw

spoteczny wobec zmianom

poprzez

Sq sktonni podejmowac wigksze ryzyko

Unikaja niepotrzebnej niepewnosci

Praca wyraznie jest oddzielana od Zycia

spotecznego

Praca przenika si¢ z prywatnymi relacjami w

okreslonym kregu spotecznym

Przedsigbiorstwo jest postrzegane jako system

Przedsigbiorstwo jest postrzegane jako grupa

spoteczna

W swojej pracy polegaja na faktach

Wazna role odgrywa intuicja

Stosuja miary iloSciowe, w ktorych zysk jest

najwazniejsza z nich

Stosuja miary jakoSciowe, w ktorych relacje

miedzyludzkie sa najwazniejsze

Uzywaja bezposredniego stylu porozumiewania

sie

Wykorzystywany styl porozumiewania si¢

zawiera wiele ukrytych odniesien i sygnatow

niewerbalnych.

Czas jest bardzo cenny

Cierpliwo$¢ jest okreslana mianem cnoty, zas

czas jest traktowany drugorze¢dnie

Sa zorientowani na zadania

Sa zorientowani na ludzi

Tworza niskie struktury hierarchiczne

Wspieraja wysokie i scentralizowane struktury w

organizacji

Sq indywidualistami

Promuja kolektywizm

Moga mie¢ problemy z docenieniem znaczenia

kultury

Wysoko cenig sobie dobre wychowanie

Promuja niezaleznos$¢ i inicjatywe

Rola zaangazowanego lidera, ktory przez to

umacnia swoja pozycje

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: B. Bjerke, Kultura a style przywodztwa, Krakéw 2004, s.

118-119, 145-146
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Warte uwagi jest stwierdzenie, iz sprawne przywodztwo to jeden filaréw efektywnego
zarzadzania wiedza. Obok organizacji, technologii i uczenia si¢ to przywodztwo pozwala

1 . .o . . 7
Y tej kategorii mozna wymienic:

realizowa¢ wyznaczone cele
e Kulturg biznesowa;
e Strategiczne planowanie -wizja i cele;
e Klimat organizacyjny;
e Segmentacjg;
e Komunikacje.
O ile dwa pierwsze punkty zostaly juz wczesniej omowione przy okazji poruszanej
tematyki to na uwage zastuguja pozostate. Dla lepszego zobrazowania natury przywodztwa w

odniesieniu do postaw pracowniczych przyjrzyjmy si¢ ponizszemu rysunkowi, na ktdrym

rysuje si¢ zasadnicza granica.

kultura
Kultura l=lamu Frotestantyzrmu
Menedzer zadanie zadanie
'y
Fodwitadny postuszenstwa Zaangaiowanie

Rys. 19. Postrzeganie przywodztwa

Zrédto: Opracowanie wlasne

Okazuje si¢ jednak, iz komparatystyka protestanckiej kultury z kultura islamska stawia §wiat
zachodni w opozycji do stylow zarzadzania zdominowany przez relatywnie liberalne ujgcie
podejscia do zarzadzania kierowniczego, jakie obserwujemy w krajach muzutlmanskich, w
tym w Turcji. Przedstawione we wczesniejsze] czesci pracy trdjkaty hierarchiczne w
odniesieniu do zarzadzania stawiajag Turcje 1 Stany Zjednoczone na przeciwlegtych
biegunach, przy czym styl turecki charakteryzuje duza hierarchiczno$¢. Badania wykazuja, iz
im silniejsza wladza hierarchiczna, tym glebsza postawa postluszenstwa, ktdra wyplywa z

wiary, iz tylko lider moze podejmowac trafne decyzje. Taki stan rzeczy jest zaprzeczeniem w

136 F.A. Calabrese, Knowledge organizations in twenty-first century, Knowledge-based organizations in

context, Enterprise Excellence Management Group Inc., Vienna, Virginia, USA, 2006, pg. 12
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USA, gdzie istnieje powszechne przekonanie dzielenia si¢ odpowiedzialnoscia, co wplywa

. o 157
motywujaco na pracownikow

. W Turcji wplyw na taki stan rzeczy ma wyznanie, gdzie
religie¢ muzutlmanska wyznaje 99,8% populacji. Spoleczne i etyczne nakazy muzutmanéw sa
oparte na wierze, iz muzulmanska spolecznos¢ jest swoistym braterstwem, a pojecie
kolektywizmu wyptywa z doktryny religijnej. Przeprowadzone badania w krajach arabskich
dowodza, iz wystgpuje Scista zaleznos¢ pomiedzy religia muzulmanska w odniesieniu do
dystansu do wladzy a unikaniem niepewnosci'’®. Polaczenie tych aspektow stwarza klimat
kulturowy, w ktéorym liderzy majq nieograniczona witadze¢ i autorytet. Ponadto reguly
spoleczne, prawo oraz obyczaj prawny rozwijane sq poprzez wplyw wtadzy jeszcze bardziej
utrwalajg tradycyjne przekonania.

Inaczej podejscie do przywodztwa jest rozumiane w Stanach Zjednoczonych. Poprzez
zbuntowanie si¢ oficjalnej doktrynie rzymskokatolickiej, protestanci od tamtego czasu
budowali liberalng kultur¢. Powierzchowna wolno$¢ wyznania, odmiennos¢ pozwolita na
uksztattowanie si¢ w dyskursie spotecznym wielu odlamdéw, ktére pomimo rdznic
doktrynalnych pozostaty wierne podstawowym zasadom. Poprzez dialog i zaangazowanie
spoleczne powstata swoista kultura, ktéra sprzyjata odmiennemu postrzeganiu $wiata. Dzigki
wyniklym réznicom kazdy modgt znalez¢ cos dla siebie, tym samym bardziej angazujac si¢ w
zycie spoleczne. Powyzsze podejscie przetrwato do dnia dzisiejszego, gdzie obraz typowego
Amerykanina przedstawia go jako bardzo otwartego cztowieka. Poprzez mozliwosé
wyrazania sowich opinii pracownik amerykanski moze indywidualizowaé swoje podejscie do
powierzonego mu zadania, tym samym efektywniej go wykonaé. Ponadto dzielenie si¢
wladza z pracownikami zostanie odczytane jako sygnal motywujacy do dziatania, co raczej
nie zadziata w krajach arabskich, gdzie raczej unika si¢ odpowiedzialnosci.

Aby w pelni uzupetni¢ tematyke pojmowania przywodztwa w USA 1 w Turcji nalezy
podkresli¢, iz kolektywisci w znacznie wigkszym stopniu zwracaja uwage na relacje
migdzyludzkie i na lojalnos¢. Warto dodaé, iz w Turcji wystgpuje wigksza tolerancja w
postrzeganiu narzuconego zadania, gdzie lepiej jest podporzadkowac si¢ woli przetozonego
niz straci¢ jego zaufanie. Wspominane przy okazji omawiana modelu typu ,rodzina”

podejscie paternalistyczne szczegdlnie odnosi si¢ do modelu przywddcy, ktdry niczym ojciec

157 R. N. Lussier,Ch. F. Achua, Leadership: Theory, Application, Skill Development, 2004, s. 421 - 422
158 R. L Sims; A Ercan Gegez , Attitudes Towards Business Ethics: A Five Nation Comparative Study in
Journal of Business Ethics, 2004, 50, 3; ABI/INFORM Global, pg. 255
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opickuje si¢ swoimi dzie¢mi'™. Pracownicy natomiast oczekuja czestych kontaktow, co
jeszcze bardziej moze zaciesni¢ relacje kierownik - podwtadny.
Podejmowanie decyzji w kulturze islamskiej najlepiej przedstawia niniejsza

wypowiedz menedzera tureckiego:

,Stucham  kazdego [...] pogladu wyrazanego przez moich podwtadnych. To jak
demokratyczny jestem. Na koncu zawsze postepuje zgodnie z moimi wilasnymi

160 5
przekonaniami' ",

Jest to typowe podejscie ,,0jcowskiego” stylu zarzadzania, gdzie kierownik eksponuje swoja
wladz¢ 1 jednoczes$nie faworyzuje wybranych wspdtpracownikéw, z ktdrymi moze sig
podzieli¢ swoja wladza. Pracownicy oczekujq takiego postgpowania i pozostaja w pelni
podporzadkowani sowim przelozonym, ktérzy jeszcze bardziej utrwalaja utarte wzorce
zachowan.

Po analizie gléwnych roznic w relacjach spotecznych odnoszacych si¢ do
przywodztwa przyjrzyjmy si¢ teraz profilowi menedzera zarzadzajacego wiedza w obu
obszarach kulturowych. Skuteczne zarzadzanie wiedza w obu kulturach wiaze si¢ z
umiej¢tnym prowadzeniem przedsigbiorstwa poprzez nieustanne zmiany. Dla podniesienia
konkurencyjnosci firmy konieczna jest szybka reakcja na procesy zachodzace w jej otoczeniu,
co jest mozliwe poprzez odpowiednie przewodzenie organizacji. Tworzenie wiedzy i jej
zarzadzanie jest realizowane poprzez sprawna prace trzech typéw przywodcow'®':

o Lokalni liderzy liniowi, dokonujq waznych eksperymentow zmierzajqcych do ustalenia
wphywu procesow uczenia sie na sytuacje ekonomiczng firmy.

o Liderzy zarzqdzajqcy, udzielajq wsparcia lokalnym liderom liniowym, rozwijajq
infrastrukture sprzyjajacq uczniu sie i bedqc przyktadem, kierujq stopniowym
procesem ksztattowania norm i zachowan nastawionych na wiedze.

e  Wewnetrzni pracownicy sieci lub konstruktorzy wspolnoty, zwani rowniez nosicielami
nasienia w organizacji, swobodnie poruszajq sie w organizacji i sq w Stanie

wprowadzi¢ zmiany, pomagajq w przeprowadzaniu eksperymentow organizacyjnych

159 . . L . S . N .
F. Erdem, C. Satir, Features of organizational culture in manufacturing organizations. A metaphorical

analysis in Work Study, 2003; 52, 2/3; ABI/INFORM Global, pg. 131

160 E. K. Pellegrini, T.A. Scandura, Leader-member exchange (LMX),paternalism, and delegation in the
Turkish business culture: An empirical investigation in Journal of international business, Washington 2006, s.
264

161 Lider przysztosci, red. F. Hesselbein, M. Goldsmith, R. Beckhard, Warszawa 1997, s. 69 - 79
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oraz angazujq sie w rozprzestrzenianie nowej wiedzy.

Efektywnie zarzadzajacy przywodca to kto§ znacznie wigcej niz kierownik, to osobowos¢,
ktora kreuje organizacj¢. Lokalni liderzy liniowi to ludzie, ktorzy decyduja si¢ podja¢ ryzyko
zmiany starego porzadku na nowy uklad, w ktérym kluczowym czynnikiem przewagi
konkurencyjnej jest wiedza. Eksperymenty podejmowane przez nich sa niejednokrotnie
karkotomnymi wyczynami, ktore zmierzaja do zbudowania nowej rzeczywistosci w firmie.
Po poznaniu czynnikdw determinujacych zdobywanie i szerzenie si¢ wiedzy w organizaciji,
przywddcy liniowi staraja si¢ zaangazowa¢ innych kierownikow do dzielenia si¢ wiedzg z
innymi podwladnymi, bedac jednoczesnie ich wzorami do nasladowania. Wal-Mart jest
najlepszym przykladem organizacji zorientowanej eksperymentalnie, w ktdrej regularnie
przeprowadza si¢ setki testOw w swoich sklepach, skierowang na sprzedaz promocyjna
popraw¢ obstugi klienta. Mata skala eksperymentéw dostarcza sposobnosci do wyprobowania
nowych pomystéw bez ponoszenia ryzyka wprowadzania duzych programéw'®.

Zaréwno w kulturze zachodniej jak 1 bliskowschodniej rysuje si¢ podobne ujecie roli
lideréw liniowych, jednak istnieje pewna réznica w postrzeganiu ich pozycji w firmie. W
kulturze tureckiej wszelkie zmiany moga zaistnie¢ jedynie za zgoda najwyzszych w hierarchii
przywodcow, co umniejsza pozycje liderow liniowych, w tym ich zadan zawodowych. Mozna
uznacd, iz caty proces transformacji w kierunku organizacji uczacej si¢ Swiadomie, a nast¢pnie
sprawnie zarzadzanej zachodzi relatywnie rezystywnie. Wpltyw na taki stan rzeczy maja
kulturowe nawyki Turkéw do minimalizowania wykonywanej pracy. Dla zwigkszenia
zaangazowania w wykonywanych dziataniach pracownicy musza by¢ zmobilizowani przez
szefa, ktéry ma nad nimi wiadze.

Inaczej; wyglada podejscie Amerykanow do wprowadzania zmian. Przecigtny
pracownik bedzie chetnie podaza wyznaczong $ciezka, w zamian za korzysci ptynace z
takiego zachowania. W tym przypadku autorytet i wladza nie wystarczy, aby przekonad
pracownika do tworzenia wiedzy i aktywnego udzialu w dzieleniu juz zgromadzonymi
zasobami. DIla maksymalizowania korzysci wynikajacych z wprowadzonych procesow
zwiazanych z zarzadzaniem wiedza w firmie amerykanskiej nalezy dazy¢ do zaangazowania
pracownikéw w zamiany zachodzace w ich firmie. Nalezy podkresli¢, iz wiele amerykanskich

firm bardzo skutecznie identyfikuje pracownikdéw z organizacja, wydawac by si¢ moglo dla

162 G. Yukl, Leadership in organizations, New Jersey 2002, s. 297- 298
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nas do przesady, jednak w kulturze amerykanskiej takie podejscie okazuje si¢ bardzo
skuteczne.

Liderzy liniowi majacy nawet najlepsze spostrzezenia dotyczace funkcjonowania
organizacji sa niestety przez nia ograniczani. Woéwczas z pomocng rgkq wychodza liderzy
zarzadzajacy, ktérzy staja sie mentorami'®, protetykami ksztattujacymi wiedze czy
intelektualnymi partnerami. Dzigki wsparciu przywodcdw zarzadzajacych, mozliwe jest
dotarcie do obszarow, ktore sa jalowe w procesie ksztattowania i zarzadzania wiedza.
Wsparcie ze strony liderow zarzadzajacych, obdarzonych legitymizacja ze strony
najwyzszego kierownictwa, pozwala skutecznie wspiera¢ dzialania podejmowane przez
lideréw liniowych. Rola kierownikdéw zarzadzajacych jest szczegolnie wazna w odniesieniu
do kultury bliskowschodniej, gdzie istotng rol¢ odgrywaja struktury hierarchiczne. Wszelkie
odstepstwa od przyjetych systeméw wydaja si¢ nienaturalne, dlatego praca liderow liniowych
musi by¢ wspierana ze strony silnie umocowanych w hierarchii lideréw zarzadzajacych. W
kulturze amerykanskiej omawiane stanowisko obejmuje glownie zadania zwigzane z
podnoszeniem jakosci wykonywanych dziatan w zakresie zarzadzania wiedza.

W obu kulturach oprécz wymienionych zadan menedzerowie posiadaja rowniez inne
obowiazki, ktore sa skupione wokdt budowania srodowiska operacyjnego organizacji. Jedna z
metod, jakie stosuja liderzy zarzadzajacy do osiagania wyznaczonych celi jest artykulowanie
idei przewodnich'®. Kazdy wielki przywodca polityczny opanowat te sztuke do perfekcii,
gdzie na wiecach poparcia umiej¢tnie porywat serca zebranych. Podobnie w organizacji lider
zarzadzajacy musi odpowiednio artykutowac starannie przygotowane idee, ktore nie moga
by¢ jedynie sloganami. Idee przewodnie sa budowane przez wiele lat z uwzglednieniem
historii 1 tradycji organizacji oraz zwracajac uwage na plany strategiczne firmy.

Kolejnym sposobem budowania srodowiska nastawionego na zarzadzania wiedza jest
orientacja na infrastruktur¢ umozliwiajaca proces uczenia si¢. Efektywnie dzialajacy
menedzer zobligowany jest do traktowania organizacji niczym zywego organizmu, ktdra
niczym kameleon musi szybko dopasowac si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu. Rola

lideréw zarzadzajacych jest uSwiadomienie wptywu podejmowanych decyzji na ksztalttowanie

163 Z badan przeprowadzonych wsrdd dyrektorow wysokiego szczebla wynika, iz ponad 90% z nich na

podstawie zdobytych doswiadczen dostrzega wplyw mentoringu na rozwoj pracownika. Rodzaj wspdtpracy typu
mistrz - uczen jest znany od wiekdw jako najpekniejszy sposob pobierania wiedzy. W organizacji mentor petni
role doradcy, ktory zarazem pozwala lepiej zrozumiec istniejace struktury, a takze usystematyzowac dotychczas
zdobyta wiedz¢. Doskonatym przyktadem jest pozycja absolwenta studidéw medycznych, ktory obowiazkowo
musi uczestniczy¢é w praktyce, aby moc w petni wykonywaé swoj zawod. Dzigki niej lepiej poznaje tajniki
zawodu i bardziej rozwina¢ wiedze¢ typu ,,wiem jak”. Por. M. Messmer, Mentoring: Building your company's
intellectual capital in HR Focus, 1998, pg. 11

164 Lider przysztosci, red. F. Hesselbein, M. Goldsmith, R. Beckhard, s. 75 - 76
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sic kapitatu intelektualnego'®. System umozliwiajacy procesy uczenia si¢ powinien byé
oparty nie tylko o szkolenia, ale takze o programy ksztalcenia wzajemnego w organizacji.
Poprzez prac¢ nad realizacja projektow mtodzi pracownicy moga uczy¢ si¢ od bardziej
doswiadczonych kolegdw, przez to poznawa¢ nowe perspektywy rozumienia zdobywane;j
wiedzy.

Kierownicy budujacy nowoczesng organizacj¢ powinni pamig¢taé, iz nie wystarczy
bazowac na juz posiadanych umiej¢tnosciach, trzeba natomiast ciagle je rozwijaé, by nadazy¢
za rosnacymi wymaganiami rynku. Okreslenie takie szczegdlnie nabiera na sile w Turcji,
gdzie oczekuje si¢ od menedzeréw poziomu wiedzy na poziomie eksperta'®.

Najmniej docenianymi przywddcami w organizacji s wewnetrzni pracownicy siecl.
Jednak to wiasnie dzigki ich zaangazowaniu mozliwe jest skuteczne wdrozenie glgbokich
zmian Ww organizacji. Pracownikéw sieci mozna spotka¢ na wszystkich szczeblach
organizacji, gdzie moga istotnie wptywaé na przeprowadzane zmiany. Mozna uzna¢ ich za
lokalnych liderow organizacji, bedacych czasem jedynym zrodiem autorytetu. Identyfikacja
ich pozycji w firmie uzaleznia powodzenie prowadzonych przedsigwzig¢ nie tylko w
zatozeniach, lecz takze w praktyce. Wewngtrzni pracownicy sieci nie maja zbyt duzej wiadzy
formalnej, jednak ich rola uwidacznia si¢ dopiero w potaczeniu z liderami liniowymi i
liderami zarzadzajacymi.

Opisany wyzej podziat na liderow organizacyjnych pozostalby jedynie martwym
podziatem teoretycznym, ktdry nie moze mie¢ zadnego wplywu na ksztalt organizacji. Do
przeprowadzenia zmian w kazdej organizacji niezaleznie od jej lokalizacji priorytetem jest
sprawne funkcjonowanie komunikacji'®’. Zlikwidowanie barier w przeptywie informacji to
zasadnicze zadanie dla oséb odpowiedzialnych za budowanie konkurencyjnych organizacji
inteligentnych. Swobodny przeptyw informacji w potaczeniu z technikami informatycznymi
oraz pracag osOb odpowiedzialnych za tworzenie nowego tadu moze doprowadzi¢ do

ostatecznego sukcesu.

165
166

Wymiary przywodztwa w organizacji XXI wieku, red. W. Banki, Ptock 2007, s. 153

T. Senguder, An examination of personal and cultural values between Turkish and American
consumers concerning cross - national consumer satisfaction judgment, Nova Southeastern University 2000, pg.
65

167 Z. Dowgielto, W. Nadworny, Rola menedzera w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, Szczecin 2005, s. 91
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4.3. Postawy pracownikow wiedzy w kulturze amerykanskiej i

tureckiej

Analiza rél menedzerskich w organizacji oraz czynnikoéw wptywajacych na jej ksztalt
bylaby niepelna, jesli nie zostataby uzupelniona o zaprezentowanie postaw pracowniczych.
Zgodnie z tematyka pierwszych rozdzialow pracy nalezy uznaé, iz zachowania ludzkie sa

1% Wplyw na taki stan rzeczy ma

pochodna odpowiedniego ,,zaprogramowania umystu
kultura organizacyjna, jezyk, czy nawet czynnosci wykonywane codziennie. Glgbsza warstwa
wynikajaca z nawykdw i wlasciwosci kultury sa stany wynikajace z cech dziedziczonych
badZ z cech nabytych w procesie nauczania. W tym krggu mieszcza si¢ rowniez postawy
pracownikow, ktore wynikaja z okreslonych wartosci wyznawanych w danym krggu
kulturowym. Zadna teoria jak réwniez najlepsze sposoby zarzadzania personelem beda nic nie
warte, jesli podstawowego czynnika wykonawczego, jakim jest pracownik. Warto zastanowic
si¢, co tak naprawd¢ wplywa na pelne zaangazowanie badz alienacj¢ pracownika w procesy
wystepujace w firmie.

Do zrozumienia rezultatéw zachowan, jakie sa obserwowane w zyciu codziennym
warto pozna¢ istote postaw ludzkich. Definicja postawy brzmi: ,,postawa cztowieka wobec
jakiego$ obiektu, osoby, przedmiotu, zdarzenia, idei, to wzglednie trwata tendencja do

pozytywnego lub negatywnego wartosciowania tego obiektu przez tego cztowieka”'®.

168
169

181

J. Mikutowski Pomorski, Kultura wobec spotecznej transformacji, Krakow 2005, s. 36
Cyt. za: B. Wojciszke, Czlowiek Wsrod ludzi. Zarys psychologii spolecznej, Warszawa 2002, s. 180-
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Zachowaria
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motorycEne
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Posta
e Postawry

Elementy posnawcee Eeakcie nemciowe

Rys. 20. Struktura postawy
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: P.G. Zimbardo, M.R. Leippe, Psychologia zmiany

postawy i wplywu spolecznego, Poznan 2004, s. 53

W prezentowanym systemie postawy najwazniejszg cecha sktadowa sg postawy, ktore
wplywaja na nasz sposdb myslenia oraz postrzegania §wiata. Dzigki nim podtrzymujemy
nasze poczucie tozsamosci wydobywajac z pamigci ustalone wzorce. Z jednej strony postawy
bezposrednio wplywaja na intencje zachowan oraz na zachowania, natomiast z drugiej na
wiedze i przekonania oraz reakcje emocjonalne'”.

Dla wukazania szerszego spektrum tematyki warto zapozna¢ si¢ z definicja
zaprezentowang przez Davenporta, dotyczaca pracownika wiedzy. ,, Pracownika wiedzy
reprezentuje wysoki poziom wiedzy specjalistycznej, wyksztatcenia lub doswiadczenia, a do
najwazniejszych celow ich pracy nalezy tworzenie, rozpowszechnianie lub praktyczne
wykorzystywanie wiedzy """,

Kreowanie wiedzy jest szczegdlnym przypadkiem pracownicy musza aktywnie
uczestniczy¢ w catym procesie. Sukces prowadzonych dziatan moze zostac osiagnigty jedynie
o powszechne zaufanie do prowadzonych dziatan. Pracownicy muszg by¢ przekonani, ze w
firmie istnieje przyjazna atmosfera do kreowania wiedzy. Pierwszym stadium jest zaufanie
warunkowe, ktdre jest wynikiem zachet i nagréd wynikajacych z okreslonych postaw, z kolei

drugim jest zaufanie bezwarunkowe, po ktoérym istnieja warunki do nieskrgpowanego

70p G, Zimbardo, M.R. Leippe, Psychologia zmiany postawy i wplywu spolecznego, Poznan 2004, s. 53 - 62
' 'Th. H. Daverport, Zarzqdzanie pracownikami wiedzy, Krakow 2007
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dzielenia si¢ wiedza. Istota zaufania pracownikéw do $rodowiska organizacyjnego lezy w
kilku czynnikach, ktére sa powiazane z kreacja wiedzy, a sa nimi''*:

e Indywidualne postrzeganie bezpieczenstwa

e Perspektywy zatrudnienia i rozwoju

e Oczekiwania wobec menedzeréw odpowiedzialnych za kreowanie wiedzy

e Wyznaczone i przestrzegane jasne zasady przez organizacje¢

e Wspieranie inicjatyw oddolnych

e Nagrody pracownicze

Pracownik, ktory ma efektywnie wykonywaé swoja prace, bez wzglegdu na

przynalezno$¢ kulturowa, musi by¢ przekonany, iz decyzje przez niego podejmowane sa
akceptowane przez organizacj¢. Gdy wrdécimy do przedstawianej we wczesniejszych
rozdziatach zrodet unikania niepewnosci w okreslonych kulturach zauwazymy, iz rdznica
wynikajaca z umiejscowienia kulturowego zasadniczo wpltywa na postawy pracownikéw
wobec wykonywanej pracy. Znamiennym jest przyktad pewnego pracownika, ktéry poprzez
swoja btedna decyzje narazit swoja firme na straty wielkosci kilkuset tysigcy funtow. Co
ciekawe w wigkszosci firm takie zachowanie oznaczatoby tylko jedno: zwolnienie z pracy. W
tym przypadku jednak menedzer, ktéry widzi szans¢ dla firmy z takiej sytuacji okresla, iz
bylo to, co prawda dos¢ drogie szkolenie, jednak za drogie, aby od razu tracié¢ pracownika'”.
Przyktad ten dobitnie wskazuje, iz tolerancja unikania niepewnosci moze prowadzic¢
zwigkszenia bezpieczenstwa wykonywanej pracy, jednak pod pewnym warunkiem, ktorym
jest partycypacja w podejmowaniu decyzji. Inaczej wyglada sytuacja w kulturze islamskiej, w
ktorej pracownicy preferuja unikac¢ sytuacji, ktore niosa duza doz¢ niepewnosci. Jesli
przyjrzymy si¢ kulturze osadzonej na bylym imperium osmanskim, to z cata pewnoscig
zauwazymy, iz pracownicy wolg uczestniczy¢ biernie w podejmowaniu decyzji, byle nie
narazi¢ si¢ szefowi. Warto dodac, iz na stopien postrzegania bezpieczenstwa pracy wpltywa
rowniez odniesienie do czasu pracy. W kulturze bezposredniego kontaktu pracownicy
zdecydowanie zareaguja na proby manipulowania czasem pracy i placa wynikajaca z tego
tytutu, co nie jest tak oczywiste w kulturze opartej o posrednie formy kontaktu, jaka jest
kultura islamska. Tam zauwaza si¢ podporzadkowanie menedzerowi, ktore nie zawsze jest

poparte przekonaniem, jednak wyptywa z danej kultury.

172 . . .
! R. Sharkie, Precariousness under the new psychological contract: the effect on trust and the

willingness to converse and share knowledge in Knowledge Management Research & Practice 2005, pg. 3744

173 A. Bradbury, NLP. Wplyw na siebie i innych, Gliwice 2004, s. 35
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Podczas procesu rekrutacji na nowe stanowisko bardzo czgsto pada pytanie do
kandydata o jego plany zawodowe za kilka lat, wowczas potencjalni pracownicy starajq si¢
okresli¢ jako osoby wartosciowe dla organizacji w przysztosci ze wzgledu na cheé
podnoszenia kwalifikacji. Kierownictwo, ktore rozumie istot¢ zwigkszania kompetencji
swoich pracownikow bedzie przychylnie patrzy¢é na postawg prorozwojowa swoich
pracownikow. Zdarza si¢ jednak, iz wsrod kierownikdéw szczegdlnie sredniego szczebla
zauwazalna jest obawa o swoje stanowiska w zwiazku ze ,,wzrostem hipotetycznej
konkurencji” w organizacji. Brak zrozumienia istoty kreowania wiedzy prowadzi niestety do
tak fatalnych dla organizacji ograniczen rozwoju. Ujmujac problem analogicznie,
zauwazymy, 1z pracownicy nastawieni na uczenie si¢ pragng atmosfery zaufania i
zrozumienia swoich postaw. Jesli brakuje chocby jednego elementu wplywajacego na
bezposrednie nastawienie pracownikow, caly proces kreowania wiedzy zostanie zachwiany
lub, co gorsze zatrzymany. Pracownik wiedzy chce by¢ czes$cia organizacji teraz i w
przysztosci. Rowniez w tym przypadku mozemy znalez¢é pewne roznice wynikajace z
wartosci  wyznawanych przez dang kulturg, do dla czlonkéw spoteczenstwa
indywidualistycznego wazniejsze bgdzie postrzeganie siebie w przysztosci, niz sam fakt bycia
nawet na najwyzszym stopniu hierarchii spolecznej, jak ma to miejsce w otoczeniu
kolektywistycznym.

Pracownicy z reguly dostrzegaja wigksza cheé dzielenia si¢ wiedza, jesli sa
odpowiednio zmotywowani. Po pewnym czasie, gdy kultura promowania wiedzy rozwija sig,
oczekiwania wobec pracownikow do dzielenia si¢ wiedza przechodza do powszechnego
kanonu postgpowania w firmie. Wowczas motywacja dotychczas uzewngtrzniana przechodzi
do formy mniej ekspresyjnej. Jawi si¢ w tym miejscu rola menedzeréw, ktérzy sa
odpowiedzialni za dzielenie si¢ wiedza pracownikow, ich motywacje do dzialania, zwlaszcza
w tak delikatnej materii, jakg jest wiedza. Pracownicy po pewnym czasie potrzebuja nie tylko
zwigkszenia nakladu czynnikéw materialnych majacych wptyw na jako$¢ ich pracy, lecz
takze zbudowania relacji opartych na zaufaniu z kierownikami. W istocie pracownicy pragna
zwigkszenia relacji nieformalnych z przetozonymi, ktérzy byliby nie tylko kierownikami, lecz
takze ich trenerami (coaches). Z jednej strony trenerzy sa przewodnikami po nieznanych
meandrach prowadzonej dziatalnosci, z drugiej strony postrzegani sa jako opiekunowie,
ktorzy dbaja o swoich podopiecznych. W zaleznosci od preferowanych wzorcow kulturowych
coaching bedzie postrzegany inaczej. Pracownicy w kazdej z kultur beda szukac¢ takich cech,
jakie sa pozadane w ich dalszym rozwoju. Tureccy pracownicy beda oczekiwaé od swojego

menedzera zwigkszonego zainteresowania ich osoba niz samym zadaniem, jakie wykonuja.
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Innych postaw menedzerskich bgda oczekiwaé amerykanscy odpowiednicy, ktorzy preferuja
kontakt oparty o rozwoj osobisty w odniesieniu do wykonywanego zadania. Przedstawione
postawy sa relatywnie skrajnymi podejsciami, ktoére obecnie w trendach zarzadzania prébuje
si¢ zastapi¢ postawa posrednia wyplywajacqa wilasnie z omawianych dwoch réznych
perspektyw'”*. Z coachingiem spotykamy si¢ szczegdlnie w matych firmach gdzie, cho¢ nie
jest tak formalnie nazywany to pracownicy maja nader czgsty kontakt z kierownikiem, nawet
szefem, ktory wyznacza standardy postepowania w firmie.

Pracownicy chca by¢ pewni, czy spelniaja oczekiwaia kierownikéw. Niezmiennos¢
przekonan kierowniczych wplywa istotnie na jakos¢ wykonywanej pracy. Co wazne, w
kulturze tureckiej wigksze znaczenie ma samo uczucie niz sam fakt z niego wyplywajacy.
Pracownicy musza czu¢ si¢ pewnie wobec wykonywanej przez siebie pracy, przy czym
zachwianie jasnych regul postgpowania w rezultacie prowadzi¢ bedzie do dysocjacji
pracownika wzgledem organizacji. W Stanach Zjednoczonych pracownicy wobec niestabilnej
kultury organizacyjnej z cala pewnoscia bardziej otwarcie wyraza swoje obawy niz tylko
niezadowolenie uwidocznione w emocjonalnym rozbracie'””, jak ma to miejsce w krajach
islamskich.

Aktywni pracownicy oczekuja od kierownictwa wspierania ich inicjatyw stuzacych
rozwojowi firmy. Pracownik, ktory ma bliski kontakt z klientem w wigkszym stopniu bedzie
rozumie¢ intencje, ktore kierujq klientami, tym samym moze umozliwi¢ firmie dostosowanie
jej oferty do wymagan rynku. Pracownicy chca by¢ potrzebni w firmie, angazowaé si¢ w
zadania wykonywane przez firm¢. W Turcji relacje z klientem mogg nawet przystoni¢ same
motywy ptacowe wydaja si¢ by¢ mniej wazne. Zapewne czesciej spotkamy si¢ z sugestia

dotyczaca usprawnienia wykonywanej pracy z ust pracownika amerykanskiego, ktory ze

174 . . . . . . . . .
B. K. Brightman, Viewpoint: coaching - irrational exuberance or a new paradigm in Measuring

Business Excellence; 2003; 7, 4; ABI/INFORM Global, pg. 60

175 Jedna z amerykanskich firm ubezpieczeniowych zatrudnita kierownika, ktérego zadaniem byto
zwiekszenie efektywnosci zarzadzanego zespotu w branzy ubezpieczeniowej. Ow kierownik poprzez zblizenie w
relacjach z podwladnymi sktonit ich do zbudowania bazy danych opartej o informacje o obstugiwanych
klientach. Poczatkowo do bazy danych mieli dostep tylko czlonkowie zespotu, ktdrzy ja stworzyli i
rozbudowywali, co przeniosto si¢ w znaczacy sposdb na podniesienie efektywnosci wykonywanej pracy w
poréwnaniu z innymi zespotami. Widzac rezultaty, jakie osiagane sa przez dana grupg¢ zdecydowano bez wiedzy
pracownikoéw udostepni¢ wszystkie zebrane informacje pozostatym pracownikom firmy. Poprzez takie dziatanie
firma utracita wielu klientéw, ktérzy mieli bliskie relacje personalne ze sprzedawcami, spadly jej przychody,
przy czym najbardziej negatywnie cala sytuacje potraktowali, ktorzy wilozyli tyle pracy w kompletnie
zmarnowany rezultat. Po tym wydarzeniu morale w firmie spadty do tego stopnia, iz zaczgli oni opuszczac
zaktad pracy, w ktérym nie czuli si¢ doceniani. Ten przyktad dobitnie ilustruje jak istotne jest, aby inicjatywy
pracownicze byly odpowiednio doceniane i1 wspierane przez kierownictwo. Nierozwazne zachowania
kierownictwa firmy doprowadzity do radykalnej zmiany postaw pracowniczych, ktdre okazaly si¢ niepozadane
w ich dalszej pracy.
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wzgledu na podloze religijne bedzie sklony do podejmowania dziatan indywidualnych'”.
Wolna inicjatywa jest powszechna postawa spotykana wsréd amerykanskich firm,
szczegolnie malych, gdzie wystgpuje bliski kontakt z decydentami. Pracownik w formie
swobodnej 1 nieskrgpowanej rozmowy moze wyjasni¢ swoj punkt widzenia bez obawy, ze
zostanie ukarany przez szefa, ktdry jest raczej partnerem niz przetozonym. Warto podkreslic,
iz w budowaniu kontaktu pomigdzy pracownikami zachodzi podobny proces jak w przypadku
negocjacji biznesowych. Amerykanie styna z elastycznosci w podejmowaniu decyzji, co
przektada si¢ na podejscie do inicjatywy pracowniczej, ktdra moze zosta¢ zaakceptowana,
jesli faktycznie ukaze swe silne atuty'’’. Rowniez w tym punkcie dyskusji przewija sie
pojecie dystansu do wtadzy, ktore ilustruje jak mocno fakt jego wystgpowania moze wptywaé
na funkcjonowanie firmy z perspektywy pracownika.

Jako kluczowy czynnik wplywajacy na postawy pracownicze uznanaje si¢ system
nagrod. Istota nagrody pojmowana jest inaczej w roznych kulturach. Przyktadowo w Turcji
wieksze znaczenie bgdzie odgrywaé zaciesnienie stosunkow z przetozonym i z pracownikami
niz dodatkowe sto lira dodane do wynagrodzenia. Pracownik amerykanski, w przeciwienstwie
do kolegi tureckiego bardziej wymiernie potraktuje sto dolaréw dotozone do czeku'’®. Dla
niego liczy si¢ przede wszystkim wykonywana praca i plynace z niej korzysci. W tym miejscu
zasadniczo ukazuje si¢ réznica pomigdzy wartoSciowaniem nagrod ptynacych z pracy przez
obie grupy kulturowe. Mozna jednak uznac, iz wspomniane zachowania moga si¢ w pewnym
stopniu rézni¢ od okreslonych wzorcéw kulturowych w zaleznosci od preferowanych
wartosci w danej organizacji. Liderzy poprzez gradacj¢ wartosci wyznawanych w firmie beda
narzucac¢ pracownikom ich preferencje w ocenie nagrod za wykonana prace.

Zaprezentowane elementy majace wplyw na postawy pracownicze, w istocie sa
motywatorami ich zachowania. Okazuje si¢ bowiem, i1z ,wartosci pozadane sa blizsze

. 179
zachowaniom”

. W zwiazku z powyzszym, jesli zatlozymy shusznos¢ tych stwierdzen nalezy
uzna¢, iz spelnienie wspomnianych oczekiwan pracowniczych istotnie wptynie
funkcjonowanie organizacji w perspektywie kreowania wiedzy. Sukces organizacji jest oparty
o zaangazowanie wszystkich ich cztonkow, nie tylko wizjonerskich przywddcow, ktorzy
pragna przeforsowac swoje pomysly, lecz takze oddanych pracownikow. Tylko zadowoleni

pracownicy beda prawdziwie budowac organizacjg, zatem zadaniem kierownikow jest tak

176 Prac. zbior. K. E. Boulding, R. L. Heilbroner, A. Lowe, Ponad ekonomiq, Warszawa 1985, s. 76 - 77
177 W. B. Jankowski, T. P. Sankowski, Jak negocjowaé, Warszawa 1995, s. 44.

178 J. Strickler, What Really Motivates People? in The Journal for Quality and Participation, 2006, 29, 1,
ABI/INFORM Global, pg. 28 - 29

179 J. Mikutowski Pomorski, Jak narody porozumiewajq sie w komunikacji miedzykulturowej i
komunikowaniu medialnym, Krakow 2006, s. 210
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pokierowa¢ zachetami, aby pracownik i organizacja stanowili jedno, jako lojalna catos¢. W
zaleznosci od lokalizacji przedsigbiorstwa oraz zasobdw ludzkich potozony bedzie aspekt na
elementy wazniejsze w danej kulturze. W miare jak firma si¢ rozwija przewodzacy jej
menedzerowie musza zada¢ sobie pytanie czy kontynuowac S$ciezka wyznaczona przez
wzorce kulturowe, ktérym podlegaja, czy tez skupi¢ si¢ na budowaniu nowych wzorcéw
wartosci wyznawanych w danej firmie. Wyzwaniem dla nowoczesnej firmy jest zbudowanie
kultury organizacyjnej opartej o wyznawane zasady przez pracownikdw, a jednoczesnie

maksymalnie efektywnej w dalekiej perspektywie czasu.
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Rozdzial V

Metodologia badan wlasnych. Analiza porownawcza zarzadzania w
kulturze islamskiej i protestanckiej na przykladzie Cherokee Mechanical

Inc. oraz Verona Itd.

5.1. Charakterystyka kierunkow dzialalnosci badanych firm

Do przeprowadzenia badan wybrane zostaly firmy amerykanska i turecka, ktore
chociaz odmienne kulturowo cechuje podobny profil ustug.

Firma Cherokee Mechanical Inc., ktorej siedziba miesci si¢ w Cheronee, stan
Pétnocna Karolina w USA. Rozw¢j firmy, istniejacej od 1977 r. zdeterminowat handlowy
profil dziatalnosci oraz ustugi. Brak bezposredniej konkurencji umozliwit rozwinigcie silnej
pozycji sprzedawcy, ktory dostarczat wraz z usluga materiaty elektroinstalacyjne. Warto
podkresli¢, 1z waznym krokiem w rozwoju Cherokee Mechanical Inc. bylo potaczenie si¢ z
inng lokalna firma o podobnym profilu. Dzigki temu nowa jednostka zyskala szersze
mozliwo$ci dziatania, okreslone przez wiedz¢ i umiejetnosci pracownikdw, a takze silniejsza
pozycj¢ wobec konkurentow.

W  strukturze organizacyjnej firmy rysuje si¢ wyrazny podzial na grupe
odpowiedzialng za dystrybucje¢ 1 serwis systemow klimatyzacyjnych, oraz na zespot
odpowiedzialny za implementowanie systemow elektroinstalacyjnych. Nalezy podkresli¢, iz
w kazdej grupie istnieja podzespoty odpowiedzialne za poszczegdlne zadania. Z catoscia
wspotpracuje dzial sprzedazy, ktéry jest odpowiedzialny za sprzedaz klientom
indywidualnym, a takze klientom instytucjonalnym, z ktorymi wspdtpracuje firma w ramach
okreslonego projektu.

Natomiast druga firma Verona Ltd., ktérej siedziba miesci si¢ w Stambule w Turcji,
pozostaje klasycznym przyktadem organizacji, ktdra jest owocem zebranych doswiadczen jej
zatozyciela. Firma dziala na rynku tureckim od 1996 roku, gdzie poczatkowo obszarem
dziatalnosci byl serwis urzadzen AGD. Wraz ze zwigkszaniem si¢ popytu na ushugi
specjalistyczne oraz bardziej powszechne udogodnienia dostgpne dla kazdego gospodarstwa
domowego, kierownictwo podjelo decyzje o sprzedazy urzadzen AGD, co miato by¢

uzupetnieniem dziatalnosci serwisowe;.
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Warto podkresli¢, iz o dynamice firmy moze $wiadczy¢ fakt, iz kierownictwo
zdecydowato si¢ wejs¢ na rynek zagraniczny. Menedzerowie doskonale zdaja sobie sprawe, iz
mozliwosci, jakie daje wspotczesna gospodarka moga istotnie wptywaé na kondycje firmy.
Firma turecka rozwija si¢ na tyle preznie, iz istniejq juz plany rozwoju gatezi produkcyjne; w
obliczu zmieniajacych si¢ warunkéw makroekonomicznych. Z zebranych informacji wylania
si¢ obraz organizacji o charakterze komercyjnym, ktory doskonale wpisuje si¢ w kanon

rozwoju gospodarczych organizacji.

5. 2. Ustalenie problemu badawczego, celow badan i hipotez

Przedmiotem badan podj¢tych w niniejszej pracy jest zdiagnozowanie znaku
(pozytywny, negatywny) 1 natezenia (steniczne, asteniczne) postaw menedzerow
amerykanskich 1 tureckich w zakresie zarzadzania wiedzg pracownikow w firmach
jednorodnych pod wzgledem:

e wielkos$ci

e profilu dziatalnosci,

e ilosci zatrudnionych pracownikow.

Istotnym punktem odniesienia bg¢dzie analiza poréwnawcza zachowan pracownikow i
menedzeréw tureckich i amerykanskich w tak zarysowanej problematyce. Podjety zostanie
watek badawczy, ktéry dotyczy dzielenia si¢ wiedza z pracownikami przez menedzeréw oraz
tworzenia warunkow wyjsciowych do dalszego rozwoju zawodowego pracownikow.

Waznym zagadnieniem badan jest analiza poréwnawcza wptywu kulturowego na
zachowania menedzerskie w USA 1 Turcji na przykladzie dwoch firm: amerykanskiej i
tureckiej o profilu produkcyjno - handlowo - ustugowym. Dane do analizy zostang uzyskane
za pomocyg badan ankietowych. Badana populacja obejmowaé bedzie 28 0so6b,
zroznicowanych ponadto pod wzgledem:

e kulturowym, w tym religijnym,
e plci,

e stazu pracy.
Cele badan zostaly sformulowane przez postawienie nastgpujacych pytan:

e Jakie czynniki determinuja wymian¢ wiedzy w organizacji z punktu widzenia

pracownikow 1 menedzerow?
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e Jakie postawy pracownicze i menedzerskie wplywaja na gromadzenie i wymiang
wiedzy?

e Jak postrzegana jest wiedza w organizacji?

e (Czy kultura ma wptyw na podejmowanie decyzji?

e Jakie inicjatywy wptywaja na rozwijanie wiedzy w organizacji?

e Jak postrzegana jest organizacja przez pracownikow i menedzerow?

e (Czy kultura organizacyjna, a w szczegélnosci menedzerowie ksztattuja postawy

pracownicze?

Hipotezy
1. Dominujaca Kkultura, uwarunkowana religijnie (w analizowanym przypadku
protestancka i muzulmanska) rzutuje w bezposredni sposob na stosunek menedzera do

zarzadzania wiedza pracownikow.

2. Postawy menedzerskie w zakresie zarzadzania wiedzg sa zréznicowane w zakresie ich

natezenia i znaku, co moze wskazywac¢ na odmiennosci kulturowe.

5.3. Opis metody, zakres badan

Badania zostang przeprowadzone przy pomocy ankiety, ktéra umozliwi uzyskanie
odpowiedzi na postawiony problem badawczy i zweryfikowanie hipotezy. W tym celu
przeprowadzono badania ankietowe z uzyciem kwestionariuszy zaprojektowanych osobno dla
menedzerow 1 pracownikdw. W obu krajach dla lepszego zrozumienia istoty pytan ankiety
beda prezentowane w jezyku ojczystym respondentow. Ankietowani w czasie badania beda
mieli za zadanie udzieli¢ odpowiedzi na 15 pytan tematycznych oraz poda¢ informacje
statystyczne. [ patrz: Zal. Nr 11 2]

Pierwsza cz¢$¢ ankiety przeznaczona dla menedzerow zawiera pytania oparte o szerokie
spektrum wyboru sposrod dostgpnych opcji. Kolejna grupa pytan ogniskuje si¢ wokot
odpowiedzi typu ,,tak” lub ,,nie”, uzupelionych o trzecig opcj¢ — pytania otwarte, w ktdrej
respondent moze wyrazi¢ swojq opini¢. Kolejna grupe stanowia pytania rozbudowane o
czterostopniowq skale wyboru, w ktorej ankietowany moze petniej wyrazi¢ swojq opini¢ na

okreslony temat.
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Z kolei ankiety skierowane do pracownikdéw ze wzgledu na swoj charakter umozliwiaja
respondentowi udzielenie szybko i zwig¢zle okreslonej odpowiedzi. W pierwszej czesci
znajdujq si¢ pytania kafeteryjne, ktére poprzez swoja forme¢ pozwola pracownikowi
jednoznacznie okresli¢ swoje poglady. Rowniez w tej ankiecie znajda si¢ pytania zamknigte :
»tak, nie”, przy czym podobnie jak we wczesniejszym kwestionariuszu begda one uzupeknione
o wolne formy wypowiedzi. Takze w tym przypadku ankietowany bedzie mie¢ okazj¢ do
wyrazenia znaku 1 nat¢zenia postawy za pomoca czterostopniowej skali wyboru.

Ze wzgledu na charakter badan, zostana one przeprowadzone za pomoca ankiety
pocztowej, w ktorej pracownicy i menedzerowie bedqg mogli anonimowo wyrazi¢ swoje
opinie.

Tabela. 8. Zakres badan

Zakres badan Opis zakresu badan

Podmiotowy Memedzerowie i pracownicy.

Lacznie: 28 respondentow.

Przedmiotowy | Przedmiotem badan sa postawy pracownikdw 1 menedzerow w

odniesieniu do roli wiedzy w organizacji.

Przestrzenny Badania zostaly przeprowadzone za pomoca ankiety pocztowe;j.
Kwestionariusze zostaty wystane do siedziby firm, a nastgpnie po ich

wypelnieniu wspolnie odestane z powrotem.

Czasowy Badania obejmuja okres od 1 maja 2007 do 30 czerwca 2007.

Zrédto: Opracowanie wlasne

5.4. Analiza wynikow badan

Waznym krokiem w kierunku poprawnego opracowania wynikéw badan jest

zestawienie statystyczne danych metryczkowych prezentowanych nize;j.

Tabela. 9. Dane statystyczne uzyskane z ankiet pracowniczych

L Cherokee Mechanical Inc. Verona Itd.
.p
(firma amerykanska) (firma turecka)

1. Wiek

0-35
36-50 1 40%
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%

51-65 30% 0%

2. Staz pracy

Do 10 lat 20% 50%
Powyzej 10 lat 20% | 20%
3. Ple¢
Megzczyzna
Kobieta 10
30%
%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikdw badan

Analizujac struktur¢ wiekowa obu grup pracowniczych mozna uznaé¢ za prawdziwe
whnioski ptynace z informacji o firmach. W tym miejscu mozna pokusi¢ si¢ o tezg, ze firma
amerykanska realizuje model rozwoju charakterystyczny dla postaw w kulturze
protestantyzmu, gdzie zmiana i rozwdj zawodowy sa powszechnie akceptowane. Natomiast
firma turecka bazuje na pracy zespotowej jako sukcesywnie budowany monolit budowany jest
na przestrzeni lat w oparciu w znacznej mierze o ten sam zespot.

W jednej jak 1 w drugiej organizacji jest podobna struktura wiekowa pracownikéw do
35 roku zycia, ktorzy stanowig po 60% catkowitej liczby zatrudnionych to pracownicy do 35
roku zycia. O ile w przypadku firmy tureckiej otrzymany wynik $wiadczy o trendzie
prorozwojowym, to w przypadku firmy amerykanskiej nalezy uzna¢ za wynik powszechne;j
rotacji personelu. Powyzsze zatozenie potwierdza wynik otrzymany w kolejnej grupie
wiekowej, gdzie w przypadku Cherokee Mechanical Inc. w $rednim wieku tj. miedzy 36 a 50
rokiem zycia znajdziemy tylko 10% pracownikéw, co moze rédwniez wskaza¢ na matg
aktywno$¢ rozwojowa firmy. W firmie Verona Ltd. mamy zupelnie inny obraz personelu,
ktéry stanowi pozostate 40% pracownikdw w grupie wieku sredniego. Omawiana grupa
pracownikow jest zwigzana z firma juz od wielu lat. Ostatni przedziat wiekowy potwierdza
dlugo$¢ istnienia na rynku firmy amerykanskiej, gdzie 30% pracownikow zalicza si¢ do
ostatniej, najbardziej zaawansowanej wiekowo grupy. Uzyskany wynik moze $wiadczy¢ o
zatozeniu kierownictwa, ktore opiera funkcjonowanie firmy o kilku sprawdzonych i
doswiadczonych pracownikdéw, ktérzy odpowiadaja za doksztatcanie mtodego personelu, a
takze za uzyskanie odpowiednio wysokiego poziomu $wiadczonych ustug. Natomiast w

przypadku firmy tureckiej mozna zaobserwowac, iz ta jednostka jest ciagle w fazie wzrostu i
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opiera swoj rozw0j o pozyskanie pracownikéw, ktorzy bedq mogli zasilac jej szeregi przez
wiele lat.

Analiza stazu pracy obu firm wskazuje, iz Cherokee Mechanical Inc. opiera swoj
personel gtownie o mtode osoby, ktore nie pracowaty dluzej niz 5 lat. Innymi stowy mozna
uznad, iz dla 60% pracownikdw tej firmy, praca w niej jest swoista kuznig umiejetnosci pod
okiem doswiadczonych kolegdw. W firmie tureckiej sytuacja przedstawia si¢ nieco inaczej,
poniewaz jak wskazuja otrzymane wyniki, kierownictwo selektywnie dokonuje wyboru
nowych pracownikow. Tylko 30% stanowia pracownicy, ktdrzy majq staz pracy krétszy niz 5
lat.

Kolejnym krokiem bylo zestawienie struktury ptci w obu firmach. Zebrane wyniki
wskazuja na zdecydowanie wigkszy udzial m¢zczyzn w dziatalnosci obu firm ze wzgledu na
specyfike branzy. Co ciekawe potwierdzaja si¢ zalozenia kulturowe prezentowane w czesci
teoretycznej $wiadczace o zdominowaniu przez mezczyzn zycia zawodowego w Turcji [patrz
r. III], gdzie jak pokazuja wyniki badan w firmie Verona Ltd. az 90% zatrudnionego
personelu stanowia mezczyzni, natomiast tylko 10% to kobiety. Nieco inaczej wyglada obraz
w Stanach Zjednoczonych, gdzie liczebnos¢ kobiet wzrasta do 30% wszystkich pracownikow
firmy. Mozna zatem uznad, iz struktura zatrudnienia jest poréwnywalna.

Tabela. 10. Dane statystyczne uzyskane z ankiet menedzerskich

Lp. Cherokee Mechanical Inc. Verona ltd.
(firma amerykanska) (firma turecka)
1. Wiek
36-50 33% 60%
51-65 33% 0%

2. Staz pracy

Do 5 lat 0%
Do 10 lat 0% 40%

Powyzej 10 lat 20
100%
%
3. Ple¢
Mgzczyzna
Kobieta 20
33%
%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan
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Firma turecka Verona Ltd. ciagle buduje swojq kadrg, opierajac si¢ na sprawdzonej
kadrze wyksztatconej w firmie, badz pozyskanej z zewnatrz, posiadajacej znaczny zakres
doswiadczenia zawodowego. Ten stan odzwierciedlaja dane statystyczne. 80 % menedzerdw
tureckich ma staz pracy mniejszy niz 10 lat w 80% , a 20% wigkszym doswiadczeniem, co
jest diametralnie rézne od wynikdéw uzyskanych wsréd menedzerdw amerykanskich, ktérzy w
stu procentach posiadajaq wigksze doswiadczenie zawodowe niz 10 lat.

Na podstawie zebranych wynikéw doskonale widaé, iz postawy pracownicze w
Cherokee Mechanical Inc. przystaja do modeli zachowan uznanych za typowe dla tego kregu
kulturowego. Podobnie wyglada sytuacja, gdy przeanalizujemy firme¢ turecka, ktora juz na
poziomie badan statystycznych wpisuje si¢ w model typowej firmy przynaleznej do
islamskiego modelu funkcjonowania biznesu. Dla uzyskania bardziej szczegétowych danych
dotyczacych zarzadzania wiedza pracownikéw w organizacji w kontekscie kulturowym
w obu firmach, w dalszej czgsci pracy zostanie przeanalizowana dalsza czg$¢ pytan o réznym
stopniu szczegdlowosci, tak by precyzyjniej przeanalizowaé prezentowang tematyke.

Analiza danych statystycznych pozwolita stwierdzi¢, iz istnieje znaczaca roznica w
sposobie funkcjonowania firmy tureckiej 1 amerykanskiej. Dla bardziej precyzyjnego
okreslenia réznic migdzy obiema organizacjami w odniesieniu do prezentowanych wzorcow
kulturowych konieczne jest dodatkowe studium, ktore pozwoli w petlni ukaza¢ przedmiot
niniejszej pracy. W tym celu zestawiono pytania i odpowiedzi badanych grup respondentow,

ktérych analiza przedstawiona jest ponize;j.

Okres zatrudnienia w firmie

Celem pierwszego pytania bylo uzyskanie odpowiedzi na nastepujace pytanie: Jak
dltugo pracujesz dla danej firmy? Co ciekawe w przypadku odpowiedzi uzyskanych od
pracownikow amerykanskich potwierdzita si¢ teza swiadczaca o duzej rotacji pracownikow,
sposrdd ktdrych 40% stanowili zatrudnieniu do roku czasu. Taki sam procent badanych
wskazato na przynaleznos¢ do firmy od 2 do 5 lat. Tylko 20% z przebadanej grupy
stwierdzito, iz pracuja dla Cherokee Mechanical Inc. od 5 do 10 lat.

Inaczej sytuacja prezentuje si¢ w przypadku zatrudnionych w firmie tureckiej, gdzie
mozna zaobserwowa¢ trend konsekwentnego zwigkszania zatrudnia i uzupetniania zatogi o
nowych pracownikow, ktorzy stanowig 10% personelu. Wraz ze zwigkszaniem okresu
zatrudnienia od 2 do 5 lat w firmie Verona Ltd. widaé, iz rosnie procent zatogi, ktéra jest
zwiazana z firma. Jednak najbardziej zamienicie efekt przywiazania pracownikéw do firmy

mozna zaobserwowac w trzeciej grupie respondentdw, ktdrych okres zatrudnienia wynosi od
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5 do 10 lat. Okazuje sig, iz pracownicy tureccy sa bardziej zwigzani z firma, co przejawia si¢
dtugoscig wspotpracy. Nalezy podkresli¢, iz takze w przedsigbiorstwie tureckim wida¢ wptyw
kultury narodowej na kultur¢ organizacyjna, co w tym przypadku jest zobrazowane poprzez
dlugos¢ zatrudnienia.

W grupie o dlugosci zatrudnienia powyzej 10 lat nie stwierdzono zatrudnienia w obu
firmach, przy czym ,o ile w firmie tureckiej taki stan rzeczy jest wynikiem relatywnie krotkim

okresem istnienia na rynku, to w przypadku Cherokee Mechanical Inc. jest wynikiem

nadmiernej rotacji pracownikow.

Wykres nr 1. Okres zatrudnienia Wykres nr 2. Okres zatrudnienia
pracownikéw w firmie Verona Ltd. pracownikow w firmie Cherokee
Mechanical Inc.

N zzi @ Okolo roku N @ Okolo

S o1 ® roku

3 o m2-5lat E m2-5lat
g- 30% g-

T 20%] O5-10lat K 05-10lat
o 10% ° o
B 0% 0O Pow yzej > . 0O Pow yzej

1 10 lat ] 10 lat
zakres wyboru zakres wyboru

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan

Nieco inaczej prezentuje si¢ okres zatrudnienia menedzeréw w firmie tureckiej, ktory
zawiera si¢ w przedziale 5 do 10 lat dla wszystkich kierownikdw odpowiedzialnych za
funkcjonowanie firmy. Z powyzszego wyniku mozna wywnioskowac, iz wilasciciele firmy sa
zadowoleni z pracy kierownikdéw, zwazywszy na rozwdj firmy, ktora jest ciagle ,,mtoda”

jednostka.

Wykres nr 4. Okres zatrudnienia
menedzeréw w firmie Cherokee
Mechanical Inc.

Wykres nr 3. Okres zatrudnienia
menedzeréw firmy Verona Ltd.

_ 133:2: 100%1 @ Okolo roku
§ ool @ Okoto roku '_g a0l

70%
2w - m2-5at
§_ ] m2-5lat <% o

40% 40%1 O5-10lat

=%

3 zg:;u: 05-10 lat T
R o] N = = 0 Pow yzej 10

0% 1 0O Powyzej 10 4 lat

lat
zakres wyboru

zakres wyboru

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan
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Poziom wyksztalcenia zatrudnionych

Kolejnym obszarem zainteresowania w przeprowadzonych badaniach byto okreslenie
poziomu wyksztatcenia personelu oraz kadry menedzerskiej, wyrazone w pytaniu: Jaki
posiadasz najwyzszy ukonczony poziom wyksztalcenia? Réwniez w tym przypadku rysuje si¢
réznica w okresleniu oraz realizacji przysztych celéw firmy. Zdecydowana wigkszos¢
pracownikow obu firm, bo az 80% personelu, to osoby, ktére legitymujgq si¢ Srednim
poziomem wyksztalcenia, co moze $wiadczy¢ o niskim poziomie ztozonosci wykonywanych
prac. Jednak juz pozostaty odsetek roznicuje personel pod wzgledem oczekiwan ze strony
kierownictwa.

W 20% pracownicy amerykanscy posiadaja wyksztalcenie wskazane jako ,,inne”,
gdzie padta odpowiedz o ukonczeniu szkét technicznych o charakterze policealnym. Z kolei
w przypadku pracownikow tureckich znajdziemy osoby z wyksztatlceniem wyzszym, ktore
stanowig 10% zatogi, oraz osoby posiadajace tytul magistra, ktérych réwniez jest 10% ogdtu
zespotu. W zwigzku z powyzszym mozna uznac¢, iz kierownictwo firmy tureckiej zaczyna
dostrzega¢ znaczenie pracownikow wysoko wykwalifikowanych, ktérzy maja utatwié¢ rozwdj
firmy. Natomiast amerykanska kadra menedzerska wydaje si¢ przyjmowac pozycj¢ biernag w
odniesieniu do jako$ci wyksztalcenia zatrudnianych pracownikow. 20% pracownikéw
posiadajacych wyzsze wyksztalcenie niz srednie moze $wiadczy¢ utrzymaniu minimalnego
poziomu wiedzy koniecznego do sprawnego funkcjonowania firmy oraz przekazywania

wiedzy mi¢dzy pracownikami.

Wykres nr 5 Wyksztatcenie Wykres nr 6. Wyksztatcenie
pracownikéw firmy Verona Ltd. pracownikéw firmy Cherokee
@ Liceum Mechanical Inc. O Liceum
80%1 |[T] .
= 70%] B Wy z§ze _bez B Wy 2sze bez
-E;‘ 60% magisterium magisterium
)
3 0% 0O Wy zsze studia z _5 0 Wy zsze studia z
g_ 40% ty tulem magistra o ty tutem magistra
T 0% . . 3
2 20% O Wyzsze studia S O Wy zsze studia
S oud ﬁ ekonomiczne 3 ekonomiczne
0% > i
] B Wy2sze studia ES B Wy 7sze studia
zakres ;ektor;omlczne.zt ! ekonomiczne z
y tutlem magistra y ty tuk ist
; ytulem magistra
wyboru O Inne O Inne
zakres wyboru

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan

Nawiazujac do analizy pracowniczej nalezy przyjaé, iz przypadku firmy tureckiej,

gdzie cata kadra menedzerska posiada wyksztalcenie wyzsze bez tytulu magistra,
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zdecydowanie obserwuje si¢ postawe prorozwojowgq firmy. Zaréwno w odniesieniu do dziatan
podejmowanych kierownictwo w zakresie strategicznym, lecz takze w sferze doboru
personelu.

Nieco inaczej prezentuje si¢ sytuacja w Cherokee Mechanical Inc., gdzie wystepuje
zréznicowanie poziomu wyksztatcenia kierownikow, ktérzy po réwno klasyfikuja si¢ jako
osoby, ktore ukonczyly studia wyzsze, ukonczyly studia ekonomiczne oraz posiadaja inne
wyksztatcenie techniczne. Tak znaczace zrdznicowanie moze wpltywaé z jednej strony na
wspaniate uzupetianie si¢ kadry, jednak z drugiej strony istnieje zagrozenie w odmiennym
postrzeganiu celéw strategicznych firmy, co wplywa na pewna bierno$¢ firmy, gdzie w

analizowanym przypadku wydaje si¢ najbardziej prawdopodobne.

Wykres nr 7. Wyksztatcenie Wykres nr 8. Wyksztalcenie
menedzeréw w firmie Verona Ltd. menedzerow w firmie Cherokee
. Mechanical Inc.
OLiceum O Liceum
100%] .
s o] WyZ_SZG PeZ 35%-1 B Wy Zsze bez
N % magisterium e magisterium
T o OWyz tudi S
GG yzsze studia z T 0O Wy zsze studia z
g- 50% tytulem magistra T o ty tutlem magistra
o] . ) o
S 0% O Wy zsze studia O 159 O Wy zsze studia
O ekonomiczne o ;
X 0 O - ekonomiczne
o
10%] B Wy zsze studia = 5% B Wy Zsze studia
0% ekonomiczne z i
ki
1 ty tulem magistra % otoiezne 2
A lhne 1 }ytu’fem magistra
zakres wyboru Olnne
zakres wyboru

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan

Reasumujac czes¢ poswigcona poziomowi wyksztatcenia nalezy podkresli¢, iz w obu
analizowanych przypadkach istnieje zalezno$¢ pomigdzy poziomem wyksztatcenia

pracownikow oraz kierownikow, w odniesieniu do sposobu funkcjonowania firmy.

Typologia kultury organizacyjnej

Trzecie pytanie zarbwno w ankiecie pracowniczej jak rowniez menedzerskiej ma na
celu zweryfikowanie tezy o wystgpujacych roéznicach w typologii organizacji [patrz r. IV].
Zgodnie z poczatkiem zdania: Postrzegam mojq firme jako, ankietowani mieli za zadanie
porowna¢ metaforycznie swoja firmg. Az 60% sposrod pracownikdéw tureckich wyrazito
opini¢, iz w ich mniemaniu firma to rodzina, w ktorej wspdipraca oparta jest o istniejaca

hierarchi¢. Przy czym taki sam poglad wyrazito tylko 20% zatrudnionych w firmie
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amerykanskiej. Otrzymany wynik §wiadczy, iz w tureckim spoteczenstwie ciagle zywe jest
oczekiwanie paternalistyczne.

Wsrod Amerykandw firme jako ,,maszyne”, ktérej glownym celem jest zwigkszenie
zysku postrzega az 30% personelu amerykanskiego, przy czym wsrod Turkéw takie
okreslenie jest zupelnie obce. Uzyskany rezultat wskazuje na fakt, iz zachowania majace na
celu przede wszystkim osiaganie zysku jest powszechniejsze w kulturze protestanckiej ze
wzgledu akceptacji spolecznej, co niestety nie jest tak powszechnie akceptowane wsrod
Turkdéw.

Natomiast 40% respondentow tureckich postrzega firme¢ jako ,,Zywy organizm”, w
ktorym wszyscy pracuja dla osiagnigcia okreslonych celow. Tylko 10% wigcej sposrdd
pracownikow amerykanskich wyrazito podobna opini¢, co §wiadczy o relatywnej zbieznosci
opinii. Na taki stan rzeczy wpltyw zapewne kilka czynnikdéw, jednym z nich moze by¢ maty
rozmiar obu firm, gdzie wplyw lidera oraz kontakt mi¢dzy pracownikami, konieczny do

realizacji zadan jest znacznie wazniejszy niz w przypadku duzej organizacji.

Wykres nr 9. Postrzeganie firmy Wykres nr 10. Postrzeganie firmy
Verona Ltd. przez pracownikéw. Cherokee Mechanical Inc. przez
pracownikow.
B Rod’z;nQ, w ktor‘:tj iest 0 Rodzing, w ktoérej
60% 7 Ws,pto praca c:];?a a J:, N 50% wspélpraca oparta jest
N 50% 0 Istniejaca hierarchig — A% o istniejacg hierarchig
o N 40%
QD 40% o 8 35%1
% - ] M:?nszyne, ktorejl 3 3o B Maszy ne, ktorej
a giwnym celem jest 4 22:?: glowny m celem jest
T oow] zwigkszenie zy sku 3 i:,n/:, 2zwigkszenie zy sku
O\° 10% Q\Q 10%
0% OZywy organizm, w (5):: O Zywy organizm, w
1 ktéry m wszy scy 4 ktérym wszy scy
zakres wyboru praCL’JJq dla oma_gmema zakres wyboru praCl’JJq dla osqgmc—gma
okreslony ch celow okreslony ch celéw

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan

Analiza odpowiedzi wskazuje, iz obie badane grupy menedzeréw w stu procentach
wskazaly na rozumienie firmy jako ,,zywego organizmu”. Za najbardziej prawdopodobne
nalezy uzna¢, argument przemawiajacy za tym, iz wielkos¢ organizacji wpltywa w zasadniczy
sposob na funkcjonowanie oraz obraz firmy. Podobnie jak prawie potowa pracownikow
uznali, iz komunikacja oraz poprawne relacje petnig kluczowa rolg¢ w skutecznym dziataniu

firmy.
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Wykres nr 11. Postrzeganie firmy Wykres nr 12. Postrzeganie firmy

Verona Ltd. przez menedzerow Cherokee Mechanical Inc. przez
O Rodzine, w ktorej mededzeréw
wspotpraca oparta @ Rodzine, w ktorej
100%1 jest o istniejaca 100%1 wspotpraca oparta jest

0% hierarchie 90%1] o istniejacq hierarchie

..g 80%1 N 80%]
[7) 70% . . o 70%
S o] m Maszyne, ktorej 2 el
O s gtéwnym celem jest c;> 50% -] Me‘aszy ne, ktérej‘
S o zwigkszenie zysku S o gtowny m celem jest
O  30%] O 3% zwigkszenie zy sku
°\° 20%1 ] X 20%
1;;“: O Zywy organizm, w %] )
’ 4 ktorym wszyscy % , OZywy organizm, w
pracujg dla ktory m wszy scy
zakres wyboru osiagniecia zakres wyboru pracujg dla osiagniecia

okreslony ch celow

okreslonych celow

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan
Spostrzezenia pracownikow 1 menedzeréw potwierdzity zalezno$¢ kultury

organizacyjnej od kultury narodowe;.

Postrzeganie czasu przez pracownikow oraz menedzerow w obu kulturach

Jednym z elementow, ktory przewijal si¢ podczas analizy kultury protestanckiej byto
postrzeganie czasu w odniesieniu do procesu decyzyjnego. Na pytanie dla pracownikow:
Podczas pracy zwracasz uwage na: respondenci dokonali wyboru sposrdd trzech mozliwosci,
ktore reprezentowaty decyzje podejmowane w oparciu o przesztos¢, terazniejszo$¢ oraz
przysztosc.

Przeszte doswiadczenia zawodowe dla 30% pracownikdw z obu grup spotecznych
okazaly si¢ podstawa w podejmowaniu decyzji. Co ciekawe, stopien orientacji na przesztos¢
jest relatywnie wysoki w$rdd pracownikdéw amerykanskich. Powodem takiej postawy wydaje
si¢ by¢ nieche¢ do rozwoju personalnego i1 firmy, badz staz pracy przekraczajacy 10 lat.

Z kolei pracownicy wykonujacy prac¢ w oparciu o decyzje podjete ,tu i teraz”
stanowia w przypadku pracownikdéw amerykanskich 40%, natomiast pracownikow tureckich
50%. Rysuje si¢ w tym miejscu zblizone postrzeganie czasu w obu grupach z dominacja
strony tureckiej, w kierunku wigkszej wrazliwosci na terazniejszosc.

W trzecim punkcie wida¢, iz przecigtny pracownik amerykanski w wigkszym stopniu
mysli o przysztych efektach wykonywanej pracy (30% ogdtu) niz jego turecki kolega (20%
ogotu). Wynik badania w punkcie trzecim obrazuje, iz kultura turecka ulega ciaglej
transformacji, gdzie pracownik zaczyna przybiera¢ podobne postawy dotyczace postrzegania

przysztosci jak jego kolega za oceanem.
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% odpowiedzi

Wykres nr 13. Pracownik firmy
Verona Ltd. podczas pracy
najwiekszg uwage zwraca na:

zakres wyboru

O Wy petnianie zadan
bazujgc na
wczeséniejszy ch
do$wiadczeniach

B Wy kony waniu
pracy najlepiej tu i
teraz

O Wy kony waniu
pracy w oparciu o
rezultaty w
przy sztosci

% odpowiedzi

Wykres nr 14. Pracownik firmy
Cherokee Mechanical Inc. podczas
pracy najwieksza uwage zwraca na:

40%1
35%
30%
25%]
20%
15%1
10%1

5%

0%

1

zakres
wyboru

O Wy petnianie zadan
bazujgc na
wczesniejszy ch
dos$wiadczeniach

B Wy kony waniu pracy
najlepiej tu i teraz

O Wy kony waniu pracy
w oparciu o rezultaty
W przy sztosci

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan

Bardzo interesujace wnioski dostarczaja nam wyniki badania przeprowadzonego
wsrod kierownikdw, ktoérzy podobnie jak pracownicy oceniaja wpltyw  na decyzje
doswiadczen zawodowych. Dla wigkszosci kierownikdéw firmy amerykanskiej najwigksze
znaczenie maja decyzje podejmowane ,tu i teraz”, co prezentuje tylko 20% sposrod
menedzerow tureckich. Z punktu widzenia zarzadzania wiedza najkorzystniej wypadaja
zdecydowana wigkszos¢ kierownikdéw tureckich (60%), ktorzy staraja si¢ przewidzied

pdézniejsze konsekwencje ich decyzji [patrz r. II1].

Wykres nr 16. Menedzerowie
firmy Cherokee Mechanical

Wykres nr 15. Menedzerowie
firmy Verona Ltd. podejmuac

decyzje zwracaja uwage na:

Inc.podejmujac decyzje zwracaja

@ Byly one oparte o uwage Na:'m Byl one oparte
swoje 5 o swoje
70%
:E dotychczasov_ve '_g 0% dotychczasow e
o do$w iadczenia D soud dosw iadczenia
% m Do.konac % il @ Dokonac¢
S najlepszeg(? S ] najlepszego
] wyboru tu i teraz B wyboru tui
B o S teraz
O Przew idzie¢ ich 0% O Przew idzie¢ ich
1 pozniejsze ! pozniejsze
zakres wyboru konsekw encje zakres wyboru konsekw encje

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan

Rola kultury organizacyjnej w podejmowaniu decyzji

Kolejna grupa pytan skierowanych do ankietowanych podejmuje zaleznosci pomigdzy
pracownikami a kierownikami. Do personelu kierowane jest pytanie: Jaka jest Twoja pozycja
w pracy? Wyniki sklaniaja si¢ ku stwierdzeniu, iz tylko w 20% przypadkéw w obu badanych
grupach pracownicy decydujq jak maja wykona¢ swoja prace. O ile w przypadku firmy
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tureckiej taki wynik nie jest nadmiernym zaskoczeniem, to w przypadku firmy amerykanskiej
wynikla sytuacja jest nieprzeci¢tna. Moze ja ttumaczy¢ fakt, iz wigkszo$¢ zatrudnionych
pracownikéw w Cherokee Mechanical Inc. to osoby relatywnie krotko zwiazane z firma, co
wymaga zwigkszonego nadzoru.

Bardzo interesujaco przedstawia sytuacj¢ w kolejny otrzymany wynik, ktéry ukazuje,
ze az w opinii 40% pracownikéw tureckich kierownik zasig¢ga opinii przed zatrudnieniem
nowego pracownika.

Wedlug badan w obu firmach istnieja Sciste reguty, ktdre powinien przestrzegac
pracownik. Przy czym wigksza kodyfikacja pracy wystepuje wsréd pracownikdéw
amerykanskich 1 wynosi 40%. Powodem takiego stanu rzeczy moze by¢ stosowanie
wypracowanego przez szereg lat systemu, ktory okresla dziatania pracownicze. Wystgpujaca
réznica 10% w odniesieniu do kolegéw amerykanskich wskazuje, iz w firmie tureckiej takze
wystepuja Scisle zasady, ktore powinny by¢ przestrzegane, jednak w nieco mniejszym
stopniu.

Czwarty wariant odpowiedzi utwierdza w przekonaniu, iz kierownicy amerykanscy
nie pytaja pracownikdéw podczas zatrudniania kolejnego pracownika. Opini¢ taka wyrazito az
40% pracownikow amerykanskich, przy czym tylko 10% sposrod tureckich kolegéw
potwierdzito ta opini¢. Uzyskany wynik moze §wiadczy¢ o tym, iz kierownicy amerykanscy
sa bardziej zainteresowani rekrutacja pracownikow ze wzgledu na niska stopg bezrobocia,

ktéra wywotuje niedobory personalne w firmie.

Wykres nr 17. Pozycja pracownika Wykres nr 18. Pozycja
w firmie Verona Ltd. pracownika w firmie Cherokee
— Mechanical Inc.
O Decy duje jak mam D duie iak
wy kona¢ swojg prace = EEV ujg jak mam
40%1 s wy konaé swojg prace
35% 35%
= a0 B Moj kierownik zasiega — o . )
-'6‘ ’ opinii przed _g 30% m MO_J llflerownlk zasiega
'g 2% zatrudnianiem nowego QD o5y opinii pr.'ze<.:|
o %] pracownika g - zatrudnlal\mem nowego
Q L . o pracownika
'g 15%] O Istniejg Sciste reguty, T i o
° 1o ktory ch powinienem c°> o Ist'mejq 5(:|sl.e.reguly,
° przestrzegaé X 10% ktorych pOV\,nnlenem
5% o] przestrzegac
0% 0O Moj kierownik decy duje 0% L .
! samodzielnie podczas 1 E‘dMOJ k(lier.ownlk .
zatrudniania nowego ecy duje samoazielnie
zakres wyboru pracownika zakres wyboru podczas zatrudniania
nowego pracownika

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan
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Dla uzupetnienia wypowiedzi pracownikdw przebadano kierownikéw w pytaniu:
Pytam moich pracownikow o opini¢ w sprawie. Tureccy zarzadzajacy firma zgodnie
stwierdzili, iz pytaja swoich podwladnych odnosnie potrzeb szkoleniowych. Taki stan rzeczy
moze wynika¢ z faktu, iz firma Verona Ltd. ciagle jest w fazie wzrostu, przy czym istotnie
zauwaza si¢ wpltyw wiedzy na procesy zachodzace w firmie. Z kolei tylko 67% kierownikow
amerykanskich zapytuje swdj personel o opinie dotyczace potrzeb szkoleniowych. Otrzymany
wynik oznacza, i1z cze$¢ kadry wie lepiej czego potrzebuja pracownicy, badz nie zwraca
uwagi na konieczno$¢ szkolen.

Az 80% sposrod kadry kierowniczej firmy tureckiej zdradza, iz w przypadku waznych
zakupow dla firmy konsultuje swoje decyzje z pracownikami, gdzie tylko 20% nie widzi
takiej potrzeby. Mozna by rzec, iz w przypadku zarzadzajacych amerykanskich sytuacja
wynika podobnie przy podziale opinii 67% kierownikdéw pyta pracownikdéw i pozostala czesé
nie widzi takiej potrzeby.

Zgota inaczej przedstawia si¢ podzial wypowiedzi dotyczacych konsultowania przez
menedzerow swoich decyzji w sprawie ustalania celéw organizacyjnych, gdzie tylko 40%
menedzerow tureckiej firmy Verona zasigga opinii swoich pracownikow. Pozostata cz¢s¢ nie
widzi takiej potrzeby. Natomiast kierownicy amerykanskiej firmy stanem 67% na tak i 33%
na nie, utrzymuja poziom wspdtpracy prezentowany poprzednio.

Najbardziej jaskrawo rozbrat wsrdd opinii menedzerskich przedstawiaja wyniki
badania na pytanie dotyczace wspdtdziatania z pracownikami przy ustalaniu regut i zasad
obowiazujacych w firmie. Wszyscy kierownicy amerykanscy zgodnie stwierdzili, iz zasiggaja
opinii w tej sprawie, gdzie tylko 20% sposrod menedzerow tureckich uczynilo podobnie.
Szczegodlnie ostatni wynik potwierdza poglad, iz tak naprawde najwigksza wladze w firmie
tureckiej maja kierownicy. Natomiast w przypadku firmy amerykanskiej kierownik ma

ustalone pola wspdtpracy z pracownikiem.

Tabela. 11. Kiedy menedzerowie prosza o opini¢ pracownikow?

Wyniki ankiet dla menedzeréw

Lp. Cherokee Mechanical Inc. Verona Itd.
(firma amerykanska) (firma turecka)

Pytam moich pracownikow o opini¢ w sprawie:

A | Potrzeb szkoleniowych

Tak

Nie 33% | 0%

B | Przed waznymi zakupami dla firmy

Tak | % [ 8% |
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Nie | 133% | 20% |

C | Celdéw organizacyjnych

Tak
Nie 33% 60% |

D | Ustalania regut i zasad obowiazujacych w firmie

Tak

Nie 0% 80% |

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan

Konkludujac powyzsza analiz¢ dotyczacq relacji pracownika z kierownikiem mozna
odnies¢ wrazenie, 1z nie ma roznicy pomig¢dzy pozycja pracownika o menedzera w firmie
tureckiej i1 amerykanskiej. Jednak nalezy pamigta¢ o klasycznym podejsciu kierownika
tureckiego, ktore mozna sparafrazowac stowami ,,wyslucham wszystkich, a w rezultacie i tak
podejme¢ sam decyzje¢”. Dlatego wypowiedzi pracownicze sg jak najbardziej zasadne, gdy
zestawimy je z ostatnig czes$cia pytania skierowanego do kierownikdw. W przypadku
menedzerow amerykanskich zasadnym bedzie stwierdzenie $wiadczace o wypracowaniu
okreslonych 1 sprawdzonych zasad, w potaczeniu z obszarami, gdzie pracownik moze

swobodnie wplywac na podejmowane decyzje

Znaczenie wiedzy w organizacji

Kolejna grupa pytan stanowi o podej$ciu pracownikdw do nowych zadan, w pytaniu:
Nowe zadania zlecone przez przelozonego traktuje jako. 20% sposrdéd pracownikow
amerykanskich wyrazilo opini¢, iz nowe zadania to tylko codzienny obowiazek, co w
przypadku pracownikow tureckich stanowi tylko 10% ogétu. Otrzymany wynik sktania ku
refleksji, iz w firmie Cherokee Mechanical znajduje si¢ wigksza grupa pracownikdw mato
ambitnych w odniesieniu do okoliczno$ci. Z drugiej strony az 60% sposrdd podwtadnych
amerykanskiej firmy twierdzi, iz nowe zadania to obowiazek wynikajacy z zajmowanego
stanowiska. Mozna przypuszczac, iz okreslona grupa pracownikow powierzone zadania
wykonuje bardzo profesjonalnie. O grupie tureckich pracownikdéw nalezacych w tej same;j
kategorii w 40% sposrod badanych utozsamia si¢ z profesjonalizmem.

Warto podkresli¢, iz nizszy wynik po stronie pracownikow tureckich nie §wiadczy o
braku profesjonalizmu. Az 50% z ogdtu pracownikow tureckich traktuje nowe zadanie jako
mozliwo$¢ rozwoju osobistego i podniesienia kwalifikacji. W zwiazku z powyzszym
profesjonalizm wynikajacy z zajmowanego stanowiska jest rozwijany przez pracownikow

tureckich, co jest bardzo pozadane w przypadku organizacji uczacej si¢. W firmie
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amerykanskiej tylko 20% ogotu pracownikéw podczas nowego zadania mysli o podniesieniu

kwalifikacji.
Wykres nr 19. Czy pracownicy firmy Wykres nr 20. Czy pracownicy firmy
Verona Ltd. inicjuja wprowadzenie Cherokee Mechanical Inc. inicjuja
nowych rozwigzan w firmie? nowe rozwigzania w firmie?
O Nie O Nie
60%7
'~ 50% . . .
.g B Raczej nie, nie chce N B Raczej nie, nie chce
QD 40%] ry zy kowaé pomytki 3 ry zy kowa¢ pomy ki
2 3
g- 30%7 °
° O Nie wiem 2 O Nie wiem
O 20% 4
'Y i "
0% O Raczej tak, jesli otrzy mam O Raczej tak, jesli
1 odpowiednie . otrzy mam odpowiednie
zakres wy nagrodzenie lub wy nagrodzenie lub
Aiwosé zakres wyboru Zliwosé
wyboru _r?jacla(zllwosc awansu y l‘Imaok iwo$¢ awansu

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan

Z punktu widzenia menedzera znaczenie wiedzy w zatrudnieniu dla obu badanych
grup jest na podobnym poziomie. Okoto 60% menedzeréow z obu firm twierdzi, iz wiedza jest
zrédlem wladzy. Otrzymany rezultat $§wiadczy o standardowym sposobie postrzegania
zarzadzania, gdzie pracownik z reguty wie mniej niz kierownik

Z kolei dla 67% kierownikéw amerykanskich rola wiedzy nie znosi si¢ do
dodatkowych obowiazkow. Dzigki posiadanej wiedzy pracownicy moga lepiej i wydajniej
wypetia¢ powierzone zadania. Menedzerowie tureccy twierdza (60%) jednak, iz posiadanie
wiedzy ma charakter obowiazku wobec innych. Dzieje si¢ tak zapewne dlatego, iz wraz ze
wzrostem wiedzy wzrasta znaczenie poszczegdlnego pracownika w organizacji, tym samym
dostarczajac wigcej obowiazkow.

Zdaniem wszystkich menedzerow amerykanskich wiedza jest z cala pewnoscig
czynnikiem zwigkszajacym warto$¢ firmy. Nie sadza tak menedzerowie tureccy, ktorzy z
podobna opinig zgadzaja si¢ tylko w 80%. Mozna przypuszczaé, iz pozostate watpliwosci sa
zawarte w pozaekonomicznym wykorzystaniu wiedzy.

Ciekawa opini¢ dotyczaca wiedzy jako elementu wzmacniajacego pozycj¢ jednostki w
grupie jest wypowiedz amerykanskich kierownikdw, ktorzy w zupetnosci si¢ z powyzsza teza.
Jak si¢ okazuje jest w ich rozumieniu duzo prawdy, poniewaz jedyna formg zréznicowania w
zalodze moze by¢ wyzszy poziom wiedzy. Wszechobecny indywidualizm takze w tym

miejscu okazuje swoje znaczenie, jakie odgrywa w kulturze protestanckiej. Dla tureckich
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menedzerow tylko w 20% omawiany poglad wydat si¢ bliski. Pozostata cze¢s¢ kierownictwa
uwaza, iz wiedza ma S$rednie znaczenie dla funkcjonowanie jednostki w grupie. Zapewne
dlatego, iz bardzo czgsto bez wzglgdu na wszystko kierownictwo i tak podejmie ostateczng

decyzje¢ w oparciu o swojq wiedzg.

Tabela. 12. Postawy menedzerskie dotyczace wymiany wiedzy

Wiyniki ankiet dla menedzeréw

Lp. Cherokee Mechanical Inc. Verona Itd.
(firma amerykanska) (firma turecka)
Ktore z postaw dotyczacych wymiany wiedzy mozesz zaobserwowac¢ wsréd swoich
pracownikow?
A | Sgq osoby w naszym zespole, ktore chetnie dziela si¢ swoja wiedza
Tak 100%
Nie 0% 0%
B Pracownicy s che¢tni wymienia¢ swoja wiedzg i
informacje
Tak 100%
Nie 0% | 0%
C | Wymiana wiedzy ma miejsce wsrdd kierownictwa
Tak 80% |
Nie o, | 20
0% o,
D | Nasza firma zatrudnia w petni kompetentnych pracownikdéw; nie ma potrzeby do
wymiany wiedzy
Tak 0% | 0%
Nie 100%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan

Uzyskane wyniki wpisuja si¢ do kanonu odpowiedzi, ktore rdznig obie kultury, przy
czym jeszcze dobitniej prezentujg réznice wystgpujace w postrzeganiu pracy, a takze pozycji

jednostki w grupie.

Wplyw postaw pracowniczych i menedzerskie na wymiang¢ wiedzy

Majac ugruntowana wiedz¢ o podstawowych roznicach, jakie istnieja pomiedzy
kulturg islamska a protestancka, dla uzyskania bardziej szczegdétowych informacji konieczne
sa dalsze badania. W pytaniu: Dzielg si¢ ze swoimi wspolpracownikami, aby:, respondenci
maja za zadanie wskaza¢ powody swoich decyzji w oparciu w wzgledy kulturowe.

Pierwsze zestawienie ukazuje, iz dla pracownikow amerykanskich wymiana wiedzy
ma zwigkszy¢ efektywnos¢ firmy, gdzie 50% respondentow podzielito powyzsza opini¢ w

najwyzszym stopniu. W miar¢ jak obniza si¢ znaczenie dzielenia si¢ wiedza w oparciu
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efektywnosci na skali, zmniejsza si¢ procent ankietowanych wyrazajacych taki poglad.
Ponizszy wykres prezentuje szczegélowo wyniki badan. Inaczej znaczenie wymiany wiedzy
w odniesieniu do efektywnosci traktuja tureccy pracownicy, ktoérzy wskazali w najwigkszym
stopniu, bo 40% ankietowanych $redni stopien waznosci problemu. Otrzymany wynik w obu
grupach rysuje juz pewne réznice typowe dla danych kregow kulturowych.

Relatywnie zblizony poziom w obu grupach wylania si¢ po analizie odpowiedzi
udzielonej na temat dzielenia si¢ wiedza dla uzyskania szacunku wsréd wspotpracownikow.
Maksymalng wartos¢ 40% ankietowanych zostata wskazana wsrdd obu badanych, przy czym
nat¢zenie znaczenia szacunku dla pracownikow zmniejszatlo si¢ proporcjonalnie do ilosci
respondentdow. Podobny wynik, jaki zostal uzyskany przez obie badane grupy moze
wskazywac¢ na rolg, jakaq ma szacunek szczegolnie w matej firmie, gdzie kazdy bardzo dobrze
zna swojego wspotpracownika.

Jednak bardzo ciekawie pracownicy okreslili wymiang wiedzy w odniesieniu do
pozyskania sympatii innych. Az dla 80% zatrudnionych w firmie Cherokee Mechanical nie
znaczenia emocjonalny aspekt wspotpracy. Z kolei w Turcji pracownicy wskazali, iz sympatia
migdzy pracownikami odgrywa s$rednie znaczenie (40% badanych) z tendencja do jego
wzrostu. Ten wynik zapewne wyraznie obrazuje réznice migdzy obiema kulturami, z jakimi
czytelnik miat okazje si¢ zapoznaé¢ we wczesniejszej czesci pracy.

Dzielenie si¢ wiedzg ze wzgledu na efektywnos$¢ indywidualna oraz zespotowa wsrdd
pracownikow obu grup jest okreslone na podobnym poziomie do pierwszej czesci
omawianego pytania. Rdwniez w tym przypadku znaczna cze$¢ pracownikéw amerykanskich
50% wskazala na znaczne znacznie efektywnosci indywidualnej, w odniesieniu do
pracownikow tureckich, ktdrzy wskazali wigkszoscia 60%, iz efektywnos$¢ indywidualna i
zespotowa ma dla nich $rednie znaczenie z duza tendencja do zwigkszenia zainteresowania.
Oba uzyskane wyniki potwierdzaja, iz priorytetem dzialan dla amerykanskich pracownikow
jest efektywno$¢, natomiast ich tureccy koledzy zwracaja uwage rowniez na inne elementy
poza ekonomiczne.

Obie grupy respondentéw zgodnie stwierdzily 70% badanych, iz istnieje potrzeba dzielenia
si¢ wiedza. Jedyna rdznica rysuje si¢ tylko na poziomie natgzenia gtosow, ktore nie zgodzity
si¢ z powyzsza opinig. Jednak i w tym przypadku $rednie natgzenie jest na podobnym
poziomie. Mozna uzna¢, iz pracownicy rzeczywiscie dostrzegaja znaczenie wymiany wiedzy
w funkcjonowaniu organizacji, jednak dla pelnego sukcesu potrzebne jest réwniez

zrozumienie kierownictwa.
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Tabela. 13. Zrédla wymiany wiedzy wéréd pracownikéw

Wiyniki ankiet dla pracownikdw
Lp. Cherokee Mechanical Verona Itd.
Inc. (firma turecka)
(firma amerykanska)
Dzielg si¢ swoja wiedzg ze wspolpracownikami, aby:
1 2 13| 4 5 1 2 131415

A Zwigkszy¢ efektywnos¢ 10 10| 10| 20 0% 20 | 40 | 10 | 30

firmy % | %| %| %| 50% % | % | % | %
B Uzyska¢ szacunek wsrod 10| 10| 10| 30 10% 10 | 20 | 20 | 40

wspotpracownikdw %| % | %| %| 40% % | % | % | %
C Zyska¢ sympati¢ innych 80| 30| 10| 10 10% 10 | 40 | 20 | 20

pracownikow %| %| %| %| 10% % | % | % | %
D Zwigkszy¢ efektywnos¢ 10 1 60 | 30

indywidualng oraz 10 20| 20 0% | 0% o | o | o

zespolowa %10% | % | % | 50% ’ ’ ’
E Mysleg, ze nie ma potrzeby, 10 | 10 10

aby dzieli¢ si¢ widza z 70 30 70% o | o 0% o,

innymi % 10% 0% | % | 0%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan

Ciekawie przestawiaja si¢ wyniki badan uzyskane ze strony kierownikow, gdzie
pytani o powody, dla ktorych dziela si¢ wiedza potwierdzaja zréznicowanie na poziomie
motywacyjnym w odniesieniu do pracownika. Az 100% menedzeréw amerykanskiej firmy
uznato, iz priorytetem wynikajacym z dzielenia si¢ wiedza jest zwigkszenie efektywnosci
firmy. Natomiast w przypadku kierownikdw tureckich podobnego zdania bylo juz tylko 40%
kadry kierowniczej. Warto podkresli¢, iz pozostata cze$¢ kierownikdw tureckich uzywa
wiedzy do innych celéw niz tylko zwigkszenie zysku firmy. Nalezy przypuszczaé, iz wiedza
réwniez zrédtem wtadzy nad podwladnym [patrz r. Il i r. IV].

Wyniki badan dowodza, iz wiedza dla kierownikéw firmy amerykanskiej w
odniesieniu do mozliwosci uzyskania szacunku wsrdd podwladnych ma drugorzedne
znaczenie, co wskazalo 67% ankietowanych. Menedzerowie tureccy w zamieszonych
wypowiedziach potwierdzili, iz uzyskanie szacunku w kulturze jest jednym z podstawowych
elementdw rdézniacych pracownika z przetozonym, na co wskazuje 60% odpowiedzi.
Pozostata czg$¢ kadry marginalnie wskazuje na inne czynniki niz szacunek innych
pracownikéw. przedstawione wyniki po raz kolejny potwierdzaja réznice wynikte z wpltywu

kultury na pozycje¢ kierownictwa w firmie.
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Zupelny brak wplywu emocji na proces dzielenia si¢ wiedza wykazuja wszyscy
kierownicy amerykanscy, dla ktorych sympatia personelu ma znikome znaczenie. Z kolei
wsrod kierownikow tureckich obecny jest pewien roztam na czes¢ kadry (40%),ktora dobre
relacje z pracownikami stawia jako priorytet. Pozostali kierownicy sadza, iz wplyw emoc;ji
powinny by¢ ograniczany we wzajemnych relacjach z pracownikami. Analiza tego
stwierdzenia podziela szczegdtowo analizowany podziat na kultury propartnerskie oraz
protransakcyjne [patrz r. II].

Zwigkszenie efektywnosci indywidualnej oraz zespolu dla obu grup badanych
menedzerow ma relatywnie duze znaczenie w procesie wymiany wiedzy. Przy czym w grupie
menedzerow tureckich po raz kolejny ujawniajg si¢ inne wazne czynniki niz efektywnos¢,
ktore powoduja cheé dzielenia si¢ wiedza.

Ostatni punkt prowadzonego rozwazania sprawdza zasadno$¢ zebranych informacji.
Wszyscy menedzerowie zgodnie stwierdzili, iz jest konieczno$¢ dzielenia si¢ wiedza w

stopniu najwyzszym.

Tabela. 14. Zrédla wymiany wiedzy wéréd menedzerow

Wyniki ankiet dla menedzerdéw

Lp. Cherokee Mechanical Inc. Verona Itd.
(firma amerykanska) (firma turecka)
6. | Dziele si¢ swoja wiedza z pracownikami, aby: (prosz¢ zaznaczy¢ jak istotny jest
kazdy punkt w skali 1- bardzo mato do 5 - bardzo duzo)
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Zwigkszy¢ efektywnos¢
firmy 100 | 20| 20
0% | 0% | 0% | 0% % % % | 0% | 20% | 40%
B | Uzyska¢ szacunek wsrdd 67 33| 20
pracownikow 0% | 0% | % | 0% % | % | 0% | 0% | 20% | 60%
C | Zyska¢ sympati¢ moich 100 201 20| 20
pracownikow % | 0% | 0% | 0% | 0% | % % % | 0% | 40%
D | Zwigkszy¢ efektywnos¢
indywidualng oraz 33 671 201 20| 20
zespotowa 0% | 0% % | 0% % % % % 0% | 40%
E Mysle, ze nie ma 100
potrzeby, aby dzieli¢ si¢ | 100 %
widza z innymi % | 0% | 0% | 0% | 0%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan
Konkludujac omawiany punkt rozwazan nalezy uznaé, iz zaroOwno pracownicy jak

rowniez menedzerowie w procesie wymiany wiedzy kieruja si¢ okreslonymi wzorcami

kulturowymi, ktorych aktywnos¢ wyraza si¢ w poszczegdlnych sferach zycia zawodowego.
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Zrédla wiedzy w organizacji

Kolejna grupa pytan ma na celu zweryfikowac uzyskane wczesniej rezultaty badan, a
takze poglebi¢ analize o nowe spostrzezenia. Az 60% pracownikéw amerykanskich na
pytanie: Wiedze oraz informacje zawodowe zdobywam od wspotpracownikdw w nieformalny
sposob. Uzyskany wynik potwierdza, iz amerykanscy pracownicy rzeczywiscie ucza si¢ jak
najlepiej wykonywac pracg od swoich bardziej doswiadczonych kolegow, co jest procesem
naturalnym wynikajacym z zatrudnienia duzej ilosci ,,mtodego” zespotu oraz znaczacej rotacji
personelu. Tylko 20% pracownikow tureckich czerpie wiedz¢ oraz informacje zawodowe od
swoich wspotpracownikow, co moze swiadczy¢ z jednej strony o wigkszej fachowosci zatogi,
badzZ o korzystaniu z wiedzy kierownikdw.

W tym miejscu pojawia si¢ odpowiedz z drugiej czgsci pytania, gdzie ankietowani
pracownicy wskazali, iz az 70% z nich korzysta z wiedzy przelozonych. Z kolei tylko 40%
pracownikéw amerykanskich wykazalo, iz czerpie wiedz¢ oraz informacje zawodowe od
przelozonych. Uzyskany rezultat §wiadczy, iz zasadnym bylo stwierdzenie o okresleniu
wiedzy jako zrodle witadzy w firmie tureckiej. Jednak w przypadku pracownikéw
amerykanskich mamy do czynienia ze zréwnaniem, a nawet przewaga znaczenia wiedzy
pracowniczej nad menedzerska [patrz. r. [l ir. IV].

Tylko dla 10% pracownikéw tureckich uznalo, iz czepia wiedzg¢ ze spotkan
pracowniczych. W poréwnaniu z pracownikami amerykanskiej firmy jest to i tak lepszy

wynik, poniewaz ankieta wskazuje, iz spotkania pracownicze w Cherokee Mechanical sa

bezproduktywne.
Wykres nr 21. W jaki sposéb Wykres nr 22. W jaki sposob
pracownik firmy Verona Ltd. zdobywa pracownik firmy Cherokee
wiedze i informacje zawodowe? Mechanical Inc. zdobywa wiedze i
informacje zawodowe?
O Od innych ! @ Od inny ch
_ wspoipracownikow w o wspolpracownikow w
'E:‘ nieformalny sposéb 'g 0% nieformalny sposob
Q Q
—— . — 40%
2 B Od przetozony ch 3 B Od przetozony ch
o O 3%
Q. Q.
T T 20%
o °
R O Ze spotkan E O Ze spotkan
pracowniczy ch 0% :
, , pracowniczy ch
zakres wyboru zakres wyboru

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan
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Az 60% kierownikow tureckiej firmy wskazato, iz utatwiaja oni proces dalszego
ksztalcenia swoich pracownikoéw. Taki stan rzeczy jest powiazany zapewne z faktem, iz firma
Verona Ltd. jest organizacja, ktora jest w fazie rozwoju. Kierownicy dostrzegaja znaczenie
umiejetnosci podwladnych szczegdlnie w dlugim okresie, gdyz wystgpuje mata rotacja
personelu, co powiazane jest ze szczegdlng wartoscig pracownika. Niestety ich amerykanscy
koledzy po fachu nie widza koniecznosci dalszego wspierania ksztalcenia swoich
pracownikow.

Skadinad w obu grupach respondentdw pojawiaja si¢ glosy o tym, iz pracownicy maja
okazj¢ skorzysta¢ z dodatkowych szkolen czy kursow. Tym samym nie wynika z tego, iz
szkolenia sa inicjatywg kierownicza. Wystgpuje jedynie sposobnos$¢ uczestnictwa dla
zainteresowanych.

Pojawila si¢ réwniez czes¢ opinii, swiadczacych o organizowaniu szkolen, gdy zaistnieje taka
potrzeba szczegolnie w przypadku menedzeréw amerykanskich. Ostatnig grupa odpowiedzi,
jakie padly ze strony kierownikéw po obu stronach sg ,,inne metody” wspierania swoich
pracownikow. Wsrdd nich najbardziej prawdopodobny jest coaching oraz mentoring [patrz r.

IIT] z uwagi na maty rozmiar firm

Wykres nr 23. W jaki sposéb Wykres nr 24. W jaki sposéb
menedzerowie w firmie Verona Ltd. menedzerowie firmy Cherokee
wpieraja pracownikéw w rozwoju Mechanical Inc. wspieraja
zawodowym? pracownikéw w rozwoju
zawodowym?

O Utatwiam im proces
dalszego ksztatcenia O Utatwiam im proces
dalszego ksztatcenia

35%

30%

'_E o B Dostarczam ~

K] 0 sposobnosci na - ¥ B Dostarczam

g 20 ] uczestnictwo w -g - sposobnosci na

o dodatkowy ch o uczestnictwo w

3 0% szkoleniach i kursach S dodatkowy ch

2 0 Sam organizuje o szkoleniach i kursach
ES

szkolenie, kiedy 10% 0O Sam organizuje

zaistnieje taka potrzeba s szkolenie, kiedy
0 zaistnieje taka potrzeba

10%1

0%
0%

! OW inny sposob 4

zakres wyboru zakres wyboru OW inny sposéb

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan

Jeszcze raz ujawnia si¢ znaczaca rola menedzeréw w firmie tureckiej, gdzie w
porownaniu do jednostki amerykanskiej w odniesieniu do wiedzy istnieje znaczace
przesunigcie wspolpracy w kierunku pracownik - pracownik. Nade wszystko przeklada sie

jednak cykl zycia kazdej z jednostek, gdzie ujawniaja si¢ poszczegolne roznice.
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Wplyw inicjowania procesu zmian na transfer wiedzy w organizacji.

Po zweryfikowaniu motywow postepowania poszczegoélnych grup ankietowanych w
odniesieniu do wiedzy, sposobow jej pozyskania oraz wykorzystania, nalezy sprawdzi¢ jak
posiadana wiedzg begdzie wplywaé na postawy pracownicze oraz menedzerskie. Az w 90%
pracownicy Cherokee Mechanical nie sa przekonani o zasadnosci inicjowania nowych
rozwiqzan w firmie, z czego nie wiele mniej niz potowa nie chce ryzykowac pomytki, badz
zdecydowanie sprzeciwia si¢ zmianom. Tylko 10% pracownikow jest sktonnych przyznac si¢
do inicjowania wprowadzania nowych zmian w firmie. W tym miejscu po raz kolejny
potwierdzit si¢ obraz firmy amerykanskiej jako relatywnie dojrzatej jednostki, gdzie na
zmiany nie ma wiele miejsca. Fakt taki wynika z przystosowania si¢ do kultury
organizacyjnej, w ktorej nie ma potrzeby promowania nowych rozwiazan. Zupekie inaczej
wyglada sytuacja w przypadku firmy tureckiej, gdzie az 80% sposrdd pracownikdw twierdzi,
iz inicjuja zmiany w firmie, ktére stuza ulepszaniu jej dziatalnosci szczegdlnie. Co wazne
otrzymany rezultat nie wynika tylko z odpowiedniego wynagrodzenia czy mozliwosci awansu
lecz przede wszystkim z mozliwosci pracy na rzecz firmy, a w szczegdlnosci dla
poszczegdlnych oséb. Tylko 20% sposrod przebadanych pracownikow tureckich nie byto w
pelni przekonanych o koniecznosci prowadzenia zmian w firmie. Otrzymane wyniki sugeruja,
iz menedzerowie tureccy w wiekszym stopniu opanowali sztuk¢ angazowania pracownikow

w sprawne funkcjonowanie firmy.

Wykres nr 25.Jak pracownik Wykres nr 26.Jak pracownik firmy
firmy Verona Ltd. traktuje Cherokee Mechanical Inc.
zadania zlecone traktuje zadania zlecone
przetozonego? przetozonego?
0O Codzienng prace O Codzienng prace
50%7
- 45%] -—
N s0%1 N
8 ki
3 % B Obowigzek E | Obowigzek
O  25%] L o L
Qo wy nikajacy z [} wy nikajacy z
T : T .
o 15% zajmowanego 0o zajmowanego
® 123: stanowiska 2 stanowiska
0% O Mozliwo$ ¢ rozwoju 0O Mozliwo$¢ rozwoju
1 osobistego i 1 osobistego i
zakres wyboru podniesienia zakres wyboru podniesienia
kwalif ikacji kwalif ikacji

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan
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Pytania skierowane do menedzeréw potraktowaly wymiang wiedzy wsréd
pracownikéw jeszcze dokladniej analizuja omawiang tematyke. Na pytanie: Ktore z postaw
dotyczqcych wymiany wiedzy moZesz zaobserwowaé wsrod swoich pracownikow, uzyskano
stwierdzenia modwigce o istnieniu w organizacji procesu wymiany wiedzy. Wszyscy
kierownicy zgodnie twierdza, iz w ich zespotach istniejq osoby, ktore chetnie dzielg si¢ swoja
wiedza.

Ponadto ankietowani kierownicy stwierdzaja, iz pracownicy chetnie wymieniaja
wiedzg oraz informacj¢. Wspomniane elementy dotyczace wymiany wiedzy w organizacji sa
bardzo wazne w funkcjonowaniu organizacji, jednak dla okreslenia wigkszej liczny
szczegdldw konieczna jest analiza pozostalych pytan z tego zakresu.

Wszyscy kierownicy amerykanskiej firmy moga si¢ pochwali¢ wymiang wiedzy, jaka
ma miejsce na szczeblu kierowniczym. Niestety nie jest tak samo w przypadku organizacji
tureckiej, gdzie tylko 80% kierownikdw stwierdza, iz nastgpuje transfer wiedzy. Otrzymany
rezultat Swiadczy o problemach z dostepem do informacji czesci kierownictwa tureckiego.

Na koniec wszyscy kierownicy w pytaniu kontrolnym, zgodnie potwierdzili

poprzednie ich wypowiedzi dotyczace koniecznosci wymiany wiedzy.

Tabela. 15. Znaczenie wiedzy w zatrudnieniu

Wyniki ankiet dla menedzerow

Lp. Cherokee Mechanical Inc. Verona Itd.
(firma amerykanska) (firma turecka)

Jakie jest, jak sadzisz, znaczenie wiedzy zatrudnieniu? (prosz¢ zaznaczy¢ jak istotny
jest kazdy punkt w skali 1- bardzo mato do 5 - bardzo duzo)

A | Jest zrédlem wladzy 33 40
% | 0% | 0% | 0% | 67% % | 0% | 0% | 0% | 60%

B | Jest dodatkowym

obowiqzkiem dodanym 67 33 40

do wypetnianych zadan % | 0% | %| 0%| 0% | % | 0% | 0% | 0% | 60%
C | Jest czynnikiem

zwigkszajacym sukces 100 | 20

firmy 0% | 0% | 0% | 0% % % | 0% | 0% | 0% | 80%
D | Jest elementem

wzmacniajacym pozycjg 100 80

jednostki w grupie 0% | 0% | 0% | 0% % | 0% | 0% % | 0% | 20%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan
Na obecnym etapie analizy mozna stwierdzi¢, iz kierownicy w obu przypadkach sa

swiadomi znaczenia wiedzy. Niestety nie jest tak samo w przypadku pracownikow, sposrod

ktorych amerykanie w firmie Cherokee Mechanical musza jeszcze dojrze¢ do wymagan
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rynkowych, a takze ich kierownicy musza zwrdci¢ uwage na uswiadomienie zachodzacych

zmian.

Natezenie inicjatyw pracowniczych w relacji do dzialan podejmowanych przez
menedzerow

Dla utwierdzenia si¢ w przekonaniu wyniesionym z poprzedniego pytania zapytano
pracownikow czy zaproponowali w ciqgu ostatniego roku jakies inicjatywy stuzqce
rozwojowi firmy. Az 70% pracownikdw tureckich stwierdzilo, iz zaproponowali oni
inicjatywy stuzace rozwojowi firmy. Nalezy uznac, iz trend prezentowany we wczesniejszych
odpowiedziach zostal utrzymany i pracownicy tureccy i dowodzi, iz pracownicy tureccy
aktywniej traktuja przynaleznos¢ do firmy.

Z podobnym pogladem zgodzito si¢ zaledwie 40% ich amerykanskich kolegdéw, co
takze podtrzymuje niestety smutny, lecz prawdziwy trend wystgpujacy w firmie Cherokee

Mechanical. Tylko niewielka cze$¢ pracownikow wyraza ch¢¢ do zmiany zastalej sytuacji.

Wykres nr 27. Czy zaproponowate$ Wykres nr 28. Czy zaproponowates
jakies incjatywy stuzace rozwojowi jakies incjatywy stuzace rozwojowi
firmy Verona Ltd.? firmy Cherokee Mechanical Inc.?

%

odpowie
dzi
%

odpowie
dzi

40% O Tak @ Tak

| Nie | Nie

1 1

zakres wyboru zakres wyboru

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan

Z kolei kierownikoéw zapytano czy firma prowadzi audyt wiedzy. Okazuje si¢, iz 80%
kierownikow tureckich wyrazito poglad $wiadczacy o prowadzeniu audytdw wiedzy
pracowniczej. Ten fakt tlhumaczy zwigkszona inicjatywe wsrdd pracownikow tureckich,
ktorzy monitorowani przez kierownictwo pelniej moga przekazywaé swoje spostrzezenia
dotyczace funkcjonowania firmy.

Relatywnie bierng postawe wsrdd pracownikow amerykanskich thumaczy fakt o braku
prowadzenia audytu wiedzy, ktory pozwolitby korygowaé postawy pracownicze wzgledem

oczekiwan firmy.
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Wykres nr 29. Czy firma Verona Ltd. Wykres nr 30. Czy firma
prowadzi audyt wiedzy? Cherokee Mechanical Inc.
prowdzi audyt wiedzy?

100%7
80%7

O Tak
m Nie

60%7

o O Tak

20%-| | Nie
0%
1 1

% odpowiedzi
%
odpowiedzi

zakres wyboru zakres wyboru

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan

Przedstawione wyniki badan $wiadcza, o tym iz wszelka inicjatywa na poziomie
pracownikow wyplywa z postaw menedzerskich. Kadra menedzerska jest odpowiedzialna za
funkcjonowanie 1 rozwdj firmy na wielu ptaszczyznach. Brak jednego z ogniw w tancuchu
tworzenia oraz wymiany wiedzy, prowadzi do ograniczen, ktére przyspieszajgq starzenie si¢

firmy.

Motywacja pracownikow w odniesieniu do procesu ich ksztalcenia.

Teraz po analizie dotyczacej znaczenia wiedzy w organizacji warto przyjrzec si¢, co
motywuje pracownikéw do bardziej wydajnej pracy, a takze czy kierownicy zapewniajq
odpowiedni poziom ich zdaniem satysfakcji zawodowej. Na pytanie: co jest najwazniejszym
czynnikiem dajqcym zadowolenie 7 pracy?, dla pracownikéw amerykanskiej firmy okazato
si¢ wynagrodzenie, gdzie respondenci wykazali taka opini¢ w 30%. Nieco mniej wazne dla
amerykanskich pracownikéw okazaly si¢ dodatki socjalne, na ktérych wage wskazato 10%
ankietowanych. Zapewne taka postawa jest wynikiem priorytetow wystepujacych w
spoleczenstwie amerykanskim, gdzie ptaca oraz dodatki socjalne sg bardzo istotne.

Z kolei az 40% sposréd pracownikéw tureckich wskazato, iz najwazniejszym
czynnikiem dajacym im zadowolenie z pracy jest status spoteczny. Otrzymany wynik
potwierdza wczesniejsze spostrzezenia dotyczace znaczenia pozycji spoteczne;.

Jednak najciekawszym wynikiem okazato si¢ ostatnie zestawienie w analizowanym
pytaniu, gdzie obie ankietowane grupy wskazaty na znaczenie relacji ze wspdtpracownikami i
menedzerami na poziomie 60%. O ile w przypadku pracownikéw tureckich otrzymany
rezultat wynika z powszechnych relacji wystepujacych w spoteczenstwie. Natomiast w

przypadku pracownikow amerykanskich zapewne pracownicy sugerowali si¢ matymi
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rozmiarami przedsigbiorstwa, gdzie dla zachowania skutecznosci dziatania konieczne jest
utrzymanie dobrych relacji z innymi. Szczegolnie male firmy styna ze wspaniatej sposobnosci

tworzenia atmosfery rodzinnej, co wydaje si¢ objawia si¢ w wynikach ankiet.

Wykres nr 31. Najwazniejszy Wykres nr 32. Najwazniejszy czynnik
czynnik dajacy zadowolenie dajacy zadow olenie z pracy

pracownikom firmy Verona Ltd. pracow nikom firmy Cherokee
Mechanical Inc.
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan

W obu przypadkach menedzerowie zapytani pod katem zapewnienia odpowiedniego
rozwoju podleglym im pracownikom, zgodnie twierdza, iz robia co w ich mocy by spehié
oczekiwania personelu. Otrzymany rezultat moze $wiadczyC, iz zapewnienie mozliwosci

rozwoju zawodowego pracownikow moze okazal si¢ niewystarczajace, aby w pelni ich

zmotywowac.
Wykres nr 33. Czy dbasz o rozwgj Wykres nr 34. Czy dbasz o rozwdj
zawodowy pracownikow firmy zawodowy pracownikéw firmy

Verona Ltd.? Cherokee Mechanical Inc.?
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan

Analiza wynikow badan przeprowadzonych wsrdd kierownikow oraz pracownikow
wskazuje, 1z pracownik, ktérego potrzeby podstawowe nie sg spelnione w zupetnosci bedzie
znacznie mniej podatny na zachety wynikajace z mozliwosci podniesienia kwalifikacji w

ramach wykonywanej pracy.
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Liczba szkolen a poziom uczestnictwa

Na pytanie dotyczace liczby szkolen w ciagu roku, pracownicy zgodnie z obu grup
badawczych stwierdzili, bo w 50 - 60% ankietowanych, iz brali udzial w 2 do 4 szkoleniach.
Zdecydowanie najmniej pilni pracownicy amerykanscy, ktorzy przebyli tylko jedno szkolenie
w ciagu roku stanowili grupe 40% respondentéw, gdzie w tej samej grupie w firmie tureckiej
zanotowano o potow¢ mniej przypadkow. Tylko 10% amerykanskich pracownikow
stwierdzito, iz brali udzial w wigcej niz 5 szkoleniach, natomiast Turcy wykazali w tym
punkcie nieco lepsza dyscypling, bo na poziomie 20%. Wyniki badan wskazuja na relatywnie
matg liczbe organizowanych szkolen, badz na mata partycypacje pracownikéw w

organizowanych szkoleniach.

Wykres nr 35. Liczba szkolen Wykres nr 36. Liczba szkolen
pracownikéw w ciggu ostatnich 12 pracownikéw w ciagu ostatnich 12
miesiecy w firmie Verona Ltd. miesiecy w firmie Cherokee

Mechanical Inc.
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan

Na to samo pytanie dotyczace liczby szkolen organizowanych w roku dla
pracownikow, az okoto 60% sposrdd obu grup ankietowanych wyrazito opinig, ze szkolenia
mialy miejsce. Tylko 33% amerykanskich kierownikow oraz 40% ich tureckich kolegéow
stwierdzito, iz pracownicy mieli od 2 do 5 szkolen w ciggu roku. Otrzymany wynik swiadczy
o tym, iz czg$¢ pracownikOw rzeczywiscie nie uczestniczy w organizowanych szkoleniach.
Jednakze drugim powodem, ktéry wptywa na otrzymany rezultat moga by¢ specjalistyczne

szkolenia organizowane dla wybranych pracownikdow.
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Wykres nr 37. Liczba szkolen Wykres nr 38. Liczba szkolen

pracowniczych w ciagu 12 miesiecy w pracowniczych w ciagu 12 miesiecy
ujeciu menedzerskim w firmie Verona w ujeciu menedzerskim w firmie
Ltd. Cherokee Mechanical Inc.
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan

W obu grupach zgodnie mozna zaobserwowaé, iz szkolenia rzeczywiscie sa
przeprowadzane w obu firmach. Ich liczba jest uwarunkowana od aktualnych potrzeb,
jednakze udzial pracownikéw w nich jest ograniczony przez kierownictwo, badz sami
pracownicy nie widza korzysci plynacych z uczestnictwa w szkoleniach. W perspektywie
organizacji uczacej si¢ rysuje si¢ relatywnie zbyt mala liczba szkolen, jednakze moze by¢
zrekompensowana przez inne elementy juz wspomniane, ktore podnoszg poziom wiedzy w

organizacji.

Jakos$¢ szkolen a konieczno$¢ ich wykonywania

Dla zweryfikowania jakosci przebytych szkolen postawiono pytanie: Jak oceniasz
przebyte szkolenia? Co wazne wszyscy pracownicy tureccy docenili istot¢ przeprowadzonych
szkolen bardzo pozytywnie. Niestety tylko 60% ich amerykanskich kolegéw byta podobnego
zdania. Reszta personelu firmy Cherokee Mechanical nie dostrzeglo pozytywnych aspektéw
ptynacych ze szkolen. Fakt ten moze $wiadczy¢ po raz kolejny o matym utozsamianiu
podwiladnych z funkcjonowaniem firmy, czego nie mozna powiedzie¢ o pracownikach

tureckich, ktorzy wydaje si¢ wiedza jak jest strategia firmy.
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% odpowiedzi

Wykres nr 39. Ocena szkolen wediug

pracowhnikéw firmy Verona Ltd.
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Wykres nr 40. Ocena szkolen
wedlug pracownikow Cherokee

Mechanical Inc.
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan

Z kolei wszyscy menedzerowie na pytanie dotyczace oceny przebytych szkolen uznali

je za bardzo pozytywne. O ile w przypadku firmy tureckiej zachodzi sprz¢zenie zwrotne w

postaci wysokiego poziomu satysfakcji pracownikow z przebytych szkolen, to w przypadku

firmy amerykanskiej wydaje si¢, iz kierownictwo powinno lepiej ocenia¢ potrzeby

szkoleniowe swoich pracownikdw.

% odpowiedzi

Wykres nr 41. Ocena szkolen
wedlug menedzerow firmy
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Wykres nr 42. Ocena szkolen
wedlug menedzeréw firmy Cherokee
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan

Analiza oceny przebytych szkolen utwierdza w przekonaniu, iz kierownictwo firmy

amerykanskiej w niewystarczajacym stopniu monitoruje zmieniajace si¢ potrzeby dotyczace

jakosci szkolen, co hamuje rozwdj pracownikow oraz firmy. W tym punkcie firma turecka po

raz kolejny jawi si¢ jako jednostka, ktdrej priorytetem jest rozwdj firmy poprzez podnoszenie

kwalifikacji oraz zadowolenia pracownikow.
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Znaczenie strategii przedsi¢gbiorstwa oraz systemu zarzadzania wiedza na
funkcjonowanie firmy

Powyzsze rozwazania warto uzupetni¢ o odpowiedzi na pytanie: czy znasz strategie
firmy? Az 90% pracownikdéw tureckich stwierdzito, iz wie jaka jest strategia firmy, co w
poréwnaniu z 40% wynikow uzyskanych wsrod personelu amerykanskiego zdecydowanie
potwierdza tezy zawarte we wczesniejszej analizie. Dzigki znajomosci drogi jaka ma podazacd

firma oraz stawianych przed nig celow, pracownicy znacznie aktywniej uczestniczg w zyciu

zawodowym.
Wykres nr 43. Znajomos¢ strategii Wykres nr 44. Znajomos¢ strategii
firmy przez pracownikéw w firmie firmy przez pracownikéw firmy
Verona Ltd. Cherokee Mechanical Inc.
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan

Uzupehieniem powyzszej analizy jest pytanie skierowane do menedzerow o istnienie
w firmie systemu zarzadzania wiedza. Odpowiedz twierdzaca na to pytanie w obu badanych
grupach padfa na podobnym poziomie, czyli ok. 60%. Otrzymany wynik niestety nie
potwierdza istnienia usystematyzowanego systemu, ktory zawieralby w sobie jasno okreslona

strategi¢ oraz system zarzadzania wiedza.
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Wykres nr 45. Czy istnieje w firmie Wykres nr 46. Czy istnieje w firmie
Verona Ltd. system zarzadzania Cherokee Mechanical Inc. system
wiedza? zarzgdzania wiedza?
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan

Istotnie mozna zauwazy¢, iz podejmowane sa pewne dzialania w obu firmach, ktore
maja podnies¢ ich efektywno$¢. Wobec zebranych wynikdw badan nalezy uznaé, iz
podejmowane kroki sa niewystarczajace, aby omawiane organizacje mogly w pelni korzysta¢

z posiadanego potencjatu.

Wplyw menedzerow oraz kultury organizacyjnej na postawy pracownicze.

Celem ostatniej grupy pytan jest znalezienie czynnikdw, ktore najbardziej wptywaja
na funkcjonowanie firmy oczyma pracownikdéw oraz menedzerow. Pytanie skierowane do
pracownikéw ma celu zweryfikowanie tezy o znaczacym wplywie menedzerow na postawy
pracownicze. Wyniki badan wskazuja, iz az sto procent sposréd pracownikow tureckich
uwaza, iz menedzerowie istotnie wptywaja na postawy pracownicze, gdzie tylko 80% ich
kolegow amerykanskich wyraza podobng opini¢. Otrzymany rezultat $wiadczy, iz
rzeczywiscie wplywy personalne w firmach tureckich odgrywaja pierwszorzedne znaczenie.
Pracownicy amerykanscy, cho¢ wskazali wysoki poziom wplywu menedzeréw na ich

postawy jednoznacznie deklaruja, iz nie jest to jedyny czynnik, ktéry ich kreuje zawodowo.
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Wykres nr 47. Czy menedzerowie
wplyw aja na postawy pracownicze w
firmie Verona Ltd.?

Wykres nr 48. Czy menedzerowie
wplywaja na postawy pracownicze w
firmie Cherokee Mechanical Inc.?
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan

Z kolei pytanie skierowane do menedzerow siggato nieco glebiej, bo badalo wplyw
kultury organizacyjnej na postawy pracownicze. I tu po raz wtory w firmie tureckiej pojawia
si¢ ogromne znaczenie kolektywizmu [patrz r. II], gdyz wszyscy kierownicy zgodnie
stwierdzili, iz kultura organizacyjna istotnie wplywa na postawy pracownicze. Wydaje si¢
zasadnym stwierdzenie o wszechobecnym indywidualizmie ws$rod —spoleczenstwa

amerykanskiego, poniewaz takze kierownicy firmy Cherokee Mechanical wskazali, iz kultura

organizacyjna to nie jedyny czynnik wplywajacy na postawy pracownicze.

Wykres nr 50. Czy kultura
organizacyjna w ptywa na postawy
kierownicze w firmie Chreokee
Mechanical Inc. ?

Wykres nr 49. Czy kultura
organizacyjna wptywa na postawy
kierownicze w firmie Verona Ltd?
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan

Mozna uzna¢, iz zaréwno pracownicy jak tez menedzerowie amerykanscy ze wzgledu
na glgboko zakorzeniony leseferyzm, podkres§laja znaczenie jednostki. W zwigzku z

powyzszym przed osobami odpowiedzialnymi za funkcjonowanie firmy pojawia si¢
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wyzwanie, aby uwarunkowania kulturowe potaczy¢ ze sprawnym funkcjonowaniem firmy.
Przyktad firmy tureckiej obrazuje, iz zarowno menedzerowie jak i pracownicy zgodnie
stwierdzili, relacje migdzyludzkie w odniesieniu do kolektywizmu spotecznego, sa wynikiem
specyficznego otoczenia kulturowego, ktore jak si¢ okazuje moze bardzo pomoc w

funkcjonowaniu matej firmy.

Weryfikacja hipotez

Hipoteza I.
Dominujaca Kkultura, uwarunkowana religijnie (w analizowanym przypadku
protestancka i muzulmanska) rzutuje w bezposredni sposob na stosunek pracownikow
wiedzy do procesu zarzadzania wiedza.
Przeprowadzona analiza odpowiedzi na badania ankietowe wykazata:
e Pracownicy zdobywaja wiedz¢ 1 doswiadczenia w odmienny sposob, zalezny od
dominujacej kultury
e Wiedza jest zrodlem wystgpowania okreslonych relacji interpersonalnych w
odmiennych kulturach.

e  Wykorzystanie wiedzy i do§wiadczenia jest zréznicowane kulturowo.

Dla petniejszego potwierdzenia powyzszych spostrzezen, przeprowadzono analize za
pomoca programu statystycznego i wyliczono wspdtczynnik korelacji rang Spearmana.
Omawiany wspolczynnik przyjmuje wartos¢ od -1 do 1 i pozwala okresli¢, czy istnieje
zalezno$¢ migdzy dwoma zmiennymi oraz ustali¢ znak dodatni lub ujemny tej zaleznosci.
Przy czym warto$¢ -1 oznacza doskonata ujemna korelacje, a wartos¢ +1 oznacza
doskonala dodatnia korelacje.

Aby zweryfikowac powyzsze stwierdzenia poddano dzielnej analizie obie grupy analizie,
gdzie zapytano o:

1. Znaczenie wiedzy w odniesieniu do efektywnosci.

2. Znacznie wiedzy w odniesieniu do poziomu szacunku wsrdd wspdtpracownikow.
Do sprawdzenia grupy respondentdw tureckich przyjg¢to nastgpujace hipotezy:

HO: Kultura dominujaca nie wplywa na znaczenie postrzegania wiedzy wsrdd pracownikow

wiedzy
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H1: Kultura dominujaca wplywa na znaczenie postrzegania wiedzy wsrdd pracownikow

wiedzy

Tabela nr 16 Korelacja Rang Spearmana dla zalogi tureckiej firmy.

Para zmiennych | Ilo§¢ waznych | Statystyka rang | Statystyka T(N- | Wartos¢ - p
odpowiedzi Spearmana 2)
Kultura
zawodowa a
15 0,957836 12,01992 2,0486E-08
stosunek do
wiedzy

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan

Wyniki badan pokazuja, iz wspotczynnik korelacji wynosi +0,957836, co oznacza iz istnieje
dodatni zwiazek pomigdzy postawami pracownikow wiedzy dotyczacymi postrzegania
wiedzy a prezentowanymi w kulturze muzutmanskiej wzorami postaw. Przyjmujac za poziom
istotnosci a = 0,05, gdzie wartos¢ krytyczna przyjmuje wartos¢ 0,441 hipotezg zerowq nalezy
odrzuci¢, poniewaz wartos¢ statystyki R jest wigksza niz poziom krytyczny. Wartosé

statystyki to to = 12,01992. Warto$¢ p jest mniejsza niz 0,05.

Do sprawdzenia grupy respondentdw amerykanskich przyjgto nastgpujace hipotezy:

HO: Kultura dominujaca nie wptywa na znaczenie postrzegania wiedzy wsrdd pracownikow
wiedzy

H1: Kultura dominujaca wplywa na znaczenie postrzegania wiedzy wsrdd pracownikow
wiedzy

Tabela nr 17 Korelacja Rang Spearmana dla zalogi amerykanskiej firmy.

Para zmiennych | Ilo§¢ waznych | Statystyka rang | Statystyka T(N- | Wartos¢ - p
odpowiedzi Spearmana 2)
Kultura
zawodowa a
13 0,705476 3,301376 0,007061
stosunek do
wiedzy

Wyniki badania $wiadcza, iz korelacja wynosi +0,705476, co oznacza istnienie dodatniej

korelacji miedzy postrzeganiem kultury amerykanskiej przez zaloge problemu znaczenia
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wiedzy. Przyjmujac za poziom istotnosci wartos¢ o = 0,05, gdzie warto$¢ krytyczna wynosi
0,475 nalezy odrzuci¢ hipotez¢ zerowa, przyjmujac za zasadng hipotez¢ alternatywna,
poniewaz warto$¢ statystyki R jest wigksza niz wartos$¢ krytyczna. Poziom statystyki to

to=3,301376.Wartos¢ p jest mniejsza niz 0,05.

Whiosek: Dominujaca kultura, uwarunkowana religijnie rzutuje w bezposredni sposob
na stosunek pracownikow wiedzy do procesu zarzadzania wiedza, w obu analizowanych
przypadkach. Nalezy jednak podkresli¢, iz w przypadku firmy tureckiej istnieje silniejsza
korelacja w odniesieniu do postrzegania wpltywu dominujacej kultury na stosunek
pracownikow do procesu zarzadzania wiedza, niz ma to miejsce w przypadku firmy

amerykanskiej.

Hipoteza II.
Postawy pracownikow wiedzy (w tym menedzerow) w zakresie zarzgdzania wiedza sg

zroznicowane, co moze wskazywa¢ na odmiennosci kulturowe.

Dokonana analiza wynikow badan wykazata, iz:
e Wystepuja postawy steniczne wsréd pracownikow wiedzy tureckich i asteniczne
wsrdd amerykanskich pracownikow wiedzy w odniesieniu do zarzadzania wiedza.
e Istnieje réznica w postrzeganiu wymiany wiedzy w odniesieniu do preferowanego

stopnia efektywnosci firmy.

Na tej podstawie mozna domniemaé, iz hipoteza II jest prawdziwa. W celu
zweryfikowania jej postuzono si¢ kalkulacjq statystyczna bazujaca na tescie U-Manna
Whitneya, ktédra umozliwi stwierdzenie zrdznicowania migdzy badanymi kulturami,
protestancka a muzulmanska.
Do testu wzigto pod uwage pytanie
Drziele sie wiedzq z pracownikami, aby uzyska¢ sympatie wsrod pracownikow (w
stopniu).
Dla zbadania wystgpowania korelacji postawiono hipotezy oraz przeprowadzono ich
weryfikacjg.
HO: nie ma réznicy w postawach pracownikéw wiedzy ( w tym menedzeréw) w
kulturze muzutlmanskiej i w kulturze protestanckiej podczas procesu dzielenia sig¢

wiedza w oparciu o sympati¢ wspdltpracownikow
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HI1: postawy pracownikéw wiedzy ( w tym menedzeréw) sa roézne w kulturze

muzulmanskiej 1 w kulturze protestanckiej podczas procesu dzielenia si¢ wiedzag w

oparciu o sympati¢ wspdlpracownikow

Weryfikacja hipotez odbyta si¢ w programie Statistica, natomiast otrzymane wyniki

obliczen przedstawia ponizsza tabela.

Tabela nr 18. Test U Manna-Whitneya wzgledem postaw pracownikow wiedzy w firmie

tureckiej.
Suma Suma Wartodé.
Rang Rang U Z Wartos$¢-p | Z Popraw.
Grupa 1 Grupa 2 P
Postawy
pracownikdéw
wiedzy w 12,00000 | 24,00000 | 6,000000 | -0,447214 | 0,654721 | -0,774597 | 0,438579
firmie
amerykanskiej

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan

W zwiazku z tym, 1z ilo$¢ odpowiedzi zaréwno w jednej grupie jak tez w drugiej jest wigksza
od 10, mozemy stosowac aproksymacje normalng. W zwiazku z powyzszym wybieramy
poziom a = 0,05. Istotny dla pomiaru jest poziom Z, ktdry wynosi -0,447214 i jest znacznie
nizszy od przyjetego poziomu istotnosci a. Poniewaz obliczona warto$¢ statystyki nalezy do
obszaru odrzucenia dla kazdej powszechnie stosowanej wartosci a, nalezy odrzuci¢ hipoteze

zerowa na korzys¢ hipotezy alternatywnej H1.
Whiosek: Weryfikacja hipotez udowodnita, iz postawy pracownikow wiedzy (w tym

menedzeréw) sa zréznicowane, co wskazuje na odmiennosci kulturowe. Jednoczesnie

postawiona hipoteza Il zostata potwierdzona.
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Weryfikacja celow badania

Cele badan zostaly spetnione.

Whiosek nr 1

Znaczenie wiedzy w obu organizacjach najlepiej obrazuja wyniki badan, ktore kreuja
firm¢ turecka jako organizacj¢ uczaca si¢. Stosunek do wykonywanych zadan przez
pracownikéw ukazat, iz personel tureckiej firmy zlecone zadania wykonuje w perspektywie
rozwoju osobistego 1 podniesienia kwalifikacji. Niestety nie mozna tego powiedzie¢ o
pracownikach firmy Cherokee Mechanical, dla ktérych praca to tylko codzienny obowiazek
bardziej niz mozliwos¢ podniesienia kwalifikacji.

Niemniej istotnym faktem jest postrzeganie wiedzy przez menedzerow obu firm. Ze
wzgledu na rozmiary obu firm mozna zauwazy¢ instrumentalne traktowanie wiedzy, ktdra
staje si¢ zrodltem wiladzy w organizacji. Ten fakt jest bardziej widoczny wsrod menedzerow

tureckich, dla ktorych wiedza ma wigksze znaczenie pozackonomiczne.

Whiosek nr 2

Przeprowadzone badania ukazaty, iz w obu firmach istnieje réznica w umiejscowieniu zrodet
powstawania wiedzy. O ile w firmie amerykanskiej pracownicy przekazuja sobie wiedz¢g w
nieformalny sposdb, budujac swoista baz¢ wiedzy pracowniczej, to w przypadku firmy
tureckiej mamy wida¢ po raz kolejny, iz wiedza skupiona jest w r¢kach menedzeréw. Nalezy

uznaé, iz w przypadku obu firm kultura narodowa wptywa najbardziej na wymiang wiedzy.

Whiosek nr 3
Badania potwierdzity, iz w obu firmach przynaleznych do odmiennych kultur wystepuja
odmienne postawy menedzerskie i pracownicze dotyczace gromadzenia oraz wymiany
wiedzy. Po pierwsze, dla pracownikdw amerykanskich priorytetem jest zwigkszenie
efektywnosci firmy, natomiast personel tureckiej firmy zwraca uwage przede wszystkim na
uzyskanie sympatii wsrod innych wspdtpracownikow.

Podobnie sytuacja przedstawia si¢ wsrdd kierownictwa obu firm, gdzie dodatkowo
kierownicy tureccy podczas procesu wymiany wiedzy pragna zwigkszy¢ powiazanie

emocjonalne ze swoimi pracownikami.
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Whiosek nr 4

Dostarczone wyniki badan dowodza, iz kultura organizacyjna ma relatywnie mate znaczenie
w przypadku podejmowania decyzji w organizacji opartej na wiedzy. Pierwsze symptomy sa
juz widoczne w przypadku procesu podejmowania decyzji w oparciu zrédto doswiadczen
badZ przysztych efektow, gdzie tylko w minimalnym stopniu pracownicy amerykanscy
wpisuja si¢ do przyjetych zalozen wynikajacych z kultury protestanckiej. Jednak juz w
przypadku menedzerow wida¢ zdecydowana roznice, w ktorej] menedzerowie wyrastaja na
kreatorow organizacji rozwijajacej si¢. W zwigzku z powyzszym nie ma bezposredniego

przetozenia na proces podejmowania decyzji w oparci o kulture.

Whiosek nr 5

Wyniki badan dowodza, iz istnieje $cista zalezno§¢ pomiedzy iloscia wnoszonych inicjatyw
pracowniczych a rozwojem wiedzy w organizacji. Okazuje si¢, iz w przypadku firmy
tureckiej istnieje wigksze przyzwolenie na rozwdj, co skutkuje duza liczba zglaszanych

inicjatyw pracowniczych.

Whiosek nr 6

Badania pokazaty, iz obie firmy wpisuja si¢ we wzorce kulturowe dotyczace postrzegania
firmy. Firma turecka jest widziana w wigkszosci zatogi jako rodzina za$ firma amerykanska
jako maszyna. Co ciekawe istnieje rdwniez spora grupa obrazu firmy jako zywego organizmu,

jednak wynika to przede wszystkim z matych rozmiarow firm.

Whiosek nr 7

Okazuje sig¢, 1z zdaniem pracownikéw amerykanskich nie tylko menedzerowie wptywajaca na
postawy pracownicze. Co innego powiedzieli ankietowany personel turecki, ktory zgodzit si¢
z ta teza catkowicie. Pojawia si¢ w tym miejscu znaczenie kultury, gdzie kolektyw bedzie
znacznie wazniejszy w Turcji, natomiast indywidualizm podstawa wolnosci osobistej w USA.
Podobnie w przypadku menedzeréw tureckich, ktérzy jednogtosnie stwierdzili, iz jest

cztowiek jest podstawa kultury osobistej, co niestety nie jest norma w USA.

Czg$¢ badawcza dostarczyta kilka nietypowych wynikdw, ktore po doglebnej analizie
prezentuja komparatystyke obu kultur niezwykle okazale. Co wazne obie hipotezy
potwierdzily w znacznej czeg$ci dotychczasowe spostrzezenia dotyczace postaw

pracowniczych oraz menedzerskich. Istotnie, pojawity si¢ postawy steniczne, szczegolnie w

145



przypadku przedstawicieli kultury tureckiej, obserwowa¢ mozna dzialania oparte na
emocjach, uznawane w rezultacie czesto jako stabe. Zgota inaczej wyglada sytuacja wsrdd
pracownikow wiedzy z kregu kultury protestanckiej, ktorzy wydaje si¢ wyprzedzaja
postawami rozwdj kultury, w jakiej si¢ znajduja. Okazywanie zbednych emocji jest
catkowicie zrozumiate przez pracownikdw wiedzy firmy amerykanskiej. Wykazuja oni
postawy asteniczne, gdzie dodatkowo podkreslaja znaczenie efektywnosci nad innymi
czynnikami.

Co wazne, wyniki badan ukazaty wieloaspektowos¢ problemu, ktory jak si¢ okazuje
nie tylko byl poréwnaniem dwodch firm z rédznych czgsci swiata, lecz takze doskonata
platforma do ukazania procesu rozwoju nowoczesnej firmy opartej o wiedzg. Bez wzgledu na
uwarunkowania kulturowe funkcjonowanie firm oparte jest o zblizone wytyczne, ktore musza

by¢ stosowane, aby jednostki komercyjne mogly istnie¢ na rynku.
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Z.akonczenie

Prezentowana praca poszukuje odpowiedzi na pytanie o zakres zwiazkow migdzy
religia a kultura organizacyjna w dwoch obszarach etyki: protestanckiej oraz islamskie;j.
Jednoczesnie analizowany byl w pracy wplyw religii na postawy pracownicze w tak
szczegdlnym aspekcie jak zarzadzanie wiedza pracownikdéw przez menedzerow w firmach
zlokalizowanych w Turcji 1 Stanach Zjednoczonych.

Z badan wynika, ze to nie firma amerykanska jest organizacja uczaca si¢ oraz
rozumiejaca szczegolowe aspekty zarzadzania wiedza takie jak: gromadzenie i dzielenie sig¢
wiedzg. W firmie Cherokee Mechanical Inc. dominuje raczej rutyna w dziatalnosci
produkcyjno - ustugowej, co przektada si¢ na postawy przyjmowane przez pracownikow.
Natomiast w firmie tureckiej Verona Ltd. wraz z procentowo wyzszym poziomem
wyksztatcenia menedzerdéw idzie w parze lepsze zarzadzanie wiedza pracownikow.

Mam nadziej¢, iz prezentowana praca bedzie swoistym przewodnikiem w
dostrzeganiu roznic miedzy kulturami: protestancka i islamska. Sadze, ze kazdy
zainteresowany poruszang tematyka znajdzie tu wiele odpowiedzi na temat kultury tureckiej i
amerykanskiej przydatnych w prowadzeniu dzialalnosci w tak specyficznych kulturowo

obszarach gospodarki jak USA i Turcja.
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Zalaczniki

Zalacznik nr 1

Personel icin anket

Elinizde tutmus oldugunuz bu anket orgiitsel kiiltiir konulu yiiksek lisans tezimin 6nemli bir
pargasidir. Vereceginiz cevaplar “Tirkiye’de orgiitsel kiiltiir’iin anlasilmasi adina ¢ok faydali
olacaktir. Tim sorular1 cevaplayip, yardimci olmanizi dilerim.

Robert Lesniak

1. Ne kadardir bu kurumda ¢alismaktasiniz?
a) 1 civari

b) 2-5 yil

c)5-10 yil

d) 10 yildan fazla

2. Egitim durumunuz

a) Yiiksek egitim

b) Yiiksek egitim, MA (Master of Arts) Diplomasi

¢) Yiiksek egitim, Iktisat iizerine

d) Yiiksek egitim, Iktisat iizerine, MA (Master of Arts) Diplomasi
e) Diger (liitfen belirtiniz)

3. Kurulusunuzu nasil gériiyorsunuz?
a) Hierarsik isbirligine dayanan bir aile
b) Devamli degerini artirmaya ¢alisan bir makine

¢) Tiim ¢alisanlarin birlikte ortak bir amag¢ ugruna calistiklart canli bir ogranizma
4. Calisirken en ¢ok neye dikkat edersiniz?

a) Onceki tecriibelerimi baz alarak calisirim

b) Her zaman en iyisini simdi yapmaya ¢alisirim

c) Gelecek faydalar1 diisiinerek tesvik olurum

5. Kurumda nasil bir pozisyondasiniz?

162



a) Kendi isime kendim karar veririm

b) Ust makamlar yeni personnel aliminda benim de fikrime basvururlar

¢) Uymam gereken kat1 kurallar vardir

d) tist makamlar yeni personnel aliminda kendi basina karar verir

6. Bilgi ve tecrubelirmi ¢alisanlarimla ... i¢in paylasirim

(Lutfen her birini 6nemine gore isaretleyiniz 1 min, 5 max)

a) Kurulusun etkinligi/ efektifligini artirmak
b) Calisanlar arasinda saygi kazanmak

c¢) Calisanlar arasinda sempati toplamak

d) Bireylerin ve birimlerin etkinligini artirmak

e) Paylagsmak i¢in bir neden goremiyorum

7. Yeni Oneri/fikirleri uygular misiniz?

a) Hayr

b) Genellikle hayir, yanlis yapmak istemem

¢) Bilmiyorum

d) Genellikle evet, eger terfi yada zam/prim olursa

e) Evet

8. Is ve kurum hakkinda bilgilere nasil ulasirsiniz?
a) Diger c¢alisanlardan gayri resmi olarak
b) Ust makamlar\Yéneticilerden

¢) Personel toplantilarindan

9. Yoneticilerinizden yeni bir gorev verildio, bu gorevi nasil karsilarsiniz?

a) Giinlgk olagan is
b) Pozisyonunuz icab1 gelen sorumluluk

¢) Kisisel gelisim adina bagka bir firsat

10. Son 1 (bir) yilda kurulusun gelisimi adina 6neriniz/girisiminiz oldu mu?

a) Evet
b) Hayir

11. Isinizin en tatmin edici 6gesi nedir?

NN NN

W W W W Ww

~ B~ B~ B~ B

wh L L W WD
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a) Maasi
b) Sosyal faydalari
¢) Sosyal statiisii

d) tistler \ Calisanlar arasindaki ortam

12. Son 1 (bir) y1l igerisinde ne kadar seminer/egitim verildi liitfen belirtiniz
a)l

b)2-4

¢) 5 ve daha fazla

13. Bu seminer/egitimleri olumlu buluyor musunuz?
a) Evet

b) Hayir

c) Diger (liitfen belirtiniz)

14. Kurumunuzun stratejisi nedir, biliyor musunuz?
a) Evet
b) Hayir

15. Yoneticiler sizce ¢alisanlarin davranis ve tutumlarini etkiliyorlar m1?

a) Evet (en cok hangi alanda liitfen belirtiniz)

b) Hayir

Kisisel Bilgileriniz

Yasiniz Cinsiyetiniz Hizmet siireniz

<35 Bay 5yl

35-50 Bayan 10 y1l

51-65 10 yildan fazla

Simdiden tesekkiirler
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Zalacznik nr 2
Yoneticiler i¢in anket

Elinizde tutmus oldugunuz bu anket orgiitsel kiiltiir konulu yiiksek lisans tezimin 6nemli bir
pargasidir. Vereceginiz cevaplar “Tirkiye’de orgiitsel kiiltiir’iin anlasilmasi adina ¢ok faydali
olacaktir. Tim sorular1 cevaplayip, yardimci olmanizi dilerim.

Robert Lesniak

1. Ne kadardir bu kurumda ¢alismaktasiniz?
a) 1 civari

b) 2-5 yil

c)510y1l

d) 10 yildan fazla

2. Egitim durumunuz

a) Yiksek egitim

b) Yiiksek egitim, MA (Master of Arts) Diplomasi

¢) Yiiksek egitim, Iktisat {izerine

d) Yiiksek egitim, iktisat iizerine, MA (Master of Arts) Diplomasi
e) Diger (liitfen belirtiniz)

3. Bagli bulundugunuz kurum
a) Hierarsik isbirligine dayanan bir aile
b) Devamli degerini artirmaya ¢alisan bir makine

¢) Tum calisanlarin birlikte ortak bir amag ugruna calistiklari canli bir ogranizmadir

4. Karar verirken en cok neye dikkat edersiniz ?
a) Gegmis tecriibelere
b) En iyisini, su anda yapmaya

c¢) Gelecekteki sonuglarini gormeye

5. Calisanlarmizin fikirlerini ..... sorarim

a) Egitim/seminerlere ihtiyac var m1 6grenmek adina
Evet Hayir

b) Onemli atimlar1 yapmadan &nce

Evet Hayir
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¢) Kurumsal hedefler hakkinda

Evet Hayir

d) Kurumsal kural ve poligeler hakkinda
Evet Hayir

6. Bilgi ve tecriibelirimi personelimle ... i¢in paylasirim

(Litfen herbirini 6nemine gore isaretleyiniz 1 min, 5 max)

a) Kurum etkinligi/efektifligini arttirmak 1 2 3 4 5
b) Calisanlar arasinda saygi kazanmak 1 2 3 4 5
¢) Calisanlar arasinda sempati toplamak 1 2 3 4 5
d) Bireylerin ve birimlerin etkinligini artirmak 1 2 3 4 5
e) Paylagsmak i¢in bir neden géremiyorum 1 2 3 4 5

7. Calisanlarinizin bilgi degisimine kars1 tutumlar1 nasildir?

a) Calisanlarimizin bir kismu, bilgi ve tecriibelerini paylasmayi olumlu bulur

Evet Hayir

b) Tiim caligsanlarimiz bilgi ve tecrubelerini paylasmay1 olumlu karsilar

Evet Hayir

¢) Bilgi ve tecriibe paylasimini kurulusun merkezinde organize edilmistir

Evet Hayir

d) Kurulusumuz islerinde basarili bilgili bireyleri ise almaktadir, bilgi ve tecrube degisimine gerek
yoktur.

Evet Hayir

8. Calisanlarinizin gelisimini hangi sekilde destekliyorsunuz?
a) Egitim ve 6grenimlerine katkida bulunarak

b) Ek seminer ve egitim diizenleyerek

¢) By organizing training yourself?

d) Diger

9. Bilgi, sizce neden ve nekadar 6nemlidir (liitfen her bir sikki sizce 6nemine gore isaretleyin, 1

min 5 max)
a) Gli¢ kazandirir 1 2 3 4 5
b) Ekstra yiiktiir 1 2 3 4 5
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¢) Kurulusun basarisini arttirir 1 2 3 4
d) Bir kimsenin kurumdaki pozisyonun saglamlastirmaya yarayan bir 6gedir

1 2 3 4
10. Kurulusunuzda bilgi yonetim denetmeni var midir?
a) Evet
b) Hayir

11. Yonetiminiz altindaki personelin gelisimine onem verdiginizi diisiiniiyor musunuz
a) Evet
b) Hayir

¢) Bilmiyorum

12. Son 1 yil igerisinde ne kadar seminer/egitim verildi liitfen belirtiniz ?
a)l

b) 2-4

¢) 5 ve daha fazla

13. Bu seminer/egitimleri olumlu buluyor musunuz ?
a) Evet

b) Hayir

c¢) Diger (lutfen belirtiniz)

14. Kurumunuzda bilgi yonetim sistemi var mi?
a) Evet

b) Hayir

c¢) Diger(liitfen belirtiniz)

15. Orgiitsel kiiltiir sizce ¢alisanlarin davranis ve tutumlarini etkiliyor mu ?

a) Evet (en ¢ok hangi alanda liitfen belirtiniz)

b) Hayir

Kisisel Bilgileriniz

Yasiniz Cinsiyetiniz Hizmet siireniz
<35 Bay Syl
3550 Bayan 10 y1l
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51-65 10 yildan fazla
Simdiden tesekkiirler

Zalacznik nr 3
QUESTIONNAIRE FOR EMPLOYEES

I would like to ask you to fill in this brief questionnaire. All the Information is collected
anonymously and will be used in a master’s degree research on the organizational culture. Please

answer all the questions, by circling one and the most appropriate answer.

Thank you for your help!

1. How long have you been working in your current company?
a) about one year

b) 2-5 years

c) 5-10 years

d) more than 1 0 years

2. What is your highest completed level of education?
a) high school

b) higher, without M.A.

¢) higher, with M.A.

d) higher degree in Economics

e) higher degree in Economics, with M.A.

f) other ......cccovveevviiiiene (please state your degree level)

3. I perceive my company as:
a) a family, in which cooperation is based upon existing hierarchy
b) a machine, which goal is to increase its own added value

¢) a living organism, in which all employees work towards certain goals

4. While you work you pay attention to:
a) performing your job basing on the previous experiences
b) performing your job the best right here, right now

¢) performing your job according to the future results
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5. What is your position at work?

a) [ decide to do my job

b) my supervisor asks for my opinions before hiring co-workers
c) there are strict rules I should follow

d) my supervisor decides by himself about an employment of new co-worker

6. I share my knowledge with other employees to:

(please circle how important is each item to you, 1 - a little; 5 - very much )

a) increase effectiveness of the company 1 2 3 4 5
b) gain respect among other employees 1 2 3 4 5
¢) gain sympathy of other employees 1 2 3 4 5

d) increase effectiveness of both individual and
unit/group work 1 2 3 4 5
e) I do not think I need to share my knowledge with others 1 2 3 4 5

7. Do you initiate implementation of new ideas in the company?
a) no

b) rather no, I do not want to risk a mistake

¢) I do not know

d) rather yes, if I get the right payment or a promotion
e) yes

8. New knowledge, professional and organizational information I get from:
a) other co-workers in informal way
b) superiors

¢) employee’s meetings

9. A new task ordered by your superior you treat as:
a) daily work
b) duty that comes with work position

¢) possibility of personal development and increasing skills

10. Have you proposed any initiatives within the past year to improve your company’s

development?
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a) yes
b) no

11. The most important factor that gives you satisfaction from work is:
a) salary

b) social benefits

¢) social status

d) relations with co-workers, manager

12. Please state the number of training sessions given to your employees in the last 12 months.

a) one
b) between 2 and 4

¢) more than 5

13. Do you evaluate positively those training sessions?

a) yes
b) no

() TR UU (other answer please state here)

14. Do you know the company’s strategy?

a) yes
b) no

15. Do you think managers do influence the employee attitudes in the company:

a) yes
b) no
If YES, then mostly in which area? .........c..cccooeviniiiininiiinceee

YOUR STATISTICAL INFORMATION

Your age Number of years in employment
a) 0-35 years a) up to 5 years

b) 35-50 years b) up to 10 years

c) 51 -65 years ¢) 1 0 years or more

Gender

a) maleb) female
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Zalacznik nr 4

QUESTIONNAIRE FOR MANAGERS
I would like to ask you to fill in this brief questionnaire. All the Information is collected
anonymously and will be used in a master’s degree research on the organizational culture. Please

answer all the questions, by circling one and the most appropriate answer.

Thank you for your help!

1. How long have you been working in your current company?
a) about one year

b) 2-5 years

c¢) 5-10 years

d) more than 1 0 years

2. What is your highest completed level of education?

a) high school

b) higher, without M.A.

¢) higher, with M.A.

d) higher degree in Economics

e) higher degree in Economics, with M.A.

f)other ....ccovvevveviieiie. (please state your degree level)

3. I perceive my company as:
a) a family, in which cooperation is based upon existing hierarchy
b) a machine, which goal is to increase its own added value

¢) a living organism, in which all employees work towards certain goals

4. While you make decisions you pay attention to:
a) base it on the previous experiences
b) do the best right here, right now

¢) predict its future implications
5. I ask my workers for their opinion about:

a) training needs

yes no
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b) before making important purchases
yes no

¢) organizational goals

yes no

d) organizational policies and rules

yes no

6. I share my knowledge with my employees to:

(please circle how important is each item to you, | - a little; 5 - very much )

a) increase effectiveness of the company 1 2 3 4 5
b) gain respect among my employees 1 2 3 4 5
¢) gain sympathy of my employees 1 2 3 4 5

d) increase effectiveness of both individual and
unit/group work 1 2 3 4 5
e) [ do not think I need to share my knowledge with others 1 2 3 4 5

7. Which attitudes towards exchanging knowledge can you identify among your employees?

a) there are people in our team who are willing to share their knowledge

yes  no

b) employees are willing to exchange information and experience

yes  no

c) knowledge exchange is organized on the level of company's headquarters

yes  no

d) our company hires employees fully competent to perform their job; there is no need for
knowledge management

yes no

8. How do you assist your employees in their professional development?
a) by facilitating their continuing education

b) by providing opportunities for additional training and courses

¢) by organizing training yourself, when necessary

d) in other way

9. What is, do you think, the importance of knowledge in employment? (please circle how

important is each item to you, | - a little; 5 - very much )
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a) it is the source of power 1 2 3 4 5
b) it is an additional obligation, adding to the workload 1 2 3 4 5
c) it is a factor increasing the company's success 1 2 3 4 5
d) it is an element strengthening one's position in a group 1 2 3 4 5

10. Is there any knowledge management audit in your company?

c) yes
d) no

11. Do you think that you take care of the professional development of employees remaining

under your supervision?

a) yes
b) no

¢) no idea

12. Please state the number of training sessions given to your employees in the last 12 months.
a) one
b) between 2 and 4

¢) more than 5

13. Do you evaluate positively those training sessions?

a) yes
b) no

o) RS (other answer please state here)

14. Is there any employee knowledge management system in your company?

a) yes
b) no

€) ettt e (other answer please state here)

15. Do you think that organizational culture does influence attitudes in management?

c) yes
d) no
If YES, then mostly in which area? .........c..cccoceviiiiiininnninncceen
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YOUR STATISTICAL INFORMATION

Your age Number of years in employment
a) 0-35 years a) up to 5 years

b) 35-50 years b) up to 10 years

c) 51 -65 years ¢) 1 0 years or more

Gender
a) male

b) female
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