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Kultura organizacyjna w kreowaniu
I rozwoju systemow zarzqgdzania wiedzq

- zarys koncepcji badan

Organisational culture in creating and developing knowledge
management systems — research outline

WSTEP

Problemy zwigzane z funkcjonowaniem
gospodarki opartej na wiedzy moga by¢ ana-
lizowane na dwu ptaszczyznach. Pierwsza
polega na obserwacji i analizie sektoréw go-
spodarki, ktére w catosci dadza sie zakwali-
fikowac jako elementy gospodarki opartej na
wiedzy. Druga ptaszczyzna analizy polega na
diagnozowaniu zarzadzania organizacjami
i formutowaniu zalecen, w jaki sposéb powin-
ny sie one przystosowywac do jej wymogow™.

Przedmiotem rozwazan podjetych w przygo-

towywanej pracy jest druga z tych ptaszczyzn.

UZASADNIENIE WYBORU
PROBLEMATYKI BADAWCZE)

W warunkach coraz ostrzejszej konkuren-
cji, narastajgcej niepewnosci, coraz bardziej

zawodne okazuja sie tradycyjne koncepcje
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przystosowawcze organizacji do zmienia-
jacych sie w sposéb gwattowny i nieciagly
warunkéw otoczenia. Organizacje intensyw-
nie poszukujg nowych orientacji, koncepcji,
metod wilasciwego przystosowania sie do
warunkéw przyszto$ci. Duzym powodzeniem
ciesza sie koncepcje organizacji uczacych sie,
inteligentnych, zarzadzania wiedzg. Wszyst-
kie one podkreslaja znaczenie wiedzy, jako
centralnego wyznacznika pozycji rynkowej
i sukcesu organizacji. Podobnie wspoétczesne
koncepcje zarzadzania strategicznego, for-
mutowane w ramach orientacji zasobowej,
wskazuja na kluczowa role wiedzy i zarza-
dzania wiedzg w strategiach rozwoju i konku-
rencji ré6znych typow organizacji.

I chociaz wiele juz zostalo powiedziane
na temat tego, czym jest zarzadzanie wie-

dza, jakie nowe mozliwosci otwiera przed

Teoria organizacji i zarzadzania (nazwa przyjeta przez W. Kiezuna na oznaczenie nauk o zarzadzaniu) jest: ,,(...) normatyw-

na dyscypling ustalajgca, czego nie powinno sie robié, a co powinno, chcac sprawnie osiggnac zatozone cele bez szkody
spotecznej czy indywidualnej innego cztowieka”. Zob. W. Kiezun, Struktury i kierunki zarzqdzania paristwem, [w:] Dobre
paristwo, praca zbiorowa pod red. W. Kiezuna, J. Kubina, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsiebiorczosci i Zarzadzania

im. L. Kozminskiego, Warszawa 2004, s. 41.



przedsiebiorstwami kreowanie systemow za-
rzadzania wiedzg oraz jakiego rodzaju uwa-
runkowania determinujg powodzenie w ich
tworzeniuy, itd?, to nadal w wiedzy na temat
zarzadzania wiedz3a istnieje wiele luk. Jedna
z nich jest zwiagzek zarzadzania wiedza z kul-
turg organizacyjna. Co prawda w literaturze
przedmiotu mozna spotka¢ wiele wskazan
na znaczenie kultury w procesach tworzenia
i rozwoju systeméw zarzadzania wiedzg, ale
s3 to rozwazania natury ogoélnej, brakuje na-
tomiast opracowan pokazujacych wprost kul-
turowe aspekty zarzadzania wiedza. Podjete
badania sg préba wypetnienia tej luki.
Wozrost zainteresowania kultura organiza-
cyjna nastapit w latach osiemdziesigtych XX
wieku. Miat dwie przyczyny, z ktérych pierw-

sza dotyczyta spektakularnego sukcesu firm

Artykuty ekonomiczne

japonskich na rynku amerykanskim, druga za$
wynikata z faktu, Ze kulture organizacyjna za-
czeto postrzegac jako czynnik umozliwiajacy
skuteczne konkurowanie i sukces na rynku. Do
dzis zywo dyskutowany jest wptyw kultury or-
ganizacyjnej na rézne aspekty zarzadzania or-
ganizacjami, w tym jej znaczenie dla powodze-
nia nowopowstajgcych koncepcji zarzadzania.

Tak tez jest w przypadku zarzadzania
wiedzg®. Koncepcja ta ma swoje korzenie
w réznigcych sie od siebie kulturach (Japonii,
Stanach Zjednoczonych), co sprawia, ze juz
wsrod jej tworcéw pojawiajg sie rozbieznosci
w pojmowaniu istoty wiedzy i zarzadzania
wiedzg, a implementacja koncepcji na gruncie
innych kultur, np. polskiej, nie moze odbywac
sie bez uwzgledniania lokalnych uwarunko-

wan kulturowych.
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Szerzej zob. Btaszczuk A., Brdulak J.J., Guzik M., Pawluczuk A., Zarzqdzanie wiedzq w polskich przedsiebiorstwach, Szkota Gtéwna
Handlowa, Warszawa 2003; Gladstone B, Zarzgdzanie wiedzg, Petit, Warszawa 2004; Grudzewski W.M., Hejduk I.K., Systemy za-
rzqdzania wiedzq — nowy paradygmat czy wyzwanie?, [w:] Przedsiebiorstwo przysztosci — fikcja i rzeczywistos¢, praca zbiorowa pod
redakcja I. K. Hejduk, Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ,,ORGMASZ”, Warszawa 2004; Grudzewski W.M., Hejduk I.K.,
Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, Difin, Warszawa 2004; Jemielniak D., Kozminski A.K., Zarzqdzanie wiedzq, Wydawnictwa
Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008; Morawski M., Zarzgdzanie wiedzq. Organizacja — system — pracownik, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2006; Nonaka ., Takeuchi H., Kreowanie wiedzy w organizacji,
Poltext, Warszawa 2000; Nonaka I., Toyama R., Konno T., SECI, Ba and Leadership: a Unified Model of Dynamic Knowledge Creation,
»Long Range Planning”, vol. 33, 2000; Perechuda K., Jakosciowe kreowanie wiedzy — podejscie japoriskie, [w:] Zarzqdzanie wiedzq
w przedsiebiorstwie, praca zbiorowa pod redakcjg K. Perechudy, PWN S.A., Warszawa 2005; Piasny B., Zarzqdzanie wiedzq w orga-
nizacjach gospodarczych, Oficyna Wydawnicza Fundacji Uniwersyteckiej w Stalowej Woli, Warszawa — Stalowa Wola 2007; Probst
G., Raub S., Romhardt K., Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002; Soo C., Devinney T, Midgley D.,
Deering A., Knowledge Management: Philosophy, Processes, and Pitfalls, “California Management Review”, No 4, 2002 i inni.

Ze wzgledu na pewne roéznice w sposobie postrzegania koncepcji zarzadzania wiedza, koniecznym stato sie zaprezento-
wanie trzech gtéwnych modeli teoretycznych zarzadzania wiedza: 1. model japoriski, czyli tzw. ,spirala wiedzy” autor-
stwa Nonaki i Takeuchi'ego, wyjasnia konwersje wiedzy poprzez interakcje miedzy wiedza ukrytg i dostepna. Autorzy wy-
roznili cztery procesy przetwarzania wiedzy: a) od wiedzy ukrytej do ukrytej (socjalizacja), b) od wiedzy ukrytej do dostep-
nej (eksternalizacja), c) od wiedzy dostepnej do dostepnej (kombinacja), d) od wiedzy dostepnej do ukrytej (internalizacja).
Nonaka i Takeuchi koncentrujg sie na ludzkich aspektach organizacji i wyraznie nie doceniajg znaczenia nowych techno-
logii teleinformatycznych. Szerzej zob. Nonaka I, Takeuchi H. Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000.
2.model zasobowy, w ktérym na szczegdlng uwage zastuguje model , zrédetwiedzy” Leonard-Burton. Wedtug twdrczynitej koncepgji, dla
efektywnego zarzadzania wiedza koniecznejestistnienie pieciu elementéw. Oto one: a) kluczowe umiejetnosci, b) wspdine rozwigzywanie
problemdw; c) eksperymentowanie, d)implementacjaiintegracja nowych narzedziitechnologii, e) importowanie wiedzy. Systememinte-
grujacym wszystkie te sktadnikiw jedng spdjng catosc sa kluczowe umiejetnosci, ktdre obejmujg systemyfizyczneitechniczne, zarzadzania,
umiejetnosciiwiedze pracownikdw oraznormyisystem wartosci. Szerzej zob. Leonard-Burton D., Wellsprings of Knowledge, Harvard Busi-
nessSchool Press, Boston 1995. 3. model procesowy, to kierunek powstaty nagruncie doswiadczen duzych firm konsultingowych. Zgodnie
z tym kierunkiem, zarzadzanie wiedzg to ,0g6t procesow umozliwiajgcych tworzenie, gromadzenie, upowszechnianie i wy-
korzystanie wiedzy do realizacji celéw organizacji”. Za najwazniejszy z procesow zarzadzania wiedzg uwaza sie proces two-
rzenia wiedzy. Davenport i Prusak zdefiniowali go jako ,zespdt specyficznych dziatan i inicjatyw, ktére podejmujg firmy w
celu zwiekszenia ilosci wiedzy organizacyjnej”. Szerzej zob. Murray P, Myers A., The facts about Knowledge. Information stra-
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,Kultura organizacji to prawdopodob-
nie najtrudniejsze do zdefiniowania pojecie
w teorii organizacji” pisze Mary Jo Hatch*.
Nic zatem dziwnego w tym, Ze znaczenie po-
jecia kultury organizacyjnej wciaz jest przed-
miotem sporéw i kontrowersji, za$ préb jego
tworzenia tyle, ilu ludzi uzywajacych tego
terminu. E. Scheina, jeden z najwybitniej-
szych autorytetéw w tej dziedzinie, definiuje
kulture organizacyjna jako: ,..wzér podsta-
wowych zatozen wyuczonych przez grupe
w procesie rozwigzywania probleméw jej ze-
wnetrznej adaptacji i wewnetrznej integracji,
funkcjonujacych na tyle dobrze, aby uznac je
za warto$ciowe do przekazywania nowym
cztonkom spotecznosci jako wiasciwy spos6b
ich postrzegania, odczuwania i reagowania na
nie”®. W zrozumieniu zjawisk kultury bardzo
pomocny jest model E. Scheina. Ksztatt wska-
zanych w nim elementéw, ich konfiguracja
w konkretnej organizacji, w bardzo duzym

stopniu determinuje jej styl zachowan, deter-

minujac tym samym jej funkcjonowanie, sku-
tecznos$¢, czy tez mozliwo$¢ tworzenia i roz-
woju systemdéw zarzadzania wiedza®.

Podjete przeze mnie badania dotycza kul-
tury organizacyjnej w systemach zarzadza-
nia wiedzg rozumianej jako zespo6t wartosci,
norm postepowania i wzorcow zachowan
wptywajacych na intensywno$¢ proceséw or-
ganizacyjnego uczenia i rozwdj systemow za-
rzadzania wiedza. Opieram sie na zatoZeniu,
ze dziatania z zakresu zarzgdzania, w tym in-
tensywno$c¢ i sposoby realizacji zarzadzania
wiedzg, sa ksztattowane przez wartosci kul-
turowe i normy charakterystyczne dla danej
organizacji. Rozwdéj systeméw zarzadzania
wiedza i zwigzany z nim rozwdj gospodarki
opartej na wiedzy nie jest mozliwy bez odpo-
wiedniej kultury. Odpowiednia oznacza tutaj
taka kulture organizacyjng, ktéra zacheca do
tworzenia wiedzy, dzielenia sie nig, eduka-
cji 1 wspoélnego wykorzystywania w prakty-

ce’. Rodzi sie w zwigzku z tym pytanie, czy

tegy — special report, 1997, Grudzewski W.M., Hejduk LK., Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, Difin, Warszawa 2004.
Dla celéw badan przyjeto procesowe rozumienie zarzgdzania wiedzg w organizacji, w mys| ktérego, nawigzujac do definicji G. Probsta,
S. Rauba i K. Romhardta: ,,Zarzagdzanie wiedzg jest procesem obejmujgcym zintegrowany zestaw dziafan, takich jak: lokalizowanie,
pozyskiwanie, rozwijanie, dzielenie sie wiedz3 i jej rozpowszechnianie, wykorzystywanie oraz zachowywanie wiedzy, ktérego celem
jest odpowiednie ksztattowanie zasobéw wiedzy. Odpowiednie, oznacza tutaj, ze jezeli efektem zarzadzania wiedza ma by¢ przyrost
lub tworzenie nowej wiedzy, dziatania z zakresu zarzadzania wiedza powinny zmierza¢ do rozwoju tych obszaréw, ktére wzmacniaja
kluczowe kompetencje pracownikéw i organizacji jako catosci. Konieczne jest powigzanie celéw zarzadzania wiedza ze strategig ogding
organizacji. Zob. Probst G., Raub S., Romhardt K., Zarzqgdzanie wiedzq w organizagji, Oficyna Wydawnicza, Krakéw 2002, s. 35-48.
Hatch M.J., Teoria organizacji, WN PWN, Warszawa 2002, s. 206.

E. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass Publishers, San Francisco 1992, s. 12.

Z analizy literatury przedmiotu wynika, ze w przypadku zarzadzania wiedzg nie mamy do czynienia z zadnym obowigzujgcym
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 dosto-
sowywane (kultura jako zmienna niezalezna). Nalezy jednak zaznaczy¢, ze menedzerowie maja mozliwos¢ jej modyfikowania
- ksztattowania zgodnie z potrzebami wyznaczanymi przez zarzadzanie wiedzg (kultura jako zmienna zalezna).

Zob. réwniez Bugdol M., Wartosci organizacyjne. Szkice z teorii organizacji i zarzgdzania, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiel-
loniskiego, Krakéw 2006; Dyczewski L., Kultura polska w procesie przemian, Towarzystwo Naukowe Katolickiego Uniwersytetu
Lubelskiego, Lublin 1993; Grudzewski W.M., Hejduk I.K., Zarzgdzanie zaufaniem, Difin, Warszawa 2007; Gliriska-Newes A.,
Kulturowe uwarunkowania zarzqgdzania wiedzq w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo ,,Dom Organizatora”, Torurt 2007; Makow-
ski K. (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi a zdolnosci adaptacyjne przedsiebiorstw. Trudne obszary, Czesc |, Szkota Gtoéw-
na Handlowa w Warszawie, Warszawa 2008; Sikorski Cz., Kultura organizacyjna. Efektywnie wykorzystaj mozliwosci swoich
pracownikow, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2006; Sikorski Cz., Drogi do sukcesu. Profesjonalizm kontra populistyczna
kultura organizacyjna, Difin, Warszawa 2007; Sutkowski t., Kulturowa zamiennos¢ organizacji, PWE, Warszawa 2002.



w przypadku organizacji gospodarczych dzia-
lajacych w Polsce mamy do czynienia z taka
wiasnie kulturg?

Zatozenie o kulturowym zakorzenieniu
dziatan (inicjatyw) z zakresu zarzadzania
wiedza implikuje okreslone podejscie do
badan zarzadzania wiedza: dla zrozumienia
istoty zarzadzania wiedza, rodzajéw i inten-
sywnosci, nie wystarczy analiza gospodaro-
wania posiadanymi przez organizacje zaso-
bami, konieczne jest siegniecie do kultury,
tam bowiem mozna znalez¢ odpowiedz na
pytanie, co sprawia, Ze organizacja decydu-
je sie tworzy¢ i rozwija¢ system zarzadzania
wiedza.

W iteraturze dotyczacej zarzadzania stowo
kultura jest uzywane w trzech znaczeniach®:

e gdy méwimy o Kkontekscie kulturowym -
kultura jest tu czynnikiem wyjas$niajacym,
uktadem odniesienia, wywierajacym wptyw
na rézne elementy zarzadzania (kultura
jako zmienna niezalezna). Postugiwanie sie
stowem kultura w tym znaczeniu jest typo-
we dla badan miedzykulturowych?;

e gdy kultura jest cechg organizacji - moé-
wimy woéweczas, Ze organizacja ,ma” okre-
$long kulture, ,wytwarza” jg i ,wptywa”
na nig (kultura jako zmienna zalezna, we-
wnetrzna). Takie rozumienie stowa kultu-
ra zwiazane jest z przekonaniem, ze kul-
turg mozna zarzadza¢ w celu uzyskania
finansowo korzystniejszych efektéw?’;

e gdy kultura jest metaforg rdzenna, epi-
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stemologiczng - w tym przypadku stowo

kultura jest uzywane w znaczeniu antro-

pologicznym, co oznacza przyjecie zatoze-
nia, ze organizacja ,jest” kulturg (kultura
jako metafora)'!.

W naukach o zarzadzaniu sadzi sie, ze kul-
tura organizacyjna jest $cisle zwigzana z kom-
petentnym zarzadzaniem. Instrumentalna
sfera dziatan jest pochodnga przyjetych war-
tosci, norm danej organizacji. Sukces przed-
siebiorstw moze by¢ przypisany swiadomie
ksztattowanej przez management kulturze
organizacyjnej'2. Dlatego, w perspektywie
zarzadzania wiedza szczegdlnie przydatne
sa dwa ostatnie pojecia, poniewaz pozwalaja
one na ksztattowanie kultury organizacyjnej
tj., celowg modyfikacje wartosci, norm i wyni-
kajacych z nich wzoréw, ktéra powinna pro-
wadzi¢ do nowych, spéjnych i efektywniej-
szych w okreslonych warunkach konfiguracji

kultury organizacyjnej.

PROBLEM NAUKOWY, CEL PROCESU
NAUKOWEGO, HIPOTEZY ROBOCZE
Krytyczny przeglad literatury przedmiotu,
ktéry pozwolit poznaé aktualny stan wiedzy,
podstawowe pojecia, teorie, gtdwne zmienne,
definicje pojeciowe i operacyjne, problemy
i hipotezy analizowane przez innych jak tez
stosowane przez nich metody badawcze stat
sie gtéwnym Zrédiem inspiracji w procesie

formutowania probleméw i hipotez.

Smircich L., Concepts of culture and organizational analysis, ,,Administrative Science Quarterly”, 28/3, 1983, s. 347-348.
Szerzej zob. Hofstede G., Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2000.
Szerzej zob. Peters T. J.,, Waterman R. H., Poszukiwanie doskonatosci w biznesie, Wydawnictwo Medium, Warszawa 2000;

Schein E., Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass Publisher, San Francisco 1992.

11
12

cyjna, C.H. Beck, Warszawa 2002.

Szerzej zob. Morgan G., Obrazy organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997.
Zob. Sikorski C., Sztuka kierowania. Szkice o kulturze organizacyjnej, I\IWZZ, Warszawa 1986 oraz Sikorski C., Kultura organiza-
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Problem naukowy:

Czy w organizacjach gospodarczych funk-
cjonujacych w Polsce mamy do czynienia
z kulturg, ktdra sprzyja zarzadzaniu wiedzg?
Czy w przypadku naszych organizacji gospo-
darczych sukces w budowie systemow zarzg-
dzania wiedza oznacza konieczno$¢ zmiany
kulturowe;j?

Cel procesu naukowego:

Przedstawienie kulturowych uwarun-
kowan zarzadzania wiedza w organizacjach
gospodarczych w Polsce, a wiec odpowiedz
na pytania: jakie wartosci, normy, wzory za-
chowan i artefakty sg zwigzane zarzadzaniem
wiedzg, czy majq one charakter trwaty i jaki
jest ich wptyw na realizacje zarzadzania wie-
dza oraz poszukiwanie odpowiedzi na pyta-
nie: jak ksztattowal kulture organizacyjna,
aby stata sie ona czynnikiem stymulujacym
wyKkorzystanie wiedzy juz istniejacej oraz
tworzenie nowej wiedzy?

Cele szczegotowe:

e rozpoznanie i klasyfikacja dostepnych za-
sobow: potencjatu ludzkiego, infrastruk-
tury technologicznej, zasobow jako$cio-
wych i kultury organizacyjnej,

e zbadanie stopnia uswiadomienia i wdro-
Zenia zarzadzania wiedzg,

e zbadanie Kkultury (systemu wartoSci,
norm postepowania, wzorcéw zachowan,
artefaktow) wystepujacej w badanych or-
ganizacjach gospodarczych,

e zbadanie wspoétzalezno$ci miedzy kulturg,
a realizacjg zarzadzania wiedza (kultura
na tle innych czynnikéw),

e identyfikacja czynnikéw kulturowych

wspierajacych i ograniczajacych zarza-

dzanie wiedza,

e opracowanie modelu koncepcyjnego kul-
tury wiedzy,

e analiza zgodnosci kultury wystepujacej
w badanych organizacjach z kulturg wiedzy,

e wskazanie (zaproponowanie) kierunkow

doskonalenia kultury organizacyjne;.

Hipotezy:

Hipoteza 1: Tworzenie i rozwoj systemow
zarzadzania wiedzg zaleza od wartos$ci tkwig-
cych w systemie spotecznym organizacji.

Hipoteza 2: Czynnikiem sprzyjajacym
budowaniu kultury wiedzy moze by¢ podpo-
rzadkowanie catej filozofii funkcjonowania
organizacji idei zarzadzania jako$cia.

Hipoteza 3: Wdrazanie inicjatyw z zakre-
su zarzadzania wiedza (elementéw organiza-
cji ,uczacych sie”) wspotwystepuje z relatyw-
nie lepszym funkcjonowaniem organizacji

gospodarcze;j.

CHARAKTERYSTYKA PROCESU
BADAWCZEGO

Cel procesu naukowego powoduje, Ze
w swoich analizach bede przyjmowac per-
spektywe kulturowa. Opierajgc sie na apa-
racie pojeciowym charakterystycznym dla
nauk o zarzadzaniu, zarzadzanie wiedza
traktuje jako proces tworzenia przez or-
ganizacje swoistego know-how, Kktdrego
rdzeniem jest otwarto$¢ na kontakty z oto-
czeniem, wzajemne zaufanie, wspodtpraca,
nastawienie na ciggte ulepszanie, doskona-
lenie, poprawianie, zakorzenione w kulturze
i istotnie wptywajace na intensywnos$¢ pro-
cesOW uczenia sie i rozwoj systemow zarzg-

dzania wiedza.



Rys. 1. Proces badawczy
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Metodologie: metody ilosciowe i jakoSciowe
wywiad

(oparty na kwestionariuszu ankiety zastosowany za pomoca
badania bezposredniego)

e poglebione studium przypadku
(Zbieranie danych bedzie prowadzone zgodnie z zasada
triangulacji (wiele réznych zrédet danych

: i technik badawczych)
Zrodla danych w studium przypadku:
e Istniejace dokumenty,
e Wywiady (swobodny i skategoryzowany),
e Obserwacja bezposrednia,
e Fizyczne artefakty.

.-

PodejsScie poznawcze:
Krzyzowanie sie paradygmatow funkcjonalistycznego
i interpretatywnego

Zrédto: opracowanie wlasne

Dokonujac wyboru orientacji badawczej
przyjetam jedna z kilku mozliwych zalezno-
$ci miedzy paradygmatami®® tj. krzyzowa-
nie sie pewnych idei kultury organizacyjnej
miedzy paradygmatem funkcjonalistycz-
nym i paradygmatem interpretatywnym.
Paradygmat interpretatywny'4, opiera sie
na zalozeniu o niestabilnosci i wzgledno-
$ci rzeczywistos$ci spotecznej, ktéra nie ma

13

charakteru konkretnego, lecz jest tworem
intersubiektywnym uczestnikéw, czyli ludzi,
ktérzy sami, poprzez swoje dziatania, two-
rz3 ja wciaz na nowo. Takie zatozenia impli-
kuja przyjecie gtéwnie jako$ciowych metod
badawczych®®. Chociaz istnieje zaleznos¢
pomiedzy paradygmatem a decyzjg o stoso-
waniu jako$ciowych badz ilosciowych metod

badawczych, nie oznacza to, ze podejsScie in-

Mozliwych jest kilka réznych zaleznosci miedzy paradygmatami, a mianowicie: 1. Sprzeczno$¢ paradygmatow. 2. Niewspot-

mierno$¢ paradygmatdw. 3. Integracja paradygmatow. 4. Krzyzowanie sie paradygmatow. Zob. Sutkowski t., Epistemologia w

naukach o zarzqdzaniu, PWE, Warszawa 2005, s. 155.
14

Paradygmat interpretatywny stara sie przedstawic rzeczywistos¢ po to, by poszerzy¢ ludzka wiedze, ale takze po to, by praktycy

mieli skad czerpa¢ pomysty i inspiracje do wdrozenia nowych pomystéw. Zob. Kostera M., Antropologia organizacji. Metodo-

logia badari terenowych, WN PWN, Warszawa 2005, s. 17.
Burrell i Morgan sg zdania, ze badacz dokonawszy wyboru paradygmatu bezwzglednie powinien trzymac sie jego epistemolo-

15

gicznych i metodologicznych implikacji. Szerzej zob. Burrell G., Morgan G., Sociological Paradigms and Organizational Analysis,

Heinemann Educational Books, London 1979.
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terpretatywne, wyklucza stosowanie metod
ilosciowych. Interpretatywista moze postu-
zy¢ sie metodami iloSciowymi w celu czy-
telnego ustrukturyzowania zebranego ma-
teriatu, pokazania pewnych prawidtowosci
lub tez ukazania tta opisywanych zjawisk®®.
Stoje na stanowisku, ze w okres$lonych sytu-
acjach dobre efekty moze da¢ odwotanie sie
do praci koncepcji z réznych paradygmatow.
W realizowanej przeze mnie pracy siegne
wiec po rdézne teorie powstate zaréwno na
gruncie interpretatywizmu jak i funkcjo-
nalizmu. Szczegdlnie widoczne bedzie to
w pierwszej cze$ci pracy, gdzie wykorzysta-
ne przeze mnie koncepcje w duzym stopniu
maja swoje zrédta w funkcjonaliZmie, ktéry
badz co badz stanowi gtéwny nurt dociekan
z zakresu zarzgdzania wiedza.

Zgodnie z teorig ustanowienia i spotecz-
nej konstrukeji bedacych podstawa perspek-

tywy interpretujacej w zarzadzaniu, orga-

nizacja w swej istocie jest subiektywnym
bytem, ktérego wytonienie jest konsekwen-
cja okre$lonego pojmowania i definiowania
zjawisk, ktére otaczajg ludzi, wytworem ich
przekonan'’. W tym ujeciu organizacja po-
strzegana jest jako zjawisko kulturowe de-
finiowane w formie metaforycznej. Z drugiej
strony, kazda organizacja jest subiektywnym
tworem, wykreowanym przez wchodzacych
w jej sktad ludzi, stajac sie tym samym od-
rebng kulturg, odrebnym systemem podsta-
wowych zatozen, warto$ci, postaw i wzor-
céw zachowan. W ten sposéb definiuje sie
zjawisko kultury organizacyjnej'®, traktujac
ja jednoczesnie jako jeden z zasobéw or-
ganizacji. To ujecie kultury organizacyjnej
wydaje sie mie¢ wiekszg uzyteczno$¢ w roz-
wazaniach prowadzonych na gruncie nauk
o zarzadzaniu, i dlatego to wtasnie ono be-
dzie implikowato kierunki rozwazan prowa-

dzonych w podejmowanej pracy.

Rys. 2. Kierunki rozwazan problemu badawczego

Zrédto: opracowanie wtasne

Analiza literatury przedmiotu
1 opracowanie koncepcji badan

Realizacja badan empirycznych
w organizacjach gospodarczych

Opracowanie modelu koncepcyjnego kultury
wiedzy

16 Szerzej zob. Bygrave W.D., The Entrepreneurship Paradigm (1): A Philosophical Look at Its Research Methodologies, “Entrepre-

neurship Theory and Practice’, Autumn 1989, s. 7-26.

17" Wieck K., The Social Psychology of Organizing, Addison-Wesley, Reading 1969.

18 Schein E., Organizational..., s. 12.



Rys. 3. Etapy i czvnnos$ci badan naukowych

ETAPI-K
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CZYNNOSCI

Analiza literatury przedmiotu
Okreslenie oraz uzasadnienie problemu badawczego
Sformulowanie tezy i hipotez badawczych
Wybor metod, technik i narzedzi badawczych
Przyjecie procedur badawczych

ETAP Il - REALIZ/

CZYNNOSCI

Badania organizacji gospodarczych:
Faza I — badania ankietowe
Porzadkowanie danych i analizy
Whnioski
Faza II — badania przypadkow
Porzadkowanie danych i analizy
Whnioski

S | Analiza zgodnosci kultury wystepujacej w badanych organizacjach
) z kulturg wiedzy

g Implikacje dla zarzadzania

N

@)

Wskazanie kierunkow dalszych badan

Zrédto: Zrédto: opracowanie witasne na podstawie [Apanowicz J., Metodologia nauk, Tonik Dom Organizatora,

Torun 2003, s. 120]

Projektujac ~ wieloczesciowe badania,
chcialabym obja¢ jak najszersze spektrum
zjawisk zwigzanych z kulturowymi aspekta-
mi zarzadzania wiedza: poczawszy od analizy
czynnikéw ksztattujacych kulturowe warun-

ki dla zarzadzania wiedza, poprzez zbadanie

zwigzku kultury organizacyjnej z zarzadza-
niem wiedza, wskazanie czynnikéw kulturo-
wych wspierajacych i ograniczajacych zarza-
dzanie wiedza, skonczywszy na wskazaniu
wspolnych cech kultury dla organizacji, ktore

lepiej od innych zarzadzaja wiedza.
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Problem badawczy bedzie rozwazany
z réznych punktéw widzenia:

od teorii do praktyki - wychodzac od
analizy literatury przedmiotu pozwalajacej
na zapoznanie sie z koncepcja zarzadzania
wiedzg, warunkami jej implementacji oraz
znaczeniem kultury organizacyjnej w zarza-
dzaniu wiedza, i w efekcie umozliwiajacej
opracowanie koncepcji badan zastosowano
przejscie do realizacji badan empirycznych,

od praktyki do teorii - wychodzac
z przeprowadzonych badan empirycznych
zastosowano przej$cie do ponownej analizy
literatury przedmiotu i stworzenia modelu

koncepcyjnego kultury wiedzy.

Rys. 4. Faza I badan

W etapie II (rysunek 3), fazie I (rysunek
4) przeprowadzone bedg badania ankieto-
we zbioru organizacji gospodarczych, celowo
dobranego ze wzgledu na oczekiwang wiek-
szg znajomo$¢ problematyki uwzglednionej
w kwestionariuszu ankiety!®. Podstawowe
jednostki badawcze beda stanowili wiasciciele
lub menedzerowie. Celem badan bedzie roz-
poznanie stopnia u§wiadomienia i wdrozenia
zarzadzania wiedzg oraz zbadanie wspotzalez-
nosci miedzy kulturg, a realizacja zarzadzania
wiedza (kultura na tle innych czynnikéw).

Druga faza badan koncentrowac sie be-
dzie tylko na ograniczonej liczbie wytypowa-

nych podmiotéw, w ktérych przeprowadzone

Opracowanie kwestionariusza badawczego
| |
Okreslenie proby badawczej
| L
Badania pilotazowe

Opracowanie zmodyfikowanej wersji kwestionariusza
Ustalenie kryteriow podziatu przedsigbiorstw

7 a

Kapitat polski

Kapitat zagraniczny

Przedsigbiorstwo | Przedsigbiorstwo

Pierwsza wizyta w przedsigbiorstwie — rozdanie ankiet
Druga wizyta w przedsigbiorstwie — odbiér ankiet
Systematyzowanie i opracowanie wynikow badan

Zrédto: opracowanie wlasne

19 W literaturze jest ona okreélana jako préba uznaniowa — badacz wybiera cztonkéw populacji o najwiekszym potencjale do-
starczenia wiarygodnych informacji oraz arbitralna — badacz uzywa swojego osadu do wyboru cztonkdw préby, ktérzy wedtug
niego stanowia wiasciwe zrédto oczekiwanej informacji. Zob, Kotler Ph., Marketing, Dom Wydawniczy Rebis, Poznar 2005, s.
136-137 oraz Kotler Ph. i in., Marketing europejski, PWE, Warszawa 2002, s. 376.



zostang szczegdtowe badania przypadku. Ce-
lem bedzie odkrycie wspdlnych cech kultury
organizacyjnej dla organizacji, ktére w wiek-
szym stopniu od pozostatych rozwinety sys-
temy zarzadzania wiedza.

Teoretyczny model kultury wiedzy (etap
[1I) bedzie budowany poprzez odwotywanie
sie do praktyki, tzw. dobrych praktyk.

ZAKONCZENIE

Wiedza w przedsiebiorstwie jest bardzo roz-
proszona i przybiera wiele form, ale jej jakos¢
przejawia sie w mozliwosciach tego przedsiebior-
stwa, bedqcych rezultatem posiadanej przez nie
wiedzy. Poniewaz w wiekszosci sktadajq sie na
niq wiedza fachowa i doswiadczenie poszczegdl-
nych pracownikéw, wiec zadaniem przedsiebior-
stwa jest zapewnienie im fizycznego, spotecznego
i kulturowego kontekstu, w ktérym wykorzystanie
i rozwdj tej wiedzy zyska nalezyte znaczenie i cel.

Chun Wei Choo - The Knowing Organization

Podsumowujgc, warto zauwazy¢, ze wspot-
czesne koncepcje organizacji nie moga sie oby¢
bez koncepcji kultury i kontekstu kulturowego.
Zywo dyskutowany jest wplyw kultury organi-
zacyjnej na rézne aspekty zarzadzania organi-
zacjami, w tym jej znaczenie dla powodzenia
koncepcji zarzadzania wiedza. Jak zauwaza
Sutkowski, uwzglednienie perspektywy inter-
pretatywnej przynosi nowe mozliwo$ci bada-
nia kultury organizacyjnej®.

Autorka ma nadzieje, ze przeprowadzone
badania przyczynig sie do wzbogacenia dorobku
nauk o zarzadzaniu, opisujacego kulture organi-
zacyjng w systemie zarzadzania wiedzg poprzez
uwzglednieniedodatkowych, niepodejmowanych
dotychczas w badaniach nad tym zjawiskiem,

teorii naukowych. W odniesieniu do praktyki -

Artykuty ekonomiczne

przedstawiony w pracy opis rzeczywistoSci - po-
winien stac sie Zrédtem pomystéw i inspiracji do
wdrozenia nowych pomystéw. Autorka ma réw-
niez nadzieje, ze opracowany model koncepcyjny
kultury wiedzy utatwi praktykom zarzadzania
ksztattowanie kultury sprzyjajacej zarzadzaniu
wiedza w sposéb efektywny i skuteczny.

StOWA KLUCZOWE
Gospodarka oparta na wiedzy, zarzadza-

nie wiedzg, kultura organizacyjna

STRESZCZENIE

W artykule zaprezentowano zarys koncepcji
badan nad wplywem kultury organizacyjnej na
tworzenie i rozwoj systemow zarzadzania wie-
dza. Autorka przedstawia uzasadnienia wyboru
problematyki badawczej, problem naukowy,
cel procesu naukowego, hipotezy robocze oraz
dokonuje charakterystyki procesu badawczego.
Wskazuje réwniez na znaczenie podjetych ba-

dan dla teorii i praktyki zarzadzania.

KEYWORDS

The knowledge-based economy, knowl-

edge management, organisational culture

SUMMARY

In this article the author presents the out-
line of research into the influence of organi-
sational culture on creating and developing
knowledge management systems. The author
justifies the choice of research problems, the
scientific problem, the aim of the scientific
process, the working hypotheses and the char-
acteristics of the research process. The author
also indicates the significance of the reaearch

for the theory and practice of management.

20 sutkowski t., Epistemologia w naukach o zarzadzaniu, PWE, Warszawa 2005, s. 160.
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