Beata Piasny

Kulturowe uwarunkowania
zarzadzania wiedzg

Cultural conditioning of the knowledge management

»Panuje bowiem powszechna zgoda, ze wiek XXI bedzie wie-

kiem kultury. O ile w dawnych cywilizacjach wartoscig naj-
wiekszg byla ziemia, a w cywilizacji nowozytnej - maszyna,
to wartoscig takg w nadchodzqgcej cywilizacji staje si¢ umyst
ludzki, jego zdolnosci poznawcze i kreatywne. Aby umyst ten
mial wszystkie warunki rozwoju musi on dojrzewad i doskonalic
sig w otoczeniu kulturalnym najwyzszej jakosci, takim, ktére
bedzie go nieustannie inspirowac i wzbogacac”

Ryszard Kapuscinski

Wiedza w przedsigbiorstwie jest bardzo rozproszona i przybiera
wiele form, ale jej jakos¢ przejawia si¢ w mozliwosciach tego
przedsigbiorstwa, bedgcych rezultatem posiadanej przez nie wie-
dzy. Poniewaz w wigkszosci sktadajg sig na nig wiedza fachowa
i doswiadczenie poszczegolnych pracownikow, wiec zadaniem
przedsigbiorstwa jest zapewnienie im fizycznego, spolecznego
i kulturowego kontekstu, w ktorym wykorzystanie i rozwdj tej
wiedzy zyska nalezyte znaczenie i cel.

Chun Wei Choo

Wprowadzenie

W literaturze podkresla sie, ze stara gospodarka opierala sie na kondensowaniu
zasobow, czyli zespalaniu duzej iloéci surowcow i materiatéw za pomoca odrobiny
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wiedzy, a nowa gospodarka’ opiera si¢ na kondensowaniu wiedzy, czyli umieszcza-
niu poteznego tadunku mysli w niepozornym opakowaniu®. Wiedza w XXI wieku
zostata uznana za decydujacy atrybut wytwarzania, $wiadczenia ustug, a umiejetnos¢
zarzadzania nig instrumentem otwierajacym przed organizacjami nowe horyzonty.
Organizacje dziatajgce w gospodarce opartej na wiedzy odczuwaja potrzebe
intensywnego wykorzystania narastajacych w szybkim tempie rezultatéw w nauce,
technologii, organizacji i zarzadzaniu. Pracownicy wiedzy stusznie traktujg stary
system zarzadzania jako rozwigzanie, ktére w niedostatecznym stopniu wykorzy-
stuje ich wiedze i umiejetnosci i nie docenia ich gotowosci do kreowania nowych
rozwigzan, podejmowania inicjatywy i odpowiedzialno$ci’. W tej sytuacji kreowa-
nie systemow zarzadzania wiedza otwiera przed organizacjami nowe mozliwosci,
stanowi podstawe tworzenia oraz utrzymania przewagi konkurencyjnej*.

' Nowa gospodarka dotyczy warunkéw, w jakich przyszto prowadzi¢ dziatalno$¢ wspéteze-

snym organizacjom i okreslana jest jako gospodarka oparta na wiedzy (GOW). Przez GOW rozumie
si¢ gospodarke, ,w ktorej wiedza jest tworzona, przyswajana, przekazywana i wykorzystywana
bardziej efektywnie przez przedsigbiorstwa, organizacje, osoby fizyczne i spolecznosci, sprzyjajac
szybkiemu rozwojowi gospodarki i spoteczenistwa. Definicja ta nie koncentruje uwagi wylacznie na
waskim odcinku przemystu wysokiej technologii czy tez na technologii informacji i komunikacji.
Definicja ta stwarza raczej ramy dla analizy calego spektrum opcji w zakresie polityki edukacyjnej
oraz polityki w zakresie infrastruktury informacyjnej oraz systeméw innowacji, ktére promuja
rozwoj GOW. Definicja ta takze podkresla role lepszej koordynacji pomiedzy dziatalnoscig rzadu,
sektora prywatnego oraz spoleczenistwa obywatelskiego — w celu wzmocnienia konkurencyjnosci
oraz przy$pieszenia rozwoju gospodarczego i spotecznego” Wg A.K. Kozminskiego: GOW to jest
»taka gospodarka, w ktorej dziala wiele przedsiebiorstw, ktére o wiedzg opieraja swoja przewage
konkurencyjng., OECD 2000 za: A. Kuklinski, Kreowanie gospodarki opartej na wiedzy: polska
droga z perspektywy OECD, [w:] Zarzgdzanie wiedzg w przedsigbiorstwie, Materialy na konferencje,
Polska Fundacja Promocji Kadr - Zarzad, Warszawa 2001, s. 10-11.

> TH. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge-How Organizations Manage What They
Know, Harvard Business School Press 1998, s. 52-58.

> WM. Grudzewski, LK. Hejduk, Zarzgdzanie technologiami. Zaawansowane technologie
i wyzwanie ich komercjalizacji, Warszawa 2008, s. 249-250.

* Wspolczesnie Szczegolnym obszarem dziatalnodci przedsiebiorstwa jest wiedza. Zarzadzanie
ta dziedzing jest ukierunkowane na procesy uczenia si¢ i doskonalenie umiejetnosci pracownikow
organizacji, systematyzacje i wykorzystanie wiedzy w praktyce gospodarczej. Jak mozna sadzi¢, ta nowa
specjalizacja zarzadzania bedzie w przysztosci dominowala w ksztattowaniu rozwoju przedsiebiorstwa,
zwlaszcza w sprzezeniu z zarzadzaniem informacjami. W tym obszarze tkwi bowiem twérczy potencjat
organizacji, bedacy gtéwnym czynnikiem uzyskania przewagi konkurencyjnej (strategicznej). Szerzej
zob. A. Stabryla, Koncepcja zarzgdzania wiedzq i rozwojem przedsigbiorstwa, ,Zeszyty Naukowe Mato-
polskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie” (2015), nir 1, 8. 169-178; B. Suchodolski, Wybrane
instrumenty wspomagajgce zarzqgdzanie wiedzg w polskich urzedach administracji samorzgdowej,
»Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie” (2015), nr 1, 5. 179-190; B.
Mikuta, Zarzgdzanie wiedzq klienta jako narzedzie poprawy konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, E-men-
tor” (2016), nr 1(http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/63/id/1231- dostep 31.03.2016); J.
Mironski, Wyzwania zarzgdzania wiedzg w zespotach wirtualnych, ,,E-mentor” (2014), nr 5. (http://
www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/57/id/1142 — dostep 31.03.2016).
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Powszechne sg dzi$§ opinie, Ze wazng role w procesie zarzadzania wiedza
odgrywa kultura organizacyjna, ktéra moze wspiera¢ tworzenie i dzielenie si¢
wiedzg, ale moze rowniez stanowi¢ powazny czynnik ograniczajacy.

Wzrost zainteresowania kulturg organizacyjng nastapil w latach osiemdzie-
sigtych XX wieku. Miat dwie przyczyny, z ktérych pierwsza dotyczyla spektaku-
larnego sukcesu firm japonskich na rynku amerykanskim, druga za$ wynikata
z faktu, ze kultur¢ organizacyjna zaczeto postrzegac jako czynnik umozliwiajacy
skuteczne konkurowanie i sukces na rynku. Do dzi$ zywo dyskutowany jest
wplyw kultury organizacyjnej na rézne aspekty zarzadzania organizacjami,
w tym jej znaczenie dla powodzenia nowopowstajacych koncepcji zarzadzania.
Tak tez jest w przypadku zarzadzania wiedza®. Koncepcja ta ma swoje korze-
nie w réznigcych si¢ od siebie kulturach (Japonii, Stanach Zjednoczonych),

> Ze wzgledu na pewne réznice w sposobie postrzegania koncepcji zarzadzania wiedza,

koniecznym stato si¢ zaprezentowanie trzech gléwnych modeli teoretycznych zarzadzania wiedza:
1. model japoniski, czyli tzw. ,,spirala wiedzy” autorstwa Nonaki i Takeuchiego, wyjasnia kon-
wersje wiedzy poprzez interakcje miedzy wiedza ukryta i dostepna. Autorzy wyréznili cztery
procesy przetwarzania wiedzy:

1. od wiedzy ukrytej do ukrytej (socjalizacja),

2. od wiedzy ukrytej do dostepnej (eksternalizacja),

3. od wiedzy dostepnej do dostepnej (kombinacja),

4. od wiedzy dostepnej do ukrytej (internalizacja).
Nonaka i Takeuchi koncentrujg si¢ na ludzkich aspektach organizacji i wyraznie nie doceniaja
znaczenia nowych technologii teleinformatycznych. Szerzej zob. 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kre-
owanie wiedzy w organizacji, Warszawa 2000.
2. model zasobowy, w ktérym na szczegdlng uwage zastuguje model ,,zrodet wiedzy” Leonard-
-Burton. Wedlug tworczyni tej koncepcji, dla efektywnego zarzadzania wiedzg konieczne jest
istnienie pieciu elementéw. Oto one:

e Kkluczowe umiejetnosci,

e  wspdlne rozwigzywanie problemoéw,

e  cksperymentowanie,

e  implementacja i integracja nowych narzedzi i technologii,

e  importowanie wiedzy.
Systemem integrujacym wszystkie te sktadniki w jedna spdjng catos¢ sa kluczowe umiejetnosci,
ktore obejmuja systemy fizyczne i techniczne, zarzadzania, umiejetnosci i wiedze pracownikow
oraz normy i system warto$ci. Szerzej zob. D. Leonard-Burton D, Wellsprings of Knowledge, Bos-
ton 1995
3. model procesowy, to kierunek powstaly na gruncie doswiadczen duzych firm konsultingo-
wych. Zgodnie z tym kierunkiem, zarzadzanie wiedzg to ,,0g6t proceséw umozliwiajacych two-
rzenie, gromadzenie, upowszechnianie i wykorzystanie wiedzy do realizacji celéw organizacji”.
Za najwazniejszy z procesow zarzadzania wiedza uwaza si¢ proces tworzenia wiedzy. Davenport
i Prusak zdefiniowali go jako ,zespot specyficznych dzialan i inicjatyw, ktore podejmujg firmy
w celu zwigkszenia ilo$ci wiedzy organizacyjnej”. Szerzej zob. P. Murray, A. Myers, The facts
about Knowledge. Information strategy — special report, 1997; W.M. Grudzewski., LK. Hejduk,
Zarzgdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, Warszawa 2004.
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co sprawia, ze juz wérdd jej tworcow pojawiaja si¢ rozbieznosci w pojmowa-
niu istoty wiedzy i zarzadzania wiedzg, a implementacja koncepcji na gruncie
innych kultur, np. polskiej, nie moze odbywac sie bez uwzgledniania lokalnych
uwarunkowan kulturowych.

Celem artykulu jest ukazanie zwigzkow zarzadzania wiedza z kultura
organizacyjna.

Zarzadzanie wiedzg

W literaturze przedmiotu mozna spotkaé wiele réznych definicji zarzadzania
wiedza. Tym, co faczy wiekszo$¢ z nich jest zgodno$¢ w ujmowaniu tego zjawi-
ska w kategoriach procesu. Przykladowo, wedtug W.R Bukowitz i R.L. Williams
zarzadzanie wiedzg jest ,,procesem, przy pomocy ktérego organizacja generuje
bogactwo w oparciu o swoje intelektualne lub oparte o wiedz¢ aktywa organiza-
cyjne’. Intelektualne lub oparte o wiedze aktywa sg tutaj rozumiane jako te, ktore
s3 silnie powigzane z ludzmi lub wywodzace si¢ z proceséw, systemow i kultury
organizacyjnej dotyczacych marki organizacji, osobistej wiedzy pracownikéw,
wlasnosci intelektualnej, licencji oraz struktur zwiazanych z wiedza, takich jak
np. banki danych, technologie, powigzania wewnatrz organizacyjne i z otocze-
niem itp. Wedtug G. Probsta, S. Rauba i K. Romhardta, ,,zarzagdzanie wiedzg to
zintegrowany zestaw dzialan, ktorego celem jest odpowiednie ksztattowanie zaso-
bow wiedzy”. Zarzadzanie wiedzg to nadanie procesom organizacyjnego uczenia
sie kierunku i formy. Odpowiednie oznacza tutaj, Ze menedzerowie powinni
dazy¢ do wykorzystania i rozwijania tylko tych zasobow wiedzy, ktére moga
by¢ uzyteczne dla przedsiebiorstwa. Zdaniem B. Wawrzyniaka, ,,zarzadzanie
wiedzg bezposrednio dotyczy rozwoju i wykorzystania kapitatu ludzkiego w orga-
nizacjach. Generalnie chodzi o to, aby podnosi¢ wartos¢ kapitatu ludzkiego”
idalej ,,Zarzadzanie wiedzg jest procesem, w ktorym jednym z priorytetow jest
budowanie i wykorzystywanie organizacyjnych bankéw danych i umiejetnosci,
jakimi dysponuje kazdy pracownik. Méwigc innymi stowy, jest to budowanie
i wykorzystywanie wiedzy spersonalizowanej. Ten rodzaj wiedzy — zwigzany
z konkretng jednostkg — jest rozny od tzw. wiedzy skodyfikowanej, obiektywnej

6

B. Wawrzyniak, Od koncepcji do praktyki zarzqgdzania wiedzg, [w:] Zarzqdzanie wiedzg
w przedsigbiorstwie, Materialy na konferencje, Polska Fundacja Promocji Kadr - Zarzad, Warszawa
2001, S. 26.
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i z reguly ogdlnie dostepnej. Oczywistym jest fakt, ze obydwa rodzaje wiedzy
przenikaja si¢ wzajemnie™ .

Choc¢ dla okreslenia proceséw tworzenia i wykorzystania wiedzy w organi-
zacjach uzywamy dzi$ terminu ,,zarzadzanie wiedzg” (knowledge management),
nalezy zauwazy¢, ze powstal on dos¢ przypadkowo, a istote tego zagadnienia,
zdaniem niektdrych, lepiej oddaja takie okreslenia, jak:

o knowledge enabling, czyli ,ulatwianie, tworzenie warunkow do tworzenia

wiedzy”;

« knowledge orchestrating, czyli ,,dyrygowanie procesami powstawania

wiedzy”

o knowledge-focused organization, czyli ,organizacja skoncentrowana na

wiedzy™®.

Analiza zawartych w literaturze przedmiotu definicji zarzadzania wiedza
wskazuje, ze zwracaja one uwage na potrzebe nastepujacych dziatan®:

« traktowania zasobow wiedzy jako waznego zasobu zaréwno dla dziatan

strategicznych jak i biezacych firmy,

o identyfikacji zasobow wiedzy,

« pozyskiwania wiedzy z otoczenia i tworzenia wiedzy wewnatrz organizacji,

« uczenia si¢ ludzi i kreowania organizacji uczacej sie,

o stymulowania do dzielenia si¢ wiedza i pomystami,

» tworzenia klimatu spolecznego sprzyjajacego dzieleniu si¢ wiedza

z innymi,

« zbierania, kodyfikowania i transferu zasobéw wiedzy,

» pozbywania si¢ przestarzalej wiedzy,

« sprzedazy wiedzy na zewnatrz organizacji,

« szacowania aktywéw wiedzy i liczenia kosztéw pozyskania wiedzy,

« tworzenia i wykorzystywania narzedzi oraz baz wiedzy niezbednych dla

efektywnego zarzadzania firma.

Zaprezentowane definicje ukazujg, ze zarzadzanie wiedzg w réwnym stopniu
dotyczy wiedzy ukrytej jak i dostepnej, czyli méwiac inaczej, obejmuje szeroki
zakres dziatan dotyczacych w rdwnym stopniu madrosci tj. inteligencji cennych
zasob6w ludzkich, jak i danych czy informacji wykorzystywanych w dziatalno-
$ci przedsiebiorstwa. Ponadto wymaga wsparcia przez kulture organizacyjng,

7 Tamze, s. 82-83.

J. Fazlagi¢, Zarzgdzanie réznorodnoscig a zarzgdzanie wiedzg, ,E-mentor” (2014), nr 1
(53), (http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/53/id/1078 - dostep 31.03.2016).

°  A. Ludwiczynski, Rola doradztwa w budowaniu systeméw zarzqdzania wiedzg w przed-
sigbiorstwie, [w:] Zarzgdzanie wiedzg w przedsigbiorstwie, Warszawa 2003, s. 389.

8
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przywodztwo, technologie i system pomiarowy. Wymaga takze wigczenia zagad-
nien zwigzanych z zarzadzaniem wiedza w ogolng strategie przedsiebiorstwa.
Zarzadzanie wiedzg sprowadza si¢ do zmiany calej filozofii zarzadzania firmg,
to: sztuka budowania organizacji ,otwartej na wiedze i opartej na wiedzy”.

Kultura organizacyjna — istota zjawiska

»Kultura organizacji to prawdopodobnie najtrudniejsze do zdefiniowania poje-
cie w teorii organizacji” pisze Mary Jo Hatch'. Nic zatem dziwnego w tym, ze
znaczenie pojecia kultury organizacyjnej wcigz jest przedmiotem sporéw i kon-
trowersji, zas prob jego tworzenia tyle, ilu ludzi uzywajacych tego terminu. E.
Schein, jeden z najwybitniejszych autorytetow w tej dziedzinie, definiuje kulture
organizacyjng jako: ,,...wzor podstawowych zalozen wyuczonych przez grupe
W procesie rozwigzywania problemow jej zewnetrznej adaptacji i wewnetrznej
integracji, funkcjonujacych na tyle dobrze, aby uznac je za wartosciowe do prze-
kazywania nowym czfonkom spotecznosci jako wlasciwy sposob ich postrzega-
nia, odczuwania i reagowania na nie”*'. W zrozumieniu zjawisk kultury bardzo
pomocny jest model E. Scheina (rysunek 1).

Ksztalt wskazanych w nim elementéw, ich konfiguracja w konkretnej organi-
zacji, w bardzo duzym stopniu determinuje jej styl zachowan, determinujac tym
samym jej funkcjonowanie, skutecznos¢, czy tez mozliwo$¢ tworzenia i rozwoju
systemow zarzgdzania wiedzg™. Zalozenie o kulturowym zakorzenieniu dzia-
tan (inicjatyw) z zakresu zarzadzania wiedza implikuje okreslone podejscie do
badan zarzadzania wiedzg: dla zrozumienia istoty zarzadzania wiedza, rodza-
jow i intensywnosci, nie wystarczy analiza gospodarowania posiadanymi przez
organizacj¢ zasobami, konieczne jest siegniecie do kultury, tam bowiem mozna
znalez¢ odpowiedz na pytanie, co sprawia, Ze organizacja decyduje sie tworzy¢
i rozwijac system zarzadzania wiedza.

19 M.J. Hatch, Teoria organizacji, Warszawa 2002, s. 206.

E. Schein, Organizational Culture and Leadership, San Francisco 1992, s. 12.

Z analizy literatury przedmiotu wynika, ze w przypadku zarzadzania wiedza nie mamy
do czynienia z zadnym obowigzujacym standardem. Oznacza to, ze kierownictwa przedsiebiorstw
muszg samodzielnie tworzy¢ systemy zarzadzania wiedzg w swoich organizacjach, ktére bedac
odzwierciedleniem panujacej w nich kultury organizacyjnej powinny by¢ takze do tej kultury
dostosowywane (kultura jako zmienna niezalezna). Nalezy jednak zaznaczy¢, ze menedzerowie
majg mozliwoé¢ jej modyfikowania - ksztaltowania zgodnie z potrzebami wyznaczanymi przez
zarzadzanie wiedzg (kultura jako zmienna zalezna).

11

12
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Rysunek 1. Model E. Scheina: poziomy kultury organizacyjnej

Artefakty\ Widoczne i uSwiadamiane

i » Czgsciowo widoczne
Normy i wartosci i u$wiadamiane

Catkiem niewidoczne

Zatozenia i nieuswiadamiane

Zatozenia - odnosza sie do natury czlowieka, relacji miedzyludzkich, samej organizacji, natury

otoczenia, relacjiorganizacjiz otoczeniem.

Normy i wartosci - stanowig swoiste kody etyczne, méwigce o tym co i jak powinno by¢ w

organizacjizrobione.

Artefakty — jezykowe (jezyk, mity, legendy), behawioralne (ceremonie, rytuaty), fizyczne (sztu-
ka, technologia, przedmioty materialne) za pomoca ktérych organizacja komunikuje otoczeniu
i wlasnym czlonkom odrebno$¢ kulturows i eksponuje obowiazujace wartosci

istandardy.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: E. Schein, Organizational Culture and Leadership,
Jossey-Bass Publishers, San Francisco 1992, s. 94-143.

W literaturze dotyczacej zarzadzania stowo kultura jest uzywane w trzech

znaczeniach':

+ gdy méwimy o kontekscie kulturowym - kultura jest tu czynnikiem wyja-
$niajgcym, ukladem odniesienia, wywierajacym wplyw na rézne elementy
zarzgdzania (kultura jako zmienna niezalezna). Postugiwanie sie stowem
kultura w tym znaczeniu jest typowe dla badan migdzykulturowych'4;

« gdy kultura jest cechg organizacji - méwimy wowczas, ze organizacja
»ma’ okreslong kulture, ,wytwarza” ja i ,wptywa” na nig (kultura jako
zmienna zalezna, wewnetrzna). Takie rozumienie stowa kultura zwia-
zane jest z przekonaniem, ze kultura mozna zarzadza¢ w celu uzyskania
finansowo korzystniejszych efektow*s;

Y L. Smircich, Concepts of culture and organizational analysis, ,,Administrative Science
Quarterly” (1983), nr 3 s. 347-348.

" Szerzej zob. G. Hofstede, Kultury i organizacje, Warszawa 2000.
Szerzej zob. T.]. Peters, R.H. Waterman, Poszukiwanie doskonatosci w biznesie, Warszawa
2000; E. Schein, Organizational Culture and Leadership, San Francisco 1992.

15
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gdy kultura jest metaforg rdzenng, epistemologiczng — w tym przypadku
stowo kultura jest uzywane w znaczeniu antropologicznym, co oznacza
przyjecie zalozenia, Ze organizacja ,jest” kulturg (kultura jako metafora)¢.

W naukach o zarzadzaniu sadzi si¢, ze kultura organizacyjna jest scisle zwig-
zana z kompetentnym zarzadzaniem. Instrumentalna sfera dziatan jest pochodng
przyjetych warto$ci, norm danej organizacji. Sukces przedsiebiorstw moze by¢
przypisany $wiadomie ksztaltowanej przez management kulturze organizacyj-

nej”. Dlatego, w perspektywie zarzadzania wiedzg szczegélnie przydatne s3 dwa

ostatnie pojecia, poniewaz pozwalajg one na ksztattowanie kultury organizacyj-

nej tj., celowa modyfikacje wartosci, norm i wynikajacych z nich wzoréw, ktéra

powinna prowadzi¢ do nowych, spdjnych i efektywniejszych w okreslonych

warunkach konfiguracji kultury organizacyjne;.
Kultura przektada si¢ na funkcjonowanie organizacji, a mianowicie'®:

Kultura umozliwia szybka, sprawna i jednoznaczng komunikacje pomig-
dzy uczestnikami organizacji: sprawia, ze dobrze sie rozumieja. Zawiera
bowiem swoisty kod jezykowy, czyli uwarunkowane sytuacyjnie skroty,
metafory, symbole, hasta. Wida¢ to w zespotach dziatajacych pod presja,
takich jak np. ratownicy gorniczy, chirurdzy czy zatogi samolotow;
Kultura standaryzuje zachowania ludzkie, zwiekszajac przewidywal-
nos¢ i zastepujac dorazng kontrole. Organizacje wysoko oceniane
przez otoczenie (np. znane restauracje, renomowane kliniki czy stawne
uczelnie) charakteryzuja si¢ wysokim stopniem kulturowo narzuconej
standaryzacji i przewidywalno$ci zachowan, podczas gdy organizacje
o nieustabilizowanej i niskiej pozycji charakteryzujg si¢ tymi cechami
w znacznie mniejszym stopniu (méwigc potocznie: mozna sie tam spo-
dziewac wszystkiego);

Dzieki wspolnej kulturze uczestnicy organizacji podobnie interpretujg
i oceniajg otaczajacy ich rzeczywisto$¢ i zachodzace w niej zmiany. Na
przyktad w firmach, w ktérych wartoscig jest wysoka ocena jakosci ich
produktu przez uzytkownika, reklamacja zgloszona przez klienta inicjuje
mozliwie jak najszybsze i najbardziej skuteczne dzialania naprawcze oraz
poszukiwanie przyczyny problemu. Taka sama reklamacja w organizacji
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Szerzej zob. G. Morgan, Obrazy organizacji, Warszawa 1997.
Zob. C. Sikorski, Sztuka kierowania. Szkice o kulturze organizacyjnej, Warszawa 1986

oraz C. Sikorski, Kultura organizacyjna, Warszawa 2002.
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»E-mentor” (2009), nr 3. (http://www.e-mentor.edu.pl/czasopismo/spis-tresci/numer/30 - dostep
9 listopada 2015).
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nastawionej na krétkoterminowa minimalizacje kosztow inicjuje poszuki-
wanie sposobow unikniecia odpowiedzialnosci za problem i koniecznosci
ponoszenia jakichkolwiek kosztow;

«  Wspdlnota kulturowa uwspélnia aspiracje, cele, dazenia, nadzieje i leki
uczestnikow organizacji. Na przyktad w organizacjach, w ktérych poniza
sie godnos¢ szeregowych pracownikéw (,,inni czekajg za brama na twoje
miejsce”), dominuje lek przed pogorszeniem stosunkow i utratg pracy
oraz dazenie do ,utrzymania si¢” za wszelka cene. Z kolei tam, gdzie
podejécie do pracownika jest zindywidualizowane i opiera si¢ na zafo-
zeniu, ze kapital ludzki i intelektualny jest cennym zasobem, uczestnicy
daza do podnoszenia kwalifikacji i ,wykazywania si¢” osiggnieciami.

Kultura organizacyjna a zarzadzanie wiedza

W tabeli 1 ukazane zostaly kluczowe procesy i przykladowe instrumenty zarza-
dzania wiedzg oraz zwiazki mi¢dzy kultura a sposobem realizacji kluczowych
procesow zarzadzania wiedzg.

Zakonczenie

Celem artykutu byto ukazanie zwigzkéw zarzadzania wiedzg z kulturg organi-
zacyjna. Przeprowadzone w artykule analizy pokazaly, ze dzialania z zakresu
zarzadzania wiedzg, w tym intensywnos¢ i sposoby realizacji zarzadzania wiedza,
sg ksztaltowane przez warto$ci kulturowe i normy charakterystyczne dla danej
organizacji. Rozwéj systemow zarzadzania wiedzg i zwigzany z nim rozwoj
gospodarki opartej na wiedzy nie jest mozliwy bez odpowiedniej kultury. Odpo-
wiednia oznacza tutaj tak kulture, ktéra zacheca do tworzenia wiedzy, dzielenia
sie nig, edukacji i wspolnego wykorzystywania w praktyce.
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Tabela 1. Kultura organizacyjna a zarzadzanie wiedza

Kluczowe procesy zarza-

Przykladowe instrumenty

Zwiazki miedzy kultura a sposobem
realizacji kluczowych proceséw

zbior dziatan stuzacych
ujawnieniu i zlokalizo-
waniu zrédet podmioto-
wych i przedmiotowych,
znajdujacych sie
wewnatrz i na zewnatrz
organizacji

pozwalaja okresli¢ poziom
tej wiedzy informujac na
jakim szczeblu hierarchii
organizacyjnej sie one
znajduja,

Sie¢ kontaktéw doradczych
Przekonanie pracownikow
do ujawniania zakresu
swoich umiejetnoéci innym
pracownikom,

Pozyskiwanie wiedzy —
nabycie umiejetnosci,
ktorych organizacje
nie moga wypracowac
same, na rynkach
wiedzy.

Badania rynkowe
Wspotpraca klientéw z kon-
struktorami i mechanikami
Benchmarking wiedzy
Brokerzy wiedzy

Specjalne ksiazki adresowe
z wykazem ekspertow pracu-
jacych dla firmy,
Wspdtpraca z uczelniami
Aktywna rekrutacja
Szkolenia zewnetrzne
Alianse strategiczne
Kupowanie w calo$ci matych
firm innowacyjnych
Nabycie licencji

Zakup oprogramowania (np.
Lotus Notes, systemy klasy
ERP),

Zakup planéw konstrukcyj-
nych, projektow i wzordw,
Zakup maszyn i innych
produktow bedacych przed-
miotem obrotu rynkowego,
ktére mozna zdemontowaé
i przeanalizowad sposob

ich budowy (tzw. ,metoda
demontazu”),

Zakup ptyt CD, ksiazek,

baz danych, kaset wideo
oraz programow szkole-
niowych wspomaganych
komputerowo

dzania wiedza zarzadzania wiedza rarzadzania wiedza
Mapy wiedzy - pokazuja
osoby posiadajace okre-
$lone umiejetnosci i wiedze

Lokalizowanie wiedzy - z konkretnej dziedziny oraz

Poszukiwania tego rodzaju moga
by¢ ograniczane przez kulture
organizacyjna, ktéra wartosciuje
zrodta wiedzy,

z ktorych si¢ korzysta w organizacji
(np. duzy dystans wladzy moze
prowadzi¢ do ignorowania wiedzy
posiadanej przez pracownikow
niskich szczebli w organizacji, syn-
drom ,,nie wynaleziono u nas”)
Liczba i réznorodnos¢ zrédet oraz
sposoby pozyskiwania wiedzy
powinny by¢ w organizacji akcep-
towane, bowiem tylko wowczas
bedg one uwazane za wazne

i wartosciowe
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Rozwijanie wiedzy -
polega na powigkszaniu
zestawu umiejetnosci,
wprowadzaniu nowych
produktéw, korzyst-
niejszych rozwigzan

i bardziej efektywnych
mechanizméw.

Prowadzenie szkolen
zaréwno tych tradycyjnych
jak i tych rozwijajacych
tworcze zdolnosci ludzi

i uruchamiajacych zespo-
towe uczenie sie,
Samoksztalcenie,

Tworzenie obszaréw uczenia
sie,

System ocen pracowniczych
zawierajacy kryteria stymu-
lujace rozwéj pracowniczy
Sciezki awansu promujace
sukces

Rotacja doswiadczonych
pracownikow

Propozycje usprawnien
wlasnej pracy (wlasnego
stanowiska)

Zeszyty wnioskow
Zarzadzanie przestrzenig
(przestrzenna organizacja
miejsca pracy)

Sesje analizujace zrealizo-
wany projekt,

Studia przypadkow oparte na
weczesniejszych projektach
Raporty oceniajace poszcze-
golne projekty
Benchmarking wewngtrzny
Zespoly pracownicze
Spotkania komunikacyjne
(formalne i nieformalne)
Coaching

Dzialy badawczo-rozwojowe
Wspolpraca z zewnetrznymi
osrodkami badawczymi

Sa to dziatanie, ktore powinny

by¢ mocno osadzone w systemie
wartosci organizacyjnych, albowiem
zwigzane sg one z potrzebg auten-
tycznego przekonania co do ich
stusznosci.

Zdarza sie, ze dobre pomysly sg dfa-
wione przez kulture organizacyjna,
ktéra nie dopuszcza zadnych zmian
(-Przeciez zawsze tak bylo’, ,,Zawsze
tak to robilismy”. ,, Probowali$my
juz podobnego rozwigzania, ale si¢
nie sprawdzifo”)

Kultury organizacyjne, w ktérych
za wszelka cene unika sie bledow,
nie sprzyjaja innowacyjnosci. Jezeli
bledy nie sg traktowane jak nie-
powodzenia, ale jak cena ptacona
za odkrycie lepszego rozwigzania,
pracownicy beda bardziej sktonni
do poszukiwan.

Unikanie niepewnosci

Wazne jest:

zaistnienie w kulturze swobody
przyznawania si¢ do bledéw

i akceptowania ich jako naturalnej
drogi uczenia si¢ (rozwoju),
nadanie wysokiej rangi uczeniu si¢
i rozwojowi pracownikéw (rozwoj
kompetencji) oraz motywowanie do
tego typu aktywnosci

stworzenie wlasciwych relacji
pomigdzy kadra menadzerska

a podwladnymi,

stworzenie warunkéw do dialogu,
zapewnienie fizycznej przestrzeni
sprzyjajacej mysleniu
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Dzielenie si¢ wiedzg
(dyfuzja wiedzy):
powielanie wiedzy, czyli
przekazywanie tej samej
informacji duzej grupie
pracownikow,

dzielenie si¢ do$wiad-
czeniami

z wcze$niej realizowa-
nych projektow i ich
dokumentowanie,
wymiana biezacych
doswiadczen, prowa-
dzgca do rozwijania
nowej wiedzy.

Przeksztalcanie struktur
organizacyjnych w kierunku
struktur organicznych
Zespoly wymiany
doswiadczen

Rotacja pracownikow
Regularne spotkania
pracownikow

Praca w zespotach pro-
jektowych dobieranych
zadaniowo

Zespolowa analiza odniesio-
nych sukcesow

i porazek (po zakonczeniu
projektu)

Zachecanie pracownikow
do zgtaszania wnioskéw,
wyrazania opinii, a takze
uwag krytycznych,
Zarzadzanie przestrzenig
(przestrzenna organizacja
miejsca pracy)

Szkolenia przysztych
szkoleniowcow

Seminaria, wyjazdy inte-
gracyjne, podczas ktérych
prezentuje si¢ kulture
organizacji

Spotkania po pracy
Nieformalne ,,fora”
dyskusyjne

Biuletyny w formie elektro-
nicznej lub drukowanej
Filmy wideo prezentujace
wywiady z kierownictwem,
najnowsze osiggniecia
przedsiebiorstwa
Dokumentowanie standardo-
wych procedur operacyjnych
Transfer najlepszych
rozwigzan

Uczenie si¢ na bledach

- regularna rejestracja
whioskow i rozpowszechnia-
nie ich wéréd odpowiednich
0s6b

Dzielenie sie wiedzg to proces bar-
dzo mocno uwarunkowany kulturg
organizacyjng

Dzielenie sie wiedzg napotyka wiele
barier natury psychologicznej (np.
postrzeganie wiedzy jako zrédta
przewagi nad innymi pracowni-
kami, albo osobistg wtasnos¢) oraz
ograniczen wynikajacych z kultury
organizacyjnej. Dotyczg one przede
wszystkim zaufania i podzialu
wladzy (np. autorytet hierarchiczny
sprzyja ksztaltowaniu si¢ postawy
ugody i postuszenstwa, a nie
zaangazowania)

Kultura organizacyjna moze oddzia-
tywa¢ zaréwno na zasieg, jak i tres¢
przekazywanej wiedzy (np. w kultu-
rze zorientowanej na wyniki wage
przywiazuje si¢ gléwnie do danych
finansowych, natomiast w kulturze
zorientowanej na klienta do termi-
néw z dziedziny marketingu)
Bariery kulturowe w dzieleniu si¢
wiedza

,»10 nie nalezy do moich obowigz-
kow’, ,Co z tego bede mial”
Powielanie wiedzy stuzy wdra-
zaniu pracownikow w kulture
organizacyjng oraz ich szkoleniu.
Moze réwniez stuzy¢ jako metoda
ufatwienia aklimatyzacji nowym
pracownikom czy przekazania wie-
dzy o nowych elementach strategii
lub kultury organizacyjnej ,,starym”
pracownikom. Wszystkie metody
powielania wiedzy stuza réwniez jej
przechowywaniu. Im wigksze jest
bowiem grono 0sob posiadajacych
okre$long wiedze, tym mniejsze jest
prawdopodobienstwo, ze zostanie
ona przez organizacje utracona.
Aby proces dzielenie si¢ wiedza
zachodzit prawidlowo wazne jest
stworzenie atmosfery zaufania.
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Wykorzystywanie
wiedzy

promowanie ,,kultury
sukcesu”
szkolenia na stanowisku

pracy
benchmarking wiedzy

Wykorzystywanie wiedzy moze by¢
ograniczane przez kulture organiza-
cyjna, ktéra nie dopuszcza zadnych
zmian (,,Zawsze tak to robiliémy, po
o to zmieniac”).

Przeszkoda w sieganiu po nowa
wiedze moga by¢ niepisane reguty
wystepujace w miejscu pracy (np.
proba uzyskania dostepu do nowej
wiedzy jest traktowana na rowni

z przyznaniem si¢ do pewnych
brakéw, poszukiwanie wiedzy

w innym dziale niz macierzysty
moze zosta¢ odebrane przez jego
szefa jako proba dyskredytacji ) lub
brak zaufania do wiedzy pochodza-
cej z zewnatrz (syndrom ,zte, bo
nie nasze”)

Wazne jest:

u$wiadomienie pracownikom, ze
zadawanie pytan nie jest oznaka
niekompetencji, ale wyrazem checi
uczenia si¢ i akceptowania zmian,
zachecanie pracownikéw do
krytycznego stosunku do wyko-
rzystywanych metod (co zapobiega
rutynie i ,organizacyjnej lepocie”),
przyjmowania wszelkich cudzych
rozwiazan, jezeli tylko mozna
wykorzysta¢ je dla dobra organizacji

Zachowywanie wiedzy
— to utrwalanie pamieci
o wlasnej przesztosci, to
zachowywanie swej wie-
dzy tak, aby mogta by¢
ona dostepna w przy-
sztoéci. Obejmuje trzy
podstawowe procesy:
selekeje — wybor
wiedzy (0sob, zdarzen,
proceséw), ktérg warto
zachowad,
przechowywanie

- nadanie wiedzy
wlasciwej formy

i oddanie jej do prze-
chowania w aktywach
wiedzy (pracownicy,
zespoly pracownicze,
komputery),
aktualizowanie - regu-
larne aktualizowanie
informacji w celu zapew-
nienia dobrej jakosci
informacji i fatwego
dostepu do nich

Tworzenie odpowiednich
warunkow pracy:

- dobra atmosfera,

- wprowadzanie odpo-
wiednich systeméw
motywacyjnych,
Elastyczne mechanizmy
budowania zwigzkow

z pracownikami, ktorzy
odeszli z firmy
Mentoring

Wywiad z ekspertem
Dokumentowanie przebiegu
spotkan

Raportowanie kontaktéw
zewnetrznych

Zespotowe dyskusje
Tworzenie wspolnej
terminologii

Zachowywanie wiedzy to utrwala-
nie pamieci o wlasnej przesztoci,
ktére jest mozliwe dzigki utrzymy-
waniu stosunkéw migdzyludzkich
i zbiorowemu przypominaniu sobie
faktow. Zachowywanie wiedzy
jest bardzo waznym elementem
zarzadzania wiedza, gdyz wprost
wigze si¢

z mozliwo$cig wykorzystywania
zgromadzonej wiedzy

iz organizacyjnym uczeniem sie.
Mimo to pamiec organizacji bywa
lekcewazona, na przyklad podczas
restrukturyzacji przedsiebiorstw.
Czesto efektem reengineeringu, out-
sourcingu lub polityki odchudzo-
nego zarzadzania jest tymczasowa
lub trwata utrata czesci pamieci
firmy. Tymczasem zasoby wiedzy
organizacji mozna rozwija¢ tylko
wtedy, gdy dba si¢ o zachowanie
dotychczasowych.

Zrédto: opracowanie whasne
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Streszczenie

Organizacje dzialajace w gospodarce opartej na wiedzy odczuwaja potrzebe intensyw-
nego wykorzystania narastajacych w szybkim tempie rezultatéw w nauce, technologii,
organizacji i zarzadzaniu. W tej sytuacji kreowanie systemow zarzadzania wiedzg otwiera
przed organizacjami nowe mozliwosci, stanowi podstawe tworzenia oraz utrzymania
przewagi konkurencyjne;.

Powszechne sg dzi$ opinie, ze wazng role w procesie zarzgdzania wiedzg odgrywa
kultura organizacyjna, ktora moze wspiera¢ tworzenie i dzielenie si¢ wiedza, ale moze
réwniez stanowi¢ powazny czynnik ograniczajacy.

Celem artykutu jest ukazanie zwiazkéw zarzadzania wiedza z kulturg organizacyjna.
Artykut powstat w oparciu o dostepna literature przedmiotu oraz przemyslenia wlasne
autorki.

SLOWA KLUCZOWE: Gospodarka oparta na wiedzy, zarzadzanie wiedzg, kultura
organizacyjna

Summary

Organizations active in knowledge-based economy feel the need for intensive use of
ever so fast growing results in science, technology, organization and management. In
this situation, the creation of knowledge management systems opens up new possibil-
ities for organizations and gives an opportunity to create and maintain advantage in
competitive environment.

Opinions that an organizational culture plays an important role in the process of
knowledge management which can support creation and sharing of knowledge, but
can also be a serious constraining factor are widespread today.

The aim of the article is to show the relationships between knowledge management and
organizational culture. This article is based on the available literature on this subject
as well as the author’s own conceptions.

KEY WORDS: The knowlegde-based economy, knowlegde management, organisational
culture
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