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KULTUROWE UWARUNKOWANIA
PROCESU ZARZADZANIA WIEDZA W ORGANIZACJI

Wprowadzenie

Wiedza w organizacji zawsze byta wazna, jednakze dopiero od lat dziewigc-
dziesiatych ubieglego wieku mozemy obserwowaé wykreowanie si¢ prawdziwego
kultu wiedzy. Odejscie od gospodarki opartej na kapitale spowodowato koniecz-
no$¢ dokonania rewizji i rewolucji w zakresie paradygmatoéw zarzadzania, a tym
samym rowniez w wynikajacych z nich metodach, technikach i narzedziach ksztat-
towania rzeczywistosci. Wiedza, informacje, umiej¢tnosci ich gromadzenia, prze-
twarzania, dzielenia si¢, kreowania nowej wartosci, staly si¢ kluczowymi czynni-
kami warunkujacymi powodzenie w gospodarce XXI wieku. Nowe zdolnosci de-
terminuja zarowno sukces, jak tez porazke rynkowa. Umiejetnosci gromadzenia,
przetwarzania informacji i wiedzy staly si¢ wazniejsze niz inwestycje i zarzadzanie
aktywami materialnymi'.

Podazajac za nowym paradygmatem zarzadzania, menedzerowie, aby moc
skutecznie funkcjonowaé na rynku, zmuszeni zostali do redefinicji prowadzonych
przez siebie dziatalnosci. W wielu przypadkach przestawienie organizacji na tory
zarzadzania wiedza zakonczylo si¢ porazka, badz tez jedynie czg§ciowa realizacja
zatozonych celéw. Ch. Evans wing za taki stan rzeczy obarcza menedzerow, ktorzy
zbytnio skoncentrowali si¢ na budowie sformalizowanych rozwiazan utatwiajacych
wymiang informacji, w tym systeméw komputerowych, zapominajac o nieformal-

A Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie wiedzq. Koncepcje i narzedzia, Difin, Warsza-

wa, 2007, s. 17.
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nych relacjach migdzyludzkich. Wedtug niego, ,, grube miliony, zainwestowane
w systemy pozyskiwania, przechowywania i udostepnienia ogromnych ilosci infor-
macji, niejednokrotnie nie przynioslty zadnych efektéow finansowych”*. Kultura or-
ganizacyjna rozumiana jako zespot wartosci, norm, regul obowiazujacych w przed-
sigbiorstwie, warunkuje prawdopodobienstwo sukcesu implementacji koncepcji
zarzadzania wiedza w praktyce.

Celem artykutu jest wskazanie roli kulturowych uwarunkowan procesu im-
plementacji koncepcji zarzadzania wiedza w organizacji. Dla osiagnigcia zatozone-
go celu postuzono si¢ metoda studidéw literaturowych.

1. Zarzadzanie wiedza

Gospodarka oparta na wiedzy (GOW) jest definiowana wspolnie przez Bank
Swiatowy oraz OECD jako gospodarka, w ktorej efektywnie jest tworzona, przy-
swajana, przekazywana i wykorzystywana wiedza, stanowiac kluczowy czynnik
rozwoju spoteczno-gospodarczego i budowy migdzynarodowej przewagi konkuren-
cyjnej. GOW charakteryzuje liczba organizacji, budujacych swoja przewage kon-
kurencyjna w oparciu o zasoby intelektualne i uczenie sig, a takze obecno$¢ mecha-
nizmoéw skutecznie prowadzacych do wykorzystania wiedzy dla zwigkszenia swojej
pozycji rynkowej’. Wéréd badaczy brak jest jednak zgodno$ci, czym jest zarzadza-
nie wiedzg. Wérdd wielu propozycji warto zwrocié uwage na definicje zapropono-
wane przez firmy konsultingowe o $wiatowym zasiggu dziatania®. Zarzadzanie
wiedza okreslane jest jako:

— sztuka przetwarzania informacji i aktywow intelektualnych w trwata war-

tos¢ dla klientéw i1 pracownikéw organizacji — Pricewaterhouse Coopers;

— system zaprojektowany, aby pomdc przedsigbiorstwom w zdobywaniu,
analizowaniu, wykorzystaniu wiedzy w celu podejmowania szybszych,
madrzejszych i lepszych decyzji dzigki czemu moga one osiagnaé prze-
wagg konkurencyjna — Ernst & Young;

— proces identyfikowania, zdobywania i wykorzystywania wiedzy majacy
na celu poprawe pozycji konkurencyjnej organizacji. Caty proces zarza-
dzania wiedza jest wspierany przez cztery czynniki: przywodztwo, kulture
organizacyjna, technologi¢ i system pomiarowy — Arthur Andersen.

2  Ch. Evans, Zarzqdzanie wiedzq, PWE, Warszawa, 2005, s.13-14.

J. Purgat-Popiela, Zarzqdzanie wiedzq w zmieniajqcej sie gospodarce, Zeszyty Naukowe

Akademii Ekonomicznej w Karkowie, nr 719/2006, s.7.

Y WM. Grudzewski, 1. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzq w organizacjach w: http://www.e-

mentor.edu.pl
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Wiedza moze przyjmowaé rézne formy, moze by¢ réznie postrzegana. Dla
lepszego zrozumienia tej zlozonej problematyki warto przywotaé raport OECD’,
w ktorym wiedza zostata podzielona na cztery odrgbne kategorie: wiedzie¢ co
(know-what), wiedzie¢ dlaczego (know-why), wiedzie¢ jak (know-how) oraz wie-
dzie¢ kto (know-who). Z punktu wiedzenia nauk o zarzadzaniu niezwykle wazna
klasyfikacja wiedzy zostala oparta na kryteriach poziomu jej tworzenia i wystgpo-
wania. Na tej podstawie wyrdzniono: wiedz¢ na poziomie systemu migdzyorgani-
zacyjnego (wiedz¢ zewngtrzng), wiedzg na poziomie przedsigbiorstwa, wiedzg na
poziomie zespotu oraz wiedze na poziomie jednostki®. Odnoszac sie do powyzszej
klasyfikacji, J. Rokita wskazuje na nastg¢pujace relacje migdzy uczeniem si¢, wiedza
a kapitatem intelektualnym organizacji (rys.1).
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Rys. 1. Uczenie sig organizacji, wiedza a kapitat intelektualny organizacji

Zrédto: Rokita J., Organizacja uczqca sie, WAE im. K. Adamieckiego w Katowicach,
Katowice 2003, s.10.

Aby wiedza mogta sta¢ si¢ zrodlem trwatej przewagi konkurencyjnej, mene-
dzerowie musza podja¢ dzialania ukierunkowane na wykreowanie kultury, ktora
wyzwala i wspiera kreatywnos¢, utatwia przeptyw wiedzy, umozliwia elastycznosc,
ktadzie nacisk na uczenie sig, a takze stworzy $§rodowisko ulatwiajace prace i ucze-
nie si¢ w grupie.

W tym konteksécie niezwykle interesujace wydaja si¢ koncepcje japonskich
autoréw, w tym najczesciej cytowanych 1. Nonaki i H. Takeuchiego’. W koncepcji
wspomnianych badaczy kluczowym zadaniem dla organizacji jest jej zdolno$¢ do

Zarzqdzanie wiedzq w spoleczenstwie uczqcym sie, OECD, wyd. polskie: Ministerstwo

Gospodarki, Departament Strategii Gospodarczej, 2000, s. 16.

N Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie wiedzq. Koncepcje i narzedzia, Difin, Warsza-

wa, 2007, 5.26-27.

A. Glinska-Newe$, Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania wiedzq w przedsigbiorstwie,

TNOIK Toruf, 2007, s. 33-34.
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tworzenia nowej wiedzy, upowszechnienia jej w organizacji i uciele$nienia w pro-
duktach, ustugach i systemach, dzigki czemu budowa¢ bgdzie swa globalna pozycje
konkurencyjna. Kreowanie nowej wiedzy jest zwiazane z konwersja migdzy wiedza
jawna a ukryta, przy jednoczesnym uwzglednieniu interakcji wewngetrznych i ze-
wnetrznych. Druga przestanka oznacza glebokie osadzenie zarzadzania wiedza
w kulturze organizacji, a szczego6lnie w subiektywnych przeczuciach, intuicji, po-
gladach, metaforach, wspodlnych do§wiadczeniach. Japonscy autorzy metaforycznie
prezentuja powstawanie wiedzy w ujeciu spirali, ktorej przebieg taczy w pary prze-
ciwienstwa, takie jak poznanie i dziatanie, logika i emocje, umyst i ciato, jawne
i ukryte, makro i mikro, porzadek i chaos, jing i jang. Caly proces zarzadzania wie-
dza musi by¢ zatem dostosowany do kultury organizacyjnej. Uktadajace si¢ w cykl
zamknigty konwersje, zachodzace migdzy wiedza ukryta i jawna, to: socjalizacja,
eksternalizacja, kombinacja, internalizacja. Cykl musi mie¢ charakter ciagly, ukla-
dajac si¢ w spiralg wiedzy.

2. Kultura organizacyjna a kultura narodowa

Kultura organizacyjna w powszechnej $wiadomosci teoretykow i praktykow
zarzadzania istnieje od lat osiemdziesiatych ubieglego wieku. Mimo ponad trzy-
dziestu lat badan w dalszym ciagu nie opracowano jednego, spdjnego i powszech-
nie akceptowanego podejécia do tego migkkiego aspektu zarzadzania®. Z punktu
widzenia mozliwosci realizacji celu artykutlu najbardziej interesujace jest podejscie
do kultury jako do zmiennej, ktéra moze by¢ zardwno czynnikiem zaleznym, a wigc
ksztattowalnym na poziomie organizacji, jak tez niezaleznym, a wigc zdetermino-
wanym przez czynniki zewngtrzne, jakimi sg kultura regionu, kraju. Podej$cia te nie
sa sprzeczne, jednakze w roznym stopniu ktada nacisk na mozliwos¢ ksztalttowania
poszczegblnych charakterystyk kulturowych przez menedzerow organizacji. Kultu-
ry organizacji (poziom mikro) nie da si¢ zrozumie¢ w oderwaniu od kultury regionu
(mezo), czy kraju (makro). Reasumujac, pod pojeciem kultury organizacyjnej be-
dziemy rozumie¢ zespot regul postgpowania, odkrytych, ustanowionych i rozwinig-
tych przez grupe, stluzacych do zmagania si¢ z problemami wewnetrznej integracji
1 zewnetrznym dostosowaniem, ktore dzigki wystarczajaco dobremu dziataniu wy-
tyczaja nowym cztonkom sposob myslenia i odczuwania w aspekcie wspomnianych
probleméw’. Tak rozumiana kultura organizacyjna definiowana jest przez wypad-
kowa oddzialywania trzech grup czynnikow: zwiazanych z otoczeniem, organizacja
oraz jej czlonkow.

¥ Por. M. Sieminski, Ksztaltowanie kultury organizacyjnej przedsiebiorstw przemysto-

wych, TNOIK, Torun 2008, s. 9-22.

° EH. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass Publishers, San Fran-

cisco 2004, s. 22.
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Wsréd wielu modeli prezentujacych kulture organizacji, najbardziej rozpo-
wszechniony i jednocze$nie uniwersalny jest model zaprezentowany przez
E.H. Scheina'®. Wyréznit on trzy poziomy, mianowicie podstawowe zalozenia,
wartosci i normy oraz artefakty, czyli sztuczne twory kultury. Wskazane czynniki,
opisane w modelu Scheina, determinuja styl zachowan endogenicznych, jak row-
niez egzogenicznych, przejawiajacych si¢ migdzy innymi w relacjach organizacji
z otoczeniem. Bedzie determinowat zar6wno jej strategig, jak i definiowat pojecie
sukcesu oraz akceptowalnych metod i sposobow jego osiagnigcia.

Natomiast poprzez kultur¢ narodowa rozumie¢ bedziemy ,,cafos¢ spotecznego
dorobku stanowiqcq jeden z elementow swiadomosci narodowej. Kultura narodowa
dysponuje zespotem dziet artystycznych, wiedzy, norm i zasad, ktorych znajomosc
uwaza sie za obowiqzujqcq cztonkow danej zbiorowosci narodowej. Catosé tego
kanonu jest wpajana najmtodszym cztonkom spotecznosci w procesie akulturyzacji
(...)"". G. Hofstede, holenderski badacz kultury, ten stan nazwal zaprogramowa-
niem umystu. Wedlug niego, zachowanie kazdej osoby jest ksztaltowane przez
spoteczne Srodowisko, w ktorym dorastamy, oraz przez zbiodr naszych doswiadczen
zyciowych. Programowanie zaczyna si¢ w rodzinie, pdzniej jest kontynuowane
w najblizszym otoczeniu, kolejnych szczeblach edukacji, grupach réwiesniczych,
miejscu pracy czy zamieszkania. Zaprogramowanie rdzni si¢ w takim samym stop-
niu, jak $rodowiska, w ktérych dorastamy'*.

Poziom kolektywny zaprogramowania umystu jest charakterystyczny dla
przedstawicieli danej organizacji. Przenika¢ on bedzie dalej, tworzac kulturg bran-
7y, regionu, spoteczenstwa. Kultura organizacji jest uzalezniona z jednej strony od
kultury narodowej, regionalnej, a z drugiej od kultury os6éb w niej zatrudnionych.

3. Zarzadzanie wiedza w kontekscie kulturowym

W rozwazaniach na temat zarzadzania wiedza istotny staje si¢ zwiazek migdzy
sukcesem procesu implementacji tej koncepcji a panujaca kultura organizacyjna
oraz narodowa. W literaturze podnoszona jest dwoisto$¢ oraz wspolzaleznos¢ obu
tych elementoéw, gdyz wiedza jako taka jest elementem i produktem kultury, jedno-
czednie stajac si¢ dzwignia, impulsem warunkujacym dalszy jej rozwoj. Koncepcja
zarzadzania wiedzg jest zatem wytworem kultury, jednoczesnie t¢ kultura ksztattu-

10

s. 26.
11

E.H. Schein, Corporate Culture. Survival Guide, Jossey-Bass, San Francisco, 2004,

B.R. Kuc, J.M. Moczydtowska, Zachowania organizacyjne, Difin, Warszawa, 2009,

s. 344
12

s. 38-39.

G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, PWE, Warszawa 2000,
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jac'’. Stworzenie organizacji generujacej wiedzg Ch. Leadbeater'* warunkuje na-
stepujaco: komoérkowos¢ (rozumianej jako elastyczno$é struktury organizacyjnej),
samodzielno$¢ (zarowno na poziomie jednostki, jak rowniez zespoldow), operatyw-
no$¢ (umiejetnos$é dostrzegania i wykorzystywania sposobno$ci do wzrostu, zmia-
ny), system motywacyjny (sprawiedliwy i motywujacy, budujacy poczucie przyna-
leznosci), glebokie poktady wiedzy (wiedza jako zaséb kluczowy), holistyczne
podejscie (Swiadomos¢ mozliwosci wykorzystania zasobow wiedzy istniejacymi
poza przedsigbiorstwem) i wreszcie partnerskie przywddztwo (centrala mniej po-
winna zajmowac si¢ nadzorem i kontrola, wigcej wytyczaniem kursu, uswiadamia-
niem wartosci, podsycaniem ambicji, koncentracja na potrzebach klienta).

Implementacja kultury wiedzy wymaga zatem budowy nowych struktur orga-
nizacyjnych, siggnigcia do niewykorzystanego potencjatu pracownikdw, stworzenia
klimatu sprzyjajacego rozwojowi wiedzy i kwalifikacji pracownikéw, a takze zaan-
gazowania kierownikow Sredniego szczebla, jak réwniez szeregowych pracowni-
kéw w dyskusji o sposobach budowy i utrzymania przewagi konkurencyjnej. Nie
jest to jednak mozliwe bez budowy organizacyjnego systemu wartosci, ktory na-
zwany zostal kultura wysokiej tolerancji niepewno$ci. W organizacji o takiej kultu-
rze kluczowe sa'”: otwarty stosunek do eksperymentéw, prawo do ryzyka, grupowe
rozwiazywanie problemow, relacje przetozony — podwladny oparte na dyskus;ji,
wzajemnej wymianie do§wiadczen, majace otwarty charakter. Ponadto system ko-
munikowania si¢ jest odformalizowany, zrodto sprawowania wtadzy oparte na auto-
rytecie, stosunek do réznic w pogladach definiowany jest jako kultura odmiennych
zdan, organizacja postrzega siebie jako jednostke otwarta, dzialajaca w zmiennym
otoczeniu. Gra z otoczeniem ma charakter ,,wygra¢ — wygra¢”, kryterium oceny
organizacji, jak i jej czlonkow jest efektywno$¢ dzialania.

W podobnym duchu definiuje kluczowe wartosci i normy dla procesu budo-
wania kultury wiedzy Ch. Evans'®: otwarto$¢, szczeros¢, zaufanie, uczciwosc, ak-
ceptacja porazek, szacunek do wkladu wnoszonego przez poszczegélnych pracow-
nikow, szczodro$¢ i wzajemne wsparcie (dzielenie si¢ wiedzg zamiast zatrzymywa-
nia jej dla siebie) oraz wspolpraca. Wspomniana autorka zwraca rowniez uwagg, ze
budujac kulture wiedzy, nalezy by¢ wyczulonym na kulturowe paradoksy, ktore
czgsto takim zmianom towarzysza (por. tabela 1).

13 . . . L o .
A. Glinska-Newes, Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania wiedzq w przedsiebiorstwie,

TNOIK Torun, 2007, s. 137.
4 . Evans, Zarzqdzanie wiedzq, PWE, Warszawa, 2005, s. 54-55.

BoMm Czerska, Zmiana kulturowa w organizacji. Wyzwanie dla wspotczesnego menedzera,
Difin, Warszawa 2003, s. 32-34.

16 Ch, Evans, Zarzqdzanie wiedzq, PWE, Warszawa, 2005, s.56-59.
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Tabela 1

Kulturowe paradoksy zarzadzania wiedza
Szkolimy naszych pracownikow ale | nie pozwalamy im wykorzysta¢ zdobytej wiedzy
Uczymy sig gtéwnie przez realizacj¢ projektow ale | nie przekazujemy dalej naszych do§wiadczen
Mamy ekspertow, ktorzy odpowiedza na kazde pytanie ale | malo kto wie, gdzie ich szuka¢
Spisujemy wszystko doktadnie ale | nie potrafimy szybko dotrze¢ do potrzebnych informacji
Zatrudniamy samych najzdolniejszych ale | po trzech latach tracimy ich na rzecz konkurentéw
Wiemy wszystko o naszych konkurentach ale | niewiele o sobie samych
Prosimy kazdego, aby podzielil si¢ swoja wiedza ale | swoich sekretow nikomu nie zdradzamy
Stawiamy na wspotdziatanie, aby uczy¢ si¢ wzajemnie ale | nie wiemy, czego chcemy sig uczy¢

Zrédto: Ch. Evans, Zarzqdzanie wiedzq, PWE, Warszawa, 2005, s. 59.

Implementacja koncepcji zarzadzania wiedza w organizacji uwarunkowana
jest kulturowo, zatem nalezy rowniez wskazac¢ na podstawowe bariery, utrudniajace
ten proces. Wsrod najwazniejszych mozna wskazac: brak zaufania, rézne jezyki
i punkty odniesienia, koncentracja na produkcji, nagrody dla posiadaczy wiedzy,
ograniczona zdolnos$¢ przyswajania wiedzy, przekonanie, ze wiedza przypisana jest
do okreslonych grup, stanowisk, nietolerowanie btgdéw, brak wsparcia, niska em-
patia dla réznic kulturowych, niech¢é do obcych, koncentracja na problemach en-
dogenicznych.

Podsumowanie

Globalizacja, ucyfrowienie, przyspieszenie §wiata, unifikacja wzorcow, domi-
nacja wiedzy wszystko to powoduje, iz gospodarka oparta na wiedzy staje si¢ fak-
tem. Tworzenie organizacji, w ktorej kluczowa kompetencja i przewaga konkuren-
cyjna jest wiedza, staje si¢ konieczno$cia. Implementacja koncepcji zarzadzania
wiedza w organizacji determinowana jest przez czynniki kulturowe. Wspotczesny
menedzer wdrazajac nowe rozwiazania organizacyjne, metodyczne, musi mieé
$wiadomos$¢ wplywu migkkich uwarunkowan zarzadzania. Liczne badania nauko-
we, prowadzone zard6wno w Polsce, jak i na $wiecie dowodza, iz wdrozenie kon-
cepcji zarzadzania wiedza w oderwaniu od organizacyjnych systeméw wartoSci
1 norm musi zakonczy¢ si¢ porazka.
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CULTURAL KNOWLEDGE MANAGEMENT CONDITIONS
IN ORGANIZATION

Summary
The article presents the concept of knowledge management in organizations
and identifies the cultural conditions of the process. The role of a conscious ap-
proach to organizational value systems, risks and cultural paradoxes for the success

of the knowledge organization were also defined.

Translated by Marek Sieminski



