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w projektowych zespotach
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Streszczenie

Celem artykutu jest diagnoza szczegdlnie istotnych kwestii zwigzanych z komunika-
cja, ktore posiadaja wptyw na proces dzielenia si¢ wiedzg w migdzykulturowym zespole
projektowym. Autorzy przeprowadzili badania jakoSciowe, w ktérych wzieto udziat
14 menedzeréw z 9 migdzynarodowych firm dziatajacych w zakresie branz: finanséw,
outsourcingu i IT.

Stowa kluczowe: migdzykulturowe zespoty, zespoty projektowe, dzielenie si¢ wiedza,
komunikacja.

1. Wprowadzenie

Warunki rynkowe stawiane firmom przez wspétczesne otoczenie wymuszaja
wprowadzenie zmian w zakresie organizacji struktur przedsiebiorstwa, przeptywu
informacji oraz sposobéw zarzadzania. We wspétczesnej praktyce gospodarczej
znaczenia nabierajg zespoty projektowe. To one coraz skuteczniej wykorzysty-
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wane s3 w obrebie organizacji do realizacji wyznaczanych sobie przez nie i w ich
obrebie zadaf.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w podmiotach gospodarczych prowadzacych
dziatalno$¢ w wymiarze ponadnarodowym nabiera migdzykulturowego charak-
teru (por. [Zajac 2011, s. 43]). Poprawa jakoSci komunikacji nalezy do najwiek-
szych wyzwaf w pracy z przedstawicielami réznych kultur, poniewaz efektywna
komunikacja miedzykulturowa to jeden z najwazniejszych czynnikéw przyczynia-
jacych sie do sukcesu w zarzadzaniu projektami migdzykulturowymi.

Liczne nieporozumienia wptywajace na proces dzielenia si¢ wiedzg w zespo-
fach projektowych sg stata czeScia pracy zespotu, a pojawiajg si¢ najczesciej kiedy
dochodzi do:

—réznic w stylu komunikacji,

— uwarunkowanych kulturowo réznic w interpretacji istotnych kwestii zwigza-
nych z praca w zespole,

— utrudniefi w komunikacji spowodowanych réznym stopniem zaawansowania
znajomosci jezyka.

Celem artykutu jest okre§lenie najwazniejszych kwestii zwigzanych z komu-
nikacja i ich wptywu na dzielenie si¢ wiedza w miedzykulturowych zespotach
projektowych.

2. Zespoly projektowe

Zmiany zachodzace w przedsigbiorstwach sprzyjaja rozwojowi koncepcji
zarzadzania projektami, ktérej zalozenia sg coraz czgsciej wykorzystywane we
wspotczesnym zarzgdzaniu. W tej koncepcji szczegdlna rola powierzona jest
zespotom projektowym, ktdre uznaje si¢ za kluczowy element kazdego procesu
zarzadzania projektem. Dla powodzenia przedsiewzigcia projektowego i odpo-
wiedniego dzielenia si¢ wiedzg podstawowe znaczenie ma umiejgtno$¢ komuniko-
wania si¢. Aby realizacj¢ okreslonego zadania w ramach organizacji mozna byto
uznac za projekt, powinny by¢ spetnione nastepujace warunki [Pietras i Szmit
2003, s. 8]:

— jednokrotno$¢ — odnoszaca si¢ do realizacji niepowtarzalnego zadania/przed-
siewziecia,

— celowos$¢ — co oznacza, Ze przedsiewziecie jest wynikiem okreSlone;j strategii,

— odrebnos¢ — ktéra wskazuje brak powigzah z podstawowa, rutynowg dziatal-
noScia firmy,

— ograniczono$¢ — istnienie wyznaczonego zakresu czasowego realizacji
zadania,
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— odrebno$¢ strukturalna — ktéra wskazuje na wydzielenie realizacji przedsig-
wzigcia ze struktury firmy,

— ztozonoS¢ — co oznacza konieczno$¢ podziatu przedsiewzigcia na wiele zadan
czastkowych, wymagajacych wielu analiz, decyzji, wsp6tpracy i komunikowania
sie wielu specjalistow oraz zaangazowania réznorodnych zasobdw.

Warunkiem realizacji projektu jest stworzenie odpowiedniego zespotu
projektowego, jednoznaczne wskazanie lidera projektu oraz okreslenie zestawu
powigzafn komunikacyjnych, rozumianych jako relacje interpersonalne oraz tech-
niczno-technologiczne. Zespdt projektowy mozna zdefiniowaé jako malg grupe
ludzi posiadajacych wzajemnie uzupetniajaca si¢ wiedzg, zebranych tymczasowo
dla osiagnigcia okreSlonego celu (realizacji konkretnych zadan lub rozwigzania
okreslonych probleméw), za ktory sa wspdlnie odpowiedzialni [Lichtarski 2008,
s. 150]. Struktura zespotu projektowego z uwagi na jego charakter jest nietrwata,
a sam zesp6l mozna ocenia¢ poprzez kompetencje, wiedz¢ umiejgtnosci oraz
know-how [Stabryta 2006, s. 75]. Optymalny dobér cztonkéw zespotu projekto-
wego, sprawna komunikacja wptywajaca na dzielenie si¢ wiedza oraz umiejetne
kierowanie projektem stajq si¢ istotnymi czynnikami powodzenia catego projektu.

3. Komunikacja w zespotach projektowych

»Komunikacja nalezy do tego rodzaju ludzkiej aktywnoSci, z ktérej wszyscy
zdaja sobie sprawe, ale tylko nieliczni potrafig ja zadowalajaco zdefiniowaé”
[Fiske 1999, s. 15]. Komunikacja stanowi bardzo ztozong i wieloptaszczyznowg
kategorie, a jej analiza wymaga przyjecia réznych, interdyscyplinarnych zatozen
teoretycznych. T. Goban-Klas [1999, s. 33] zauwaza, Ze ,,w istocie nie ma uniwer-
salnej ,,nauki o komunikowaniu”, lecz r6zne plaszczyzny i sposoby jej uprawiania”.

Praca w zespole projektowym ma charakter dynamiczny, zmienny i elastyczny.
Taki rodzaj pracy wymusza odejécie od klasycznego, formalnego wzorca komu-
nikowania si¢. Zamiast formalnej komunikacji pionowej pomigdzy przetozonym
a podwladnymi i komunikacji poziomej pomi¢dzy dzialami w zespotach projek-
towych powinien wytworzy¢ si¢ system przekazywania informacji oparty na
wzajemnosci i powszechnoSci informacji. Od cztonkéw zespotu projektowego
oczekuje si¢ otwartej postawy komunikacyjnej, wyrazajacej si¢ gotowoscia do
przekazywania uzyskanych indywidualnie informacji, ktére poszukiwane sg przez
pozostatych cztonkéw zespotu [Wasiela-Jaroszewicz 2008, s. 123—124]. Komuni-
kacja w zespotach projektowych nie moze funkcjonowaé na podstawie okreSlanych
przez strukture organizacyjng sieci komunikacyjnych. W zespotach projektowych
wazne jest tworzenie specyficznych kanatéw komunikacyjnych. Kanaty te moga
obejmowaé wszystkich cztonkéw zespotu lub tez taczy¢ wybranych specjalistow
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wchodzacych w sktad zespotu z pominigciem np. lidera projektu lub pewnej grupy
cztonkow.

4. Wiedza i dzielenie si¢ wiedza

Wiedze mozna definiowaé na wiele sposobow. Zgodnie z cz¢Scig zachodnich
definicji pojmowana jest jako informacja w dziataniu [Elliott i O’Dell 1999, s. 34]
lub tez jako umozliwiajaca dziatanie informacja umieszczona w kontekScie [Zack
1999, s. 46], wzglednie jako stan umystu, obiekt, proces lub zespét warunkéw
dostgpu do informacji [Winkler 2011, s. 116]. A. Brooking [1999, s. 4-5] pojgciem
danych okre$la liczby, znaki, obrazy i fakty, ktére sg pozbawione kontekstu; termin
informacja odnosi do danych, ktére zostaty umieszczone w kontekscie, a z wysta-
pieniem wiedzy wigze umiejetnos$¢ zastosowania informacji. Wiedza traktowana
jest réwniez jako swego rodzaju potaczenie do§wiadczenia, warto$ci, informacji
o kontekScie oraz eksperckiego wgladu w jakie§ zagadnienie, ktére pozwala na
stworzenie ram do oceny i wigczania nowych do§wiadczef i informacji [Daven-
port i Prusak 2000, s. 5]. Klasycznie juz uznaje si¢, ze wiedze cechuje [Kisielnicki
2012, s.95]:

— charakter dominujacy — jest ona zasobem nadrzednym w stosunku do innych
zasob6w organizacji, jak réwniez gtéwnym czynnikiem jej sukcesu,

— niewyczerpywalnoS§¢ — z uptywem czasu suma wiedzy wzrasta, a nie
zmniejsza sig,

— niematerialno$¢ — wiedza jest nieuchwytna, trudna w pomiarze i prezentacji,

— symultaniczno$¢ wystgpowania — ta sama wiedza moze by¢ uzywana jedno-
czed$nie przez wiele osob.

Ponadto wiedza charakteryzuje si¢ takimi cechami, jak: nieliniowo§¢, ztozo-
nos¢, przyswajalnos¢, stosowalno$¢ i mozliwos$¢ ochrony [Skrzypek 2002, s. 30].
Wiedz¢ mozna podzieli¢ si¢ ze wzgledu na jej charakter na jawna i ukrytag lub
ze wzgledu na jej przedmiot — na rekomendowang, relacyjng, proceduralng
1 aksjomatyczng. Nalezy zaznaczy¢, ze wiedza stuzy konkretnym pracownikom
Iub grupom pracownikéw, ktérych role, funkcje oraz zadania, a co za tym idzie,
potrzeby zwiazane z wiedzg, mogg by¢ bardzo odmienne.

Pozyskiwanie, przechowywanie, transfer, rozwijanie, wykorzystywanie oraz
tworzenie wiedzy zaliczane sg do kanonu podstawowych wymiaréw zarzadzania
wiedza [Desmarais i in. 2009, s. 219]. W niektdrych publikacjach z zakresu zarza-
dzania wiedzg pojecie transferu wiedzy wymiennie stosowane jest z okre$leniem
dzielenia si¢ wiedzg, cho¢ przy doktadniejszej analizie te dwie koncepcje i nie do
kofica pozostaja tozsame. Zasadniczo pojecie transferu odnoszone jest do dowol-
nego dziatania komunikacyjnego, w ramach ktdérego nastepuje ujawnienie innym
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osobom czego$, co dana jednostka wie, podczas gdy dzielenie si¢ wiedza stanowi
dwustronny proces interpersonalny, w ramach ktérego jednostki wzajemnie
wymieniaja si¢ wiedzg. Ponadto dzielenie si¢ wiedzg niejednokrotnie definiowane
jest jako subproces transferu! (por.: [Majchrzak, Cooper i Neece 2004, s. 174]).
Ch. Liyanage, T. Elhag, T. Ballal i Q. Li [2009, s. 125] stwierdzili, ze proces
transferu wiedzy bardzo czgsto koficzy si¢ niepowodzeniem, jezeli uczestniczace
w transferze strony, z réznorakich wzgledéw (przyktadowo z uwagi na poufnos¢,
kulturowe bariery czy tez obawe przed utratg przewagi konkurencyjnej) nie wyka-
zuja checi do dzielenia si¢ wiedzg. Warto przy tym mie¢ na wzgledzie fakt, ze
zarzadzanie wiedzg w organizacji zasadniczo obejmuje tworzenie oraz wykorzy-
stywanie wiedzy (w tym réwniez wiedzy, ktéra juz w obrebie jednostki gospodar-
czej istnieje) do realizacji celéw, jakie wyznaczyta sobie organizacja. Zarzadzanie
wiedzg zwigzane jest tym samym z pozyskiwaniem, gromadzeniem oraz wyko-
rzystywaniem wiedzy tak, aby osiaggnaé sukces, przewage konkurencyjng oraz
zwiekszy¢ warto$¢ 1 bogactwo organizacji. O rozwoju kazdej organizacji, 1 co si¢
z tym wiaze — gospodarki, decyduje posiadane przez nig i powickszane zasoby
wiedzy [Chmielecki 2012, s. 100—110].

W literaturze przedmiotu prezentowanych jest wiele modeli ukazujacych, jak
w organizacji wiedza jest tworzona, i w jaki sposob dokonywany jest jej transfer
(por.: [Davenport i Prusak 2000, s. X—XV; Karlsen i Gottschalk 2004, s. 3—10]).
W ramach dzielenia si¢ wiedzg pojedyncze, wyizolowane informacje lub umiejet-
noSci przeksztalcone zostajg w zasoby wiedzy stuzace catej organizacji lub w tym
przypadku zespolowi projektowemu. Dzielenie si¢ wiedzg moze obejmowac
[Probst, Raum i Romhardt 2002, s. 177]:

— powielanie wiedzy, czyli przekazywanie tej samej informacji szerszej grupie
pracownikéw. Istotne jest, aby zasoby te rozpowszechniane byly natychmiast i na
trwate, tak, by zapewni¢ uzytkownikom staty dostep;

— dzielenie si¢ doSwiadczeniami z wcze$niej wykonywanych projektéw oraz
ich dokumentowanie;

— wymiane¢ biezacych doSwiadczefi, ktéra prowadzi do kreowania nowej
wiedzy.

Transfer wiedzy pomigdzy cztonkami projektu czy jakimikolwiek innymi
jednostkami organizacyjnymi jest kluczowym, ale takze najbardziej newral-
gicznym obszarem zarzadzania wiedzg. Stymulowanie pracownikéw do zachowan
ukierunkowanych na dzielenie si¢ wiedzg nie jest zadaniem trudnym, gdyz prze-
kazywanie innym posiadanych cennych informacji nie lezy w ludzkiej naturze?.

' A. Majchrzak, L.P. Cooper i O.E. Neece [2004, s. 174] uwazaja, ze sktadowymi procesu trans-
feru wiedzy jest dzielenie si¢ wiedza i wykorzystanie wiedzy.

2 Ponadto wystepuja bariery natury psychologicznej zwigzane gtéwnie z osobowo$cig i moty-
wacja ludzi oraz zdolno§ciami percepcji odbiorcy.
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Czynnikiem, ktéry znacznie utrudnia proces dzielenia si¢ wiedza, jest réwniez
konkurencyjno$¢ i indywidualizm pracownikow, ktorzy czesto postrzegajg
swoja wiedze jako Zrédto przewagi nad innymi. Towarzyszy im przekonanie,
ze posiadana przez nich wiedza stanie si¢ dostepna dla szerszego grona oséb, to
nie tylko nie dostang oni nic w zamian, ale tez stang si¢ niepotrzebni w orga-
nizacji [Grudzewski i Hejduk 2004, s. 126]. NajczeSciej zatem pracownicy nie
chea przekazywaé posiadanej wiedzy, gdyz sa przekonani, Ze wiedza daje wtadzg,
a dzielenie si¢ nig jest zwigzane z utratag dominujacej pozycji. Istnieje rowniez
przeSwiadczenie, ze gromadzenie wiedzy pozwala na budowanie autorytetu
i silnej pozycji strategicznej. Zdarza si¢ tez, ze pracownicy nie chcg korzystaé
z cudzych rozwigzan, gdyz uwazaja, ze korzystajac z czyjejs wiedzy przyznaja si¢
do niekompetencji. Sadza, Ze w ten sposob zaciagaja diug wdzigcznosci i ukazuja
swoja stabos¢.

Warto wspomnie¢, ze oprdocz barier dzielenia si¢ wiedzg wystepujacych po
stronie jednostki, istnieje wiele barier organizacyjnych, tym samym wiekszoS§¢
dziataf z zakresu zarzadzania wiedzg (o ile nie s3 wspierane przez kulture
organizacyjna, ktéra je rozpoznaje, promuje i nagradza) nie odnosi sukcesu. Inte-
rakcja, komunikacja i wspétpraca pomiedzy pracownikami jest niezbedna przy
transferze wiedzy ukrytej, jak réwniez przy zmianie wiedzy ukrytej w jawng oraz
transformacji wiedzy z poziomu jednostki na poziom organizacyjny J.T. Karlsen
i P. Gottschalk [2004, s. 3—-10] uwazaja, ze w zakresie dzielenia si¢ wiedza
kultura jest waznym czynnikiem, poniewaz ksztattuje ona zatozenia dotyczace
tego, jaka wiedza warta jest przekazania, jaka jest relacja pomigdzy wiedza na
poziomie jednostki a organizacji. Ponadto zdaniem K.M. Bartol i S. Abhishek
[2002, s. 64-76] ksztattuje ona kontekst interakcji spotecznych okreslajacych,
jak w konkretnych sytuacjach jednostki beda dzielity si¢ wiedza, oraz ksztattuje
procesy, ktére tworza wiedze.

Istnieje wiele barier zwigzanych z zarzadzaniem wiedzg. Zarzadzanie wiedza
czegsto natrafia na utrudnienia spowodowane kultura organizacyjng [DeLong
i Fahey 2000, s. 113—127]. Badania Ernst&Young wskazuja, ze kultura organi-
zacyjna moze stanowi¢ najwigksza barier¢ dla transferu wiedzy [Watson 1998,
s. 1-5]. W innym badaniu obejmujgcym 453 firmy ponad potowa z nich wska-
zata, 7e kultura organizacyjna byta najwieksza bariera przed sukcesem wszelkich
inicjatyw zwigzanych z zarzgdzaniem wiedzg [Ruggles 1998, s. 80—89]. Podobne
wnioski mozna wyciggna¢ z raportu KPMG [Knowledge... 1998].
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5. Rola komunikacji w migdzykulturowych zespotach
projektowych

Kultura (doktadniej: réznice kulturowe) komplikuje szeroko rozumiany proces
komunikacji w zespotach projektowych. Wplywaja przez to na proces i charakter
dzielenia si¢ wiedzg. Komunikacja w zespole projektowym jest procesem
osadzonym w szerokim kontekScie spofecznym, a ztozonoS$¢ tego kontekstu
ro$nie, gdy obejmuje on wiecej niz jedna kulture. Warto jeszcze wspomnied, ze
kultura narodowa determinuje kulture organizacyjng [Przytuta 2011, s. 27].

G. Hofstede zauwaza [2000, s. 38], ze ,.kazdy czlowiek nosi w sobie pewien
wzorzec mySlenia, odczuwania i zachowania, ktéry przyswaja w ciggu zycia.
Najwigcej chtoniemy we wczesnym dziecifistwie, kiedy jesteSmy podatni na
wplywy i najtatwiej si¢ uczymy. Zmiana raz zakodowanego sposobu mysSlenia,
odczuwania i zachowania wymaga podwdjnego wysitku: rezygnacji z czego$, co
juz przyswoiliSmy, i powtérnej nauki. Jest to zawsze duzo trudniejsze niz uczenie
si¢ po raz pierwszy”. G. Hofstede przyréwnuje kulture do zaprogramowania
umystu. Komunikacj¢ miedzykulturowg mozna definiowac jako ,,akt rozumienia
i bycia rozumianym przez audytorium o innej kulturze” [Sitaram i Codgel 1976,
s. 26]. Innymi stowy komunikacja migdzykulturowa zachodzi wtedy, kiedy wiado-
moS$¢ powstata i zostata zakodowana w jednej kulturze, a musi zosta¢ odkodowana
w innej kulturze. W takiej sytuacji odmienne kulturowo perspektywy stwarzaja
przeszkody na poziomie dzielenia znaczenia symboli [Carbaugh 1994, s. 17-34].
Komunikacje¢ migdzykulturowa M. Lustig i J. Koester [1993, s. 58] definiujg jako
»Symboliczny, interpretatywny, transakcyjny i kontekstualny proces, w ktérym
stopiefi odmienno$ci pomigdzy osobami jest duzy i wystarczajaco wazny, by
tworzy¢ odmienne interpretacje i oczekiwania do tego, co stanowi kompetentne
zachowania i powinno by¢ uzywane w procesie tworzenia wspélnych znaczen”.

Wiedza w zespotach projektowych jest tworzona i udostgpniana w interakcjach
spotecznych w ramach interakcji komunikacyjnych. Komunikacja warunkuje
wymiang wiedzy. Komunikacja jest integralng czeScig dzielenia si¢ wiedza, ale
zlozono$¢ komunikatu ma wptyw na semantyczny efekt transferu wiedzy, przy
czym, co istotne w kontekScie podjetych rozwazaf, czynniki kulturowe moga
powiekszac rozbiezno$¢ pomiedzy intencjami nadawcy a percepcja odbiorcy.

6. Metodyka i wyniki badan

Celem badania przeprowadzonego w styczniu 2013 r. byto okreSlenie najwaz-
niejszych kwestii zwigzanych z komunikacja i posiadajacych wptyw na dzielenie
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si¢ wiedzg w zespotach projektowych. W badaniu postuzono si¢ wywiadem
swobodnym, przy czym:

— po pierwsze z badania zostaly wytaczone ze wzgledéw praktycznych
zmienne osobowoSciowe,

— po drugie z uwagi na mata prébe badawcza nie rozpatrywano kwestii zwig-
zanych ze zmiennymi demograficznymi.

Tabela 1. Charakterystyka grupy respondentéw

Staz zwigzany L. p .
. . Narodowosci, z ktérymi w ramach zespotu .
Respondent | Pte¢ | ze wspdtpraca . Branza
projektowego pracowat respondent
kulturowa
M 6 Niemcy, USA IT 1
K 8 Indie, Rumunia, Wtochy, Holandia, Szwe- | Outsourcing 1
cja, Francja, Tunezja
3 M 4 Norwegia, Niemcy, Rosja Outsourcing 5
4 M 14 Portugalia, Niemcy, Wielka Brytania Finanse 1
5 K 12 Portugalia, Niemcy Finanse 1
6 K 11 Niemcy, USA, Wielka Brytania, Indie IT 1
7 M 19 Niemcy, USA Finanse 2
8 M Wielka Brytania, Irlandia Outsourcing 2
9 M USA, Japonia IT2
10 K Rosja, Niemcy, Holandia, Wielka Bryta- | Outsourcing 3
nia, Hiszpania
11 M Niemcy, Francja Finanse 2
12 M USA, Irlandia, Chiny IT2
13 M Irlandia, Wielka Brytania, Francja, Outsourcing 4
Holandia
14 M 11 Wielka Brytania, USA, Irlandia, Chiny IT 2

Zrédto: opracowanie wlasne.

W badaniu wzigto udziat 14 menedzeréw z 9 migedzynarodowych firm
(z ktérych kazda zatrudniata ponad 250 oséb) dziatajacych w zakresie branz:
finanséw (2 firmy), outsourcingu (5 firm) i I'T (2 firmy). Respondenci w trakcie
swojej pracy byli cztonkami miedzykulturowych zespotéw projektowych liczacych
od czterech do dwunastu os6b. Wspétpracowali z przedstawicielami od dwéch do
siedmiu nacji. Najkrotszy staz zwigzany ze wspoipracg miedzykulturowa wsréd
respondentéw wynosit cztery lata, a najdtuzszy prawie dwadzieScia (w tym ponad
dziesie¢ lat pracy uczestnik badan byt kierownikiem zespotu wielokulturowego).
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W grupie znalazly si¢ cztery kobiety. Z uwagi na charakter badania oraz liczeb-
no$¢ proby zebrane dane podlegaja jedynie ocenie jakoSciowe;.

Celem badania byto wyodrebnienie najwazniejszych kwestii zwigzanych
z komunikacja majacych wptyw na dzielenie si¢ wiedzg w zespotach projekto-
wych. Ze wzgledu na przeprowadzone wywiady szczegdlnie istotne okazuja sie:
1) kontekst komunikacji, 2) sposéb postrzegania konfliktu, 3) koncept zachowania
twarzy, 4) ekspresyjno$¢ danej kultury, 5) ceremonialno$¢ i dystans wtadzy,
6) zaufanie.

Kontekst komunikacji. Respondenci zwrdcili uwage, ze do$¢ problematycznym
aspektem zwigzanym z komunikacjq i dzieleniem si¢ wiedzg jest kontekst komu-
nikacyjny danej kultury. W kulturach wysoko kontekstowych (jakimi cechujg si¢
np. Chiny czy Japonia) aluzje, podteksty, gesty i przekazy poSrednie odgrywaja
bardzo wazng rolg. Duzg wage przywiazuje si¢ do mowy ciata. W kulturach wyso-
kiego kontekstu wigkszo§¢ informacji posiada rozlegta metaforyke. Komunikacja
wlasciwa dla kultury niskiego kontekstu (np. USA) jest wyrazana w stowach
1 jednoznacznych gestach, miesci si¢ w przekazie bezpoSrednim, czgsto wzmac-
nianym emocjami. Cechg charakterystyczna kultur wysokiego kontekstu jest
wyrazne rozréznienie ,,swoich” od ,,obcych”. W kulturach wysoko kontekstowych
znaczenia tego, co si¢ méwi, nalezy doszukiwac si¢ raczej w kontekscie, w jakim
stowa sg uzywane, a nie w samych stowach. Znaczenie tego, o czym si¢ rozmawia,
a wigc znaczenie samych stéw, w kulturach nisko kontekstowych bywa bardziej
sprecyzowane. Przekaz jest jasny, bezpoSredni i ma znaczenie dostowne. Zgroma-
dzone dane wskazujg réwniez, ze w celu eliminacji nieporozumien zwigzanych,
z kontekstem komunikacyjnym czesto wykorzystuje si¢ elektroniczne kanaty
komunikacji.

Podejscie do konfliktu. Cztonkowie grupy projektowej wywodzacy si¢
z tej samej kultury zazwyczaj postuguja sie podobnym zestawem dostgpnych
konstruktéw, oczekiwan i skryptéw okreslajacych zasady interakcji wzorcow
ich interpretowania. W przypadku komunikacji migdzykulturowej sprawa nieco
si¢ komplikuje. Odmienne wzorce percepcyjne sprawiaja, ze oprocz typowych
konfliktéw zwigzanych z podziatem rél i zasobow pojawia si¢ konflikt na
poziomie rozumienia samego konfliktu.

Koncept zachowania twarzy. Kultury w odmienny sposéb podchodza do
problematyki ,twarzy” i ,,zachowania twarzy”. Niektére kultury, takie jak
np. chinska, ktadg nacisk na harmonie i bezwzglednie starajg si¢ unikaé zachowan,
ktére moglyby prowadzi¢ do otwartej konfrontacji. Filozofia konfucjanska, ktéra
zawsze miata na uwadze drugg osobg i troske o poprawne stosunki migdzy-
ludzkie doprowadzita do wytworzenia wzoréw komunikacyjnych, ktére pomagaja
zachowac twarz. NiebezpoSrednia komunikacja pomaga unikna¢ zazenowania
z powodu odrzucenia przez inng osobg lub niezgody pomiedzy partnerami. Tym
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samym przyktadowo chinczycy unikaja dosadnych, nieprzyjemnych wyrazen i nie
odmawiajg w bezpoSredni sposob. Wyrazanie ,,nie” przybiera takie formy jak np.:
»Musze to przemySle€...”, ,,Sprébuje...”, ,,Zrobi¢, co w mojej mocy...”, ,,Zobacz¢
co si¢ da zrobic...”. Cztonek zespotu wywodzacy si¢ z kultury zachodniej moze
takiego komunikatu nie zrozumie¢ i potraktowaé go jako informacje, ze nadal
jest jaki§ problem, ktéry trzeba rozwiazaé, aby wspétpracownik zgodzit si¢ na
dang propozycje. Jest to zwigzane z koncepcjq ,,yuan”, ktéra zasadniczo odnosi
sie do zachowania, w ktérym nie wyraza si¢ niezadowolenia. Jest to stan umystu,
w ktérym osoba odczuwa niezadowolenie, lecz nie ukazuje go celem zachowania
twarzy. W kulturze chifiskiej prosby sa czesto ukryte, a nie otwarcie wyrazane,
w imi¢ harmonii stosunkéw i zachowania twarzy. Sprawia to ogromny problem
zachodnim menedzerom, gdyz zaweza to wiedz¢ kierownikéw o tym, czego moga
chcie¢ lub potrzebowac ich podwtadni.

Cztonkowie spoteczenstw indywidualistycznych dgzg do zachowania wiasnej
twarzy. Typowa strategig pracy nad twarza w kulturach indywidualistycznych jest
odzyskiwanie twarzy. Jest to strategia stosowana w celu zachowania i ochrony
wolnoSci osobistej, jak réwniez wyznaczania wtasnego miejsca w zyciu. Kultury
kolektywistyczne w pracy nad wizerunkiem stosujg strategi¢ zwang dawaniem
twarzy. Charakteryzuje ja troska o innych i stosuje si¢ ja w celu obrony i poparcia
potrzeby przynaleznoSci odczuwanej przez drugg osobe.

Ekspresyjnos¢ kultur. Waznym elementem komunikacji, ktéry réwniez
wplywa na dzielenie si¢ wiedzg w zespotach projektowych, jest poziom ekspre-
syjnoSci danej kultury. Zalozenia forsowane przez przedstawiciela kultury
ekspresyjnej czasem moga wydawac si¢ bardziej istotne, niz sg w rzeczywi-
stoSci. W kulturach ekspresyjnych (np. Ameryka Lacinska) ludzie czg¢sto mowia
dos¢ gtosno 1 czesto przerywaja sobie nawzajem. Kiedy zapada cisza, czujg si¢
nieswojo. Dystans przestrzenny miedzy ludZmi jest niewielki, czesto dotykaja si¢.
Podczas rozméw strony intensywnie patrzg sobie w oczy, co Swiadczy o zainte-
resowaniu i szczerosci. Gestykulacja partneréw jest bardzo ozywiona, a mimika
bardzo wyrazista. Takie zachowania nie mieszczg si¢ w ,,normie zachowan”
akceptowanych przez przedstawicieli Niemiec, Szwecji czy Japonii. Z tego
wzgledu praca z przedstawicielami kultur ekspresyjnych oséb wywodzacych si¢
z kultur o niskiej ekspresji stanowi wyzwanie. W ich opinii ciaggle przerywanie
w pot zdania i wylewne komentarze spowolniaja tempo pracy, odciagaja od
meritum i ostabiajg skuteczno$¢ realizacji zadan.

Ceremonialnos$é i dystans wtadzy®. Ceremonialno$¢ w stosunkach miedzy-
ludzkich jest istotnym elementem okazywania szacunku. W kulturach cere-
monialnych réznice w statusie spolecznym i zawodowym sg wysoko cenione.

3 W istniejacych klasyfikacjach wymiaréw kultur pojecia te sa wyraznie rozgraniczane. Opi-
sane zostaly facznie z uwagi na ich faczne traktowanie ze strony respondentéw.
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Ponadto sg one wigksze niz w spoteczefistwach egalitarnych. Charakterystycznym
elementem kultur ceremonialnych i nieceremonialnych jest werbalny i niewer-
balny sposéb, w jaki okazuje si¢ szacunek. Kolejnym waznym elementem — szcze-
gblnie w kontaktach z kulturami o wysokiej ceremonialnoSci — jest okazywanie
szacunku osobom o wysokiej pozycji spotecznej bardzo czgsto poprzez uzywanie
oficjalnych tytutéw oraz oficjalny stréj. W kulturach ceremonialnych niejedno-
krotnie podwaza si¢ kompetencje os6b miodszych, z rezerwag odnosi si¢ do ich
doswiadczenia. W kulturach nieceremonialnych i egalitarnych zachowania niece-
remonialnego nie postrzega si¢ jako lekcewazacego. Wkrétce po poznaniu danej
osoby mozna zwraca¢ si¢ do niej po imieniu, z pomini¢ciem tytutu. W wywiadach
z respondentami zgtaszane byty przypadki, kiedy (w przypadku wspdtpracy oséb
wywodzacych si¢ z kultur o réZnym poziomie ceremonialnosci) jeden cztonkéw
zespotu nabierat wyraznej niechgci do kogo$ ze wzgledu na bardzo bezpoSrednig
komunikacje, przyktadowo szybkie przejscie na ,,ty”. Powodowalo to odcinanie
takiej osoby z taficucha komunikacyjnego, co prowadzito do sytuacji, w ktorej
osoba ta wiedziala mniej niz powinna lub dowiadywata si¢ o czym§ waznym dla
siebie nieco pdZniej niz powinna.

Zaufanie. Zaufanie jest kluczowym elementem w procesie dzielenia si¢ wiedzg.
Ma zasadniczy wptyw na otwarto§¢ komunikacji. W réznych kulturach w rézny
sposéb buduje si¢ zaufanie. W przypadku Niemcéw odbywacé si¢ to bedzie
w duzej mierze na podstawie rzetelnej wiedzy, faktéw i terminowosci, w innych
kulturach wymagane bedzie przeniesienie relacji poza kontekst projektu i organi-
zacji. Kolejnym przyktadem moze by¢ regularno$¢ spotkafi zespotu projektowego.
Regularne spotkania wykorzystywane do analizy postgpéw w projekcie, analizy
btedéw, poszukiwania lepszych rozwigzan i dzielenia si¢ sukcesami mogg by¢
bardziej istotne w niektérych kulturach i bez nich cigzko o zbudowanie zaufania
w zespole.

7. Podsumowanie

Skuteczno$¢ realizacji projektow zalezy w duzym stopniu od dzielenia si¢
wiedza w zespotach projektowych. Aby proces ten przebiegat efektywnie w ich
strukturach istotnego znaczenia nabiera komunikacja, ktéra warunkuje dyfuzje
informacji, wymiane¢ wiedzy i realizacj¢ poszczegdlnych etapdw zadania. W niniej-
szym artykule przedstawiono wyniki badafn przeprowadzonych wsréd 14 mene-
dzeréw z 9 migdzynarodowych firm dziatajacych w zakresie branz: finansow,
outsourcingu i IT. Respondenci w trakcie swojej pracy byli cztonkami migdzykul-
turowych zespotéw. Z badan wynika, ze do najwazniejszych aspektéw plaszczyzn
komunikacji majgcych wplyw na dzielenie si¢ wiedzg mozna zaliczy¢ kontekst
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komunikacji, koncept zachowania twarzy, sposéb postrzegania konfliktu, ekspre-
syjno$¢ danej kultury, a takze ceremonialno$¢ i dystans wladzy oraz zaufanie.
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Communication and Knowledge Sharing in Multicultural Design Teams

The purpose of this article is to analyse the process of knowledge sharing in
a multicultural project team and to present aspects of communication to improve its
effectiveness. We have conducted a qualitative research study involving 14 managers from
nine international companies operating in the finance, outsourcing and IT sectors. The
study was designed to isolate key areas of communication and its impact on knowledge
sharing in project teams.

Keywords: cross-cultural teams, project teams, knowledge sharing, communication.



