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Streszczenie

W artykule zaakcentowano, Zze kultura organizacyjna ma olbrzymi wplyw na ksztaltowanie
relacji miedzy pracownikami oraz na zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie. Jednakze to, czy
pracownicy beda nastawieni na zarzadzanie wiedzg zalezy od kultury organizacyjnej istniejacej
w przedsigbiorstwach, ktéra wplywa i motywuje pracownikoéw do pozyskiwania informacji,
a pdzniej do wykorzystywania uzytecznej wiedzy w organizacji.

Wprowadzenie

Wiedza otwiera dostgp do pozostalych zasobow 1 umozliwia dzialania two-
rzace bogactwo, ,jedynie ludzie sa bowiem zdolni do tworzenia wartosci doda-
nej ukrytej w zasobach™. Tempo zachodzacych przemian gospodarczych oraz
procesy 1 zjawiska wystgpujace w zmieniajacym si¢ otoczeniu, implikuja,
a nawet wymuszajg potrzebg zrozumienia istoty i ogromnego znaczenia zasto-
sowania wiedzy. Dla wspolczesnych organizacji, ktore chca przetrwac oraz
mie¢ szans¢ na dalszy rozwoj, wiedza powinna by¢ kluczowym zasobem strate-
gicznym. Charakter sieciowy gospodarki oznacza, ze funkcjonuje ona w zinte-
growanych ukladach sieci, taczacych wiclu réznych uczestnikow. Wazny jest
takze wzrost znaczenia funkcji informacyjnej, bazujacej na zdolnosciach gene-
rowania, przetwarzania i komercjalizowania informacji.

Nie mozna wiedzie¢ wszystkiego. Trzeba jednak wiedzie¢, gdzie szuka¢ in-
formacji na interesujacy temat. Zadanie to jest w znacznym stopniu utrudnione
przez gwaltowny rozwoj nauki 1 coraz wigkszy stopien specjalizacji. Bywa, ze

''T. Rojek, Zarzqdzanie wiedzq a procesy restrukturvzacji { rozwoju przedsiebiorstw, , Przeglad
Organizacji” 2001, nr 1, s. 14.
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czgsto menedzerowie nie orientujg si¢ w aktywach intelektualnych wlasnej fir-
my. Powoduje to, ze jednym z gléwnych zadan zarzadzania wiedza jest ujaw-
nienie i zlokalizowanie tych aktywow”. Zarzadzanie mi¢dzykulturowymi przed-
sigbiorstwami, a takze funkcjonowanie w réznorodnych grupach kulturowych
motywuje ludzi do poszukiwania nowych form porozumiewania sig, poszuki-
wania wspélnych obszarow dzialania, co ulatwia synergi¢ wiedzy jednostek
w ogolnodostepng wiedzg organizacyjng. W przyszlosci i obecnie wspolpraca
krajéw, narodow 1 spolecznosci z pominigciem dazenia do zrozumienia szeroko
rozumianej réznorodnosci postaw etycznych, kulturowych, literackich, filozo-
ficznych, spolecznych, politycznych, a takze jezykowych 1 metodycznych jest
juz niemozliwa’.

Kluczowe dla sprawnosci funkcjonowania przedsigbiorstw staly sie dane,
informacje, wiedza, umiej¢tnos¢ ich gromadzenia, przetwarzania 1 kreowania
nowej wartosci. Tradycyjne podejs$cie do zarzadzania musi zosta¢ zastapione
prorozwojowym, opartym na koncepcji organizacji uczacej si¢, organizacji wie-
dzy. Wedlug Ch. Evans, najczgstsza przyczyna porazki przestawienia organiza-
¢ji na tory zarzadzania wiedza jest zbytnia koncentracja uwagi menedzerow na
budowe sformalizowanych rozwiazan ulatwiajacych wymiang informacji przy
jednoczesnym niedocenieniu nieformalnych relacji migdzyludzkich, ktore two-
rza kulturg organizacyjna przedsi¢gbiorstw. Duze naklady zainwestowane
w systemy pozyskiwania, przetwarzania, przechowywania i udostgpniania
ogromnych ilo$ci informacji, niejednokrotnie nie przynosza pozadanych efek-
tow”.

Istota kultury organizacyjne;j

Dla gléwnego prekursora i teoretyka kultury organizacyjnej E.H. Scheina
jest ona zespolem norm, wartosci, procedur i1 zachowan obowigzujacych w or-
ganizacji. Populamy model Scheina, wyrdznia jej trzy poziomy, na ktore skla-
daja si¢ charakterystyczne elementy wyodrebnione pod wzgledem mozliwosci
obserwacji 1 stopnia $wiadomosci — artefakty, uznawane wartosci oraz podsta-
wowe zalozenia. Jest ona skumulowanym wynikiem doswiadczen w rozwigzy-
waniu probleméw z wewnetrzng integracja i zewngtrzna adaptacja. Nowi pra-
cownicy nabywaja kulturg organizacyjna w wyniku socjalizacji, ktéra moze

2 G. Probst, S. Raub, K. Romhard, Zarzqdzanie wiedzq w organizacyi, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2002, s. 81.

3 Kultura dialogu. Tozsamo$é europejska a edukacja, red. B. Borkowska, M. Lyda, Wyd. Wyz-
szej Szkoly Zarzadzania Marketingowego i Jezykéw Obcych w Katowicach, Katowice 2004, s. 5.

4 Ch. Evans, Zarzqdzanie wiedzq, PWE, Warszawa, 2005, s. 14.
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mie¢ réznoraki charakter. W podobnym duchu Ch. Evans definiuje kluczowe
wartosci 1 normy dla procesu budowania kultury wiedzy: otwartos$¢, szczerose,
zaufanie, uczciwosé, akceptacja porazek, szacunck do wkladu wnoszonego
przez poszczegolnych pracownikow, szczodros¢, wzajemne wsparcie 1 wspol-
praca’.

Wazng rol¢ w zrozumienia procesu kreowania kapitalu intelektualnego
w organizacji odgrywa koncepcja organizacji uczacej si¢ zaproponowana przez
P.M. Senge. Organizacja uczaca si¢ postrzegana jest jako:

— miejsce, gdzie pracownicy permanentnie poszerzaja swoje zdolnosci

w celu osiagnigcia wyznaczonych przez siebie wynikow, gdzie stale
uczag si¢ tego, jak by¢ razem i1 odkrywaja, ze tworza rzeczywistosc,

— organizacja, ktora gromadzi 1 przetwarza informacje w wiedz¢, ktora
rozpowszechnia we wszystkich swoich jednostkach, modyfikujac dzia-
lania zgodnie z wynikami tej wiedzy,

— $wiadomie wykorzystujaca proces uczenia si¢ na poziomie indywidual-
nym, grupowym i systemowym do stalego ksztalcenia siebie w kierun-
ku zmierzajacym do zwigkszenia satysfakcji beneficjentow,

— organizacja zdolna do poznania oraz dopasowania si¢ do srodowiska
1 otoczenia, do znajdowania wlasciwego typu dostosowania si¢ do spo-
dziewanych rezultatéw albo ich braku.

Wymiana mysli 1 do§wiadczen jest gwarantem tworzenia nowych wartosci
spotecznych 1 kulturowych pozwalajacych na rozbudowg potencjalu wiedzy
w przedsigbiorstwach. Pracownik firmy zyjacy w okreslonej spolecznosci utoz-
samia si¢ z grupa pracownicza, bedac jednoczesnie w opozycji do grup w jego
rozumieniu obeych. Gléwna funkcja przynaleznosci grupowej jest z jednej stro-
ny budowanie wig¢zi miedzyludzkich, korzystanie z tych samych zasobow wie-
dzy oraz ich rozbudowa, z drugiej zas mechanizm tworzenia si¢ niecheci
i uprzedzen w stosunku do obcych’.

Kwestia do rozwazan pozostaje mozliwos¢ zarzadzania kultura organizacji
przez ewentualne sterowanie normami i wartosciami w celu wykreowania po-
zadanych postaw 1 zachowan. Trudno si¢ nie zgodzi¢ z faktem, ze normy 1 war-

> Ibidem, s. 59.

® W.M. Grudzewski, I K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Systainability w biznesie,
czyli przedsiebiorstwo przysziosci. Zmiany paradygmatow i koncepcji zarzqdzania, Wyd. Poltext,
Warszawa 2010, s. 136.

TV, Peltokorpi, Intercultular Communications in foreing subsidiaries: The influence of expat-
riates’ language and cultural competencies, ,Scandinavian Journal of Management” 2010,
Vol. 26, s. 176-188.
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tosci, tkwiace w podstawowych zalozeniach, moga by¢ bardzo trudne do zmia-
ny. Odrgbnym zagadnieniem pozostaje rola kadry zarzadzajacej w dlugookre-
sowym ksztaltowaniu tejze kultury.

Kultura organizacyjna jest zasobem, ktory nie tylko trudno jednoznacznie
zdefiniowag, ale takze nielatwo jest przypisa¢ mu z dostateczna pewnoscia za-
réwno okreslone skutki, jak i uwarunkowania.

Kultura organizacyjna a zarzadzanie wiedzg w organizacji

Zarzadzanie w przedsiebiorstwach wspolczesnie przynosi zmiany. Para-
dygmaty zarzadzania sformulowane w erze industrialnej dla naukowego zarza-
dzania ,mechanistycznych organizacji” sa nicaktualne w odniesieniu do wspél-
czesnych organicznych przedsigbiorstw. Stabilizacja ustepuje miejsca kreatyw-
nej destrukeji J. Schumpetera. Odleglos¢é przestaje by¢ bariera w mobilnym
1 cyfrowym $wiecie. Sieci rozwijaja si¢ dynamicznie. Kompleksowos¢ oraz
niepewno$¢ sa dominanta. Dodatkowo wraz z rozwojem oczekiwan pracowni-
czych, powigkszaniem si¢ zasobdw informacji 1 wzrostem znaczenia technologii
informacyjnych, dotychczasowy model organizacji oraz koncepcje zarzadzania
staja w obliczu kryzysu, ktory prowadzi do przeformulowania krytycznych
czynnikdéw sukcesu przedsigbiorstwa w hiperkonkurencyjnym otoczeniu. Nie-
uchronne staja si¢ zmiany w sposobie prowadzenia biznesu. Zmienia si¢ jgzyk,
tworza si¢ nowe koncepcje, weryfikacji ulegaja stare metody zarzadzania®.

Zarzadzanie wiedza jest definiowane jako ogol dzialan majacych na celu
identyfikacj¢, gromadzenie, przetwarzanie 1 udostgpnianie jawnej 1 ukrytej wie-
dzy kadry w celu podniesienia sprawnosci i efektywnosci funkcjonowania
przedsigbiorstwa’.

Pojgcie wiedzy jest pojgciem niejednoznacznym, co w glowniej mierze wy-
nika z interdyscyplinarnosci badawczej. Z pojgciem wiedzy mozna si¢ spotkac
w wielu dyscyplinach naukowych: filozofii, psychologii, informatyce czy na-
ukach o zarzadzaniu. Wiedz¢ nie tylko trudno zdefiniowac, ale rowniez zmie-
rzy¢ 1 wykorzystaC w praktyce za pomoca pojg¢, terminologii, ale przede
wszystkim struktur, ktére wywodza si¢ z ery przemyslowej'’. W organizacji
opartej na wiedzy wartos¢ dodana powstaje przez efektywne wykorzystywanie

8 BR. Kuc, Strategiczne wymiary doskonatosci w zarzqdzaniu, w. Wspdlczesne paradygmaty
nauk o zarzqdzaniu, red. W. Kowalczewski, Difin, Warszawa 2008, s. 100.

°D. Jemielniak, A. Kozmifski, Zarzqdzanie wiedzq, Wyd. Akademickie i Profesjonalne, War-
szawa 2008, s. 32.

G, Kobylko, M. Morawski, Przedsiebiorstwo zorientowane na wiedze, Difin, Warszawa
2000, s. 11.



Rola kultury organizacyjnej w kreowaniu relacji... 335

wiedzy. Przedsigbiorstwu opartemu na wiedzy mozna przypisaé¢ nastgpujace
atrybuty:

— systemowe myslenie nakazujace tworzenie 1 wykorzystywanie wiedzy

przez wszystkich pracownikoéw bez wzgledu na pozycj¢ zajmowana
w strukturze przedsigbiorstwa,

— dzialanie proinnowacyjne 1 wykorzystywanie projektow w implemen-

towaniu zmian,

— sprawne systemy komunikacji 1 informacji stuzace tworzeniu, kapitali-

zowaniu 1 rozpowszechnianiu nowej wiedzy 1 umiej¢tnosci,

— clastycznos¢ w redefiniowaniu podstaw wlasnej dzialalnosci,

— umiejetnosé tworzenia wartosci wyzszej niz tworzona przez innych

uczestnikéw rynku'’,

Organizacje, ktore zamierzaja przechowywaé swojq wiedzg tak, by mogla
by¢ wykorzystywana w przyszlosci, muszg uruchomic¢ trzy podstawowe proce-
sy. Po pierwsze — wybor wiedzy (oséb, zdarzen, procesow), ktora jest warta
zachowania. Po drugie — nadania wyselekcjonowanej wiedzy wlasciwej formy,
w ktore] ma ona by¢ przechowywana, i po trzecie — aktualizowanie pamigci
organizacji. W obliczu szumu informacyjnego oraz znaczacej liczby informagcji,
problemem staje si¢ selekcja wlasciwej wiedzy, na ktora skladaja sig procesy,
zdarzenia i osoby'”.

Transfer wiedzy obejmuje dwa rodzaje dzialan — transmisj¢ 1 absorpcjg.
Transmisja wiedzy polega na pobraniu wiedzy z bazy wiedzy lub innego zrodla
1 przekazaniu odbiorcy. Nastgpnie musi nastapi¢ akceptacja, przyswojenie
1 wykorzystanie otrzymanej wiedzy. Do wlasciwego jej zaabsorbowania ko-
nieczne jest wiarygodne zrédlo 1 odpowiednia postac. E K. Sveiby uwaza, ze
umigjetnose transferu wiedzy dotyczy szeroko rozumianych aspektow komuni-
kacji organizacji z otoczeniem i komunikacji wewnetrznej"”. A. Glinska-Newes
dokonuje klasyfikacji kultur wiedzy, wedlug trzech wymiarow'*:

— wzajemne zaufanie (przejawia si¢ w poczuciu zaufania w kompetencje,

we wsparciu ze strony pracownikow, zaufanie w organizacji musi by¢

117 Malara, Umiejetnosé zarzqdzania wiedzq i kapitalem intelektualnym jako czynnik sukcesu
wspolczesnego przedsiebiorstwa, w: Spoleczne uwarunkowania sukcesu organizacji, Prace
i Materialy Wydziatlu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego nr 2/3, Sopot 2009, s. 813.

12 Kierunki i metody zarzqdzania przedsiebiorstwem, red. W. Kowalczewski, W. Matwiejczuk,
Difin, Warszawa 2007, s. 179.

13 1.0. Paliszkiewicz, Rozwdj organizacji poprzez zarzqdzanie kapitatem intelektualnym, Wyd.
Profesjonalne Alpha, Ostroleka 2005, s.71.

" A. Glinska-Newes$, Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania wiedzq w przedsiebiorstwie,
Dom Organizatora, Torun 2007, s. 231-236.
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wzajemne, tzn. musi by¢ zarowno ufnos¢ organizacji w stosunku do pra-
cownikow, jak 1 pracownikéw w stosunku do organizacji),

— otwartos¢ na kontakty z otoczeniem (postawa, ktéra nalezy rozumie¢ za-
réwno jako ukierunkowanie uwagi organizacji na jej otoczenie, w sensie
uwazngj jego obserwacji 1 czujnego reagowania na zachodzace zmiany,
jak 1 przyjazny stosunck do podmiotow zewngtrznych),

— potrzeba wladzy (postawa koncentracji na dazeniu do wladzy 1 rywaliza-
¢ji 0 nig w organizacji).

Kazdy z wymienionych wymiaréw moze zosta¢ opisany przy uzyciu skali
niski-wysoki. Kultura sprzyjajaca zarzadzaniu wiedza jest kultura wysokiego
zaufania, wysokiej otwartosci i niskicj potrzeby wladzy"’.

Swiadomo$¢ znaczenia wiedzy dla rozwoju organizacji w polskich przed-
sigbiorstwach nicustannie rosnie. Swiadcza o tym migdzy innymi wyniki badan
przeprowadzonych przez W. Grudzewskiego, 1. Hejduk, A. Sankowska 1 M. Wan-
tuchowicz, co przedstawiono w tabeli 1. Wynika z nich, ze z 70 przebadanych
przedsigbiorstw, 64% uwaza, ze wiedza ma bardzo istotne znaczeniec w budo-
waniu trwalej przewagi konkurencyjngj. Jedynie jedno przedsigbiorstwo oceni-
lo, ze wiedza ma znaczenie zupelnie nicistotne.

Tabela 1
Ocena waznosci czynnikéw w budowaniu trwalej przewagi konkurencyjnej
Crynnik z_upehne l_nezbyt _ dos¢ istot- ‘_bardzo nie mam | ¢ 4o
nieistotne 1stotne 1stotne ne 1stotne zdania
ocena
w %

Wiedza 1,43 1,43 429 27,15 | 6429 1,43 4.54
Innowacje 1,43 2.86 10,00 | 27,15 | 5429 429 436
Przedsiebiorczosé 1,43 2.86 1570 | 22.86 | 55,72 1,43 431
Zaufanie 1,43 2.86 10,00 | 40,00 | 4429 1,43 425
fy‘jlg;‘ra organiza- 1.43 286 | 2000 | 52.86 | 22.86 | 000 3,93
Przywodztwo 2.86 7,15 21,40 3858 | 30,00 0,00 3.86
Warlos¢ przedsie- 2.86 7,15 20,00 | 5143 | 18,58 | 0,00 3,76
biorstwa
Sieciowos$é 5,72 10,00 3140 | 27,15 | 14,29 4,29 3,49
Wirtualizacja 4,29 10,00 40,00 | 27,15 | 1429 429 3,39
Ekologia 5,72 2429 45,70 18,58 5,72 0,00 2,95

Zrodto: W.M. Grudzewski, L. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, W kierunku zarzqdzania
drugiej generacji — model diamentu czterech paradygmatow wspolczesnego przedsiebiorstwa,
,.E-mentor” 2010, nr 1, s. 48.

5 Ibidem, s. 236.
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Ponad 52% przedsigbiorstw uwaza, Ze¢ kultura organizacyjna ma istotne

znaczenie 1 wplywa na budowg przewagi konkurencyjnej. Kultura organizacyj-
na spaja wszystkich pracownikow, ksztaltuje ich zachowania, wspiera ich roz-

woj, dzialania innowacyjne, wplywa na wyjatkowo$¢ organizacji.

Dzielenie si¢ wiedza to proces rozpowszechniania wiedzy, ktory jest cen-

tralnie kierowany w obrebie okreslone) grupy pracownikow, albo tez jest to

transfer wiedzy migdzy osobami lub zespolami pracownikéw. Wsrod zadan
nalezacych do procesu dzielenia si¢ wiedza 1 rozpowszechniania jej mozna wy-
r6znié trzy kategorie'®:

L.

Powiclanie wiedzy — to forma centralnego sterowania procesem rozpo-
wszechniania wiedzy. Celem takiego dzialania jest szybkie dostarczenie
okreslonych zasoboéw wiedzy wielu pracownikom. Zasoby te powinny by¢
rozpowszechniane natychmiast i na stale, tak aby uzytkownicy mieli do
nich staly dostep.

Dziclenie si¢ doswiadczeniami z wczesnigj realizowanych projektdéw 1 ich
dokumentowanie. Narzgdzia wspierajace ten proces to: sieci informatyczne
(Internet, Intranet, Ekstranet), oprogramowanie do pracy zespolowej oraz
systemy eksperckie.

Wymiana biezacych doswiadczen, prowadzaca do rozwijania wiedzy; wy-
miana doswiadczen jest mozliwa dzigki wykorzystaniu zespolow bench-
markingowych, (ktore poszukujg najlepszych rozwigzan na zewnatrz firmy,
ich zadaniem jest rowniez wspieranie transferu najlepszych rozwigzan po-
wstalych w obrgbie firmy, ze szczegdlnym uwzglednieniem usprawnien do-
tyczacych kluczowych proceséw w organizacji), zespoldw do spraw najlep-
szych rozwigzan (funkcjonujq na bazie nieformalnej wymiany informacji
miedzy pracownikami, wazng rolg we wspieraniu tych nieformalnych struk-
tur odgrywaja technologie informatyczne 1 telekomunikacyjne). Proces
transferu wiedzy polega na przekazywaniu, zarowno nowej wiedzy, jak
1 juz istniejacej w organizacji, ale w danym momencie niedostgpnej dla
wszystkich. Transfer wiedzy powinien by¢ prowadzony selektywnie, nie
wszystkim dana wiedza bowiem potrzebna jest w danym miejscu i czasie.
Istota etapu procesu dzielenia si¢ wiedza polega na prezentowaniu, publi-

kowaniu 1 przekazywaniu wiedzy z wykorzystaniem roznych metod jej rozpo-

wszechniania. W praktyce mozna zastosowaé nastgpujace rozwigzania w celu
. .. .. . . . . . 17
wspierania i rozwijania procesu dzielenia si¢ wiedzg

1 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq..., s. 185-206.
17 1.0. Paliszkiewicz, Rozwdj organizacyi..., s. 4.
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— czeste spotkania sprzyjajace wymianie wiedzy ukrytej (np. spotkania
kolezenskie, wspolne lunche, pikniki, seminaria migdzywydzialowe,
ogniska, wspodlne wycieczki),

— portal korporacyjny umozliwiajacy lokalizowanie wiedzy specjalistycz-
nej oraz wejscie na strong internetowa danej organizacji,

— zdobywanie wiedzy przez systemy eksperckie, inteligentnych agentow,
technologie wideo,

— uzywanie inteligentnych agentow do przekazywania doswiadczen 1 ma-
terialéw odpowiednim uzytkownikom,

— stosowanie programéw mentorskich (indywidualne nauczanie przy po-
mocy nauczyciela, mistrza),

— stosowanie systemOéw wspomagania pracy grupowej (poczta elektro-
niczna, grupowy rozklad zaje¢, system obiegu dokumentow),

— chat roomy, tablica ogloszen, listy dyskusyjne, spolecznosci wymiany
doswiadczen dzialajace w sieci, grupy wspdlnych zainteresowan w sieci,

— kodyfikacja wiedzy 1 informacji do odpowiednich repozytoridéw, baz
danych: najlepszych rozwigzan i wymiany doswiadczen,

— wykorzystanie danych i technik rozpoznawania tekstu do znalezienia
wzorcoéw do tworzenia wiedzy,

— udzial w szkoleniach, konferencjach,

— stosowanie systemow wspomagania decyzji.

W przedsigbiorstwie zarzadzanym przez wiedz¢ powinno si¢ takze zwracaé
szczegbdlng uwage na ksztaltowanie kapitalu spolecznego. Powinno si¢ zachgcaé
pracownikéw do tworczego rozwijania zasobow wiedzy przez: wzajemne kon-
sultacje, stosowanie burzy mozgow, naukowe kreowanie przyszlosci, seminaria
tematyczne, konferencje naukowe, realizacje warsztatow innowacyjnych nasta-
wionych na roznorodno$¢ kulturowa w rozwiazywaniu problemow, wykorzy-
stywanie gier kierowniczych oraz transformacj¢ wiedzy ukrytej w jawng'®.

Zarzadzanie wiedza odnosi si¢ nie tylko do zespoléw pracowniczych, ale
1 pojedynczych pracownikow funkcjonujacych w okreslonym kontekscie kultu-
rowym. Zarowno kontekst kulturowy organizacji, jak i poziom kompetencji
mi¢dzykulturowych oddzialuje na wszystkic obszary zarzadzania, w tym za-
gadnienia zwigzane z personelem, rozwojem firmy czy tez jej informatyzacja.
Kompletne zarzadzanie wiedza oznacza wigc wzmocnienie zwiazkow migdzy

'8 A. Paliwoda-Matiolafiska, Odpowiedzialnosé spoteczna w procesie zarzqdzania przedsie-
biorstwem, C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 38.
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pracownikami, grupami a strukturg firmy uwzgledniajace jej miedzykulturowy
charakter””. Wspolczesne przedsicbiorstwa musza adaptowaé swoje struktury
1 reorganizowac procesy w sposob zapewniajacy im sukces na rynku.

Kultura organizacyjna charakteryzuje si¢ wysokim poziomem inercji, czyli
zmienia si¢ wolno 1 bardzo trudno jest dostosowac ja do nowej sytuacji i planow
kierownictwa. Zaréwno jednostki ludzkie, jak i srodowiska (grupy) rzadko,
niech¢tnie 1 powoli zmieniaja wyznawane przez sicbie wartosci. Kulturowo
okreslone normy, wzorce 1 rytualy przestrzegane sa instynktownie, bez udzialu
swiadomosci. Czlowiek jest emocjonalnie przywigzany do symboli i trudno jest
wyobrazi¢ sobie swiadoma ich zamiang¢. Przebudowa kultury mozliwa jest wigc
tylko w pewnym zakresie 1 musi dokona¢ si¢ stopniowo. Czgste sa sytuacje, gdy
kultura organizacyjna, a przynajmniej niektore jej elementy, okazuja si¢ dys-
funkcjonalne w stosunku do wymogdéw utrzymania i poprawy przewagi konku-
rencyjng] w konkretnej sytuacji. Pojawia si¢ wige potrzeba $wiadomego prze-
ksztalcenia kultury organizacyjnej. Zmiany kultury organizacji moga by¢ wy-
wolane zarowno przez przeksztalcenia organizacyjne, jak 1 zmiany formalnego
kierownictwa i faktycznego przywodztwa™. Trudno jest jednak oddzieli¢ takie
swiadome oddzialywanie od spontanicznych i autonomicznych proceséw spo-
lecznych prowadzacych do zmian kulturowych.

Zakonczenie

Grupy zréznicowane kulturowo maja duze szanse na porazke 1 spektakular-
ny sukces, a zalezy to od jakosci procesu grupowego” . Jesli czlonkowie zespolu
nie potrafig razem dzialac, praca staje si¢ nieefektywna, gdyz rdéznice negatyw-
nie wplywaja na atmosferg 1 relacje migdzy nimi. Stad potrzeba stworzenia od-
powiedniego klimatu dzigki zastosowaniu uwrazliwionego kulturowo stylu
przywodztwa, co wymaga podjecia dzialania w kierunku®:

— stworzenia atmosfery akceptacji pozwalajacej doceni¢ i wykorzystac

potencjal tkwiacy w réznorodnosci kulturowej wystepujacej w zespole,

Y W M. Grudzewski, LK. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, ,E-mentor” 2005,
nr 1, Warszawa 2005, s. 14.

2 A K. Kozminski, D. Jemielniak, D. Latusek, Wspdlczesne spojrzenie na kulture organizacji,
,.E-mentor” 2009, nr 3, s. 16.

2 F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Zarzqdzanie personelem w organizacjach zréznico-
wanych kulturowo, Wyd. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 131.

22 M. Miller, R. Fields, A. Kumar, R. Ortiz, Leadership and organizational vision in managing
a multiethnic and multicultural project team, ,JJournal of Management in Engineering” 2000, No.
16 (6), s. 22.
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— upowszechnienia podstawowych koddéw kulturowych w celu zmniej-

szenia efektu szoku kulturowego,

— wypracowania narzg¢dzi zarzadzania kulturowa heterogenicznoscia,

uwzgledniajacych roznice wystgpujace w ramach danego zespolu.

Podmioty gospodarcze korzystaja z roznych rozwigzan informatycznych
wspomagajacych zarzadzanie wiedza. Jednak stworzenie spojnej i komplekso-
wej infrastruktury informatycznej pozwala na efektywne funkcjonowanie
przedsigbiorstwa, ktdre zazwyczaj wymaga przetwarzania duzej ilosci zrozni-
cowanej informacji®.

Przedsigbiorstwa obierajace jako kluczowe w organizacji zarzadzanie wie-
dza powinny uwzglednia¢ kilka czynnikow: migdzykulturowy efekt synergii;
kreowanie warunkdw przyspieszajacych rozwoj; wykorzystanie osiagnig¢ tech-
nologii dla tworzenia nowych débr 1 ustug; wyzsze tempo wyszukiwania
1 wdrazania innowagcji; skracanie cykléw zycia produktéw; uczestnictwo pra-
cownikow w szkoleniach, kursach i studiach podnoszacych ich kwalifikacje
oraz wiedzg; kreowanie marki firmy 1 jej produktdéw; ksztaltowanie 1 podnosze-
nie wartosci firmy™".

Zarzadzanie wiedza jest rozwiazaniem pozwalajacym na osiagnigcie prze-
wagi konkurencyjnegj. Jednakze firmy musza liczy¢ si¢ ze stosunkowo duzymi
wydatkami na tworzenie odpowiedniej infrastruktury (przez odpowiednie tech-
niki 1 technologie) teleinformatycznej 1 na dzialania zwigzane z przeszkoleniem
pracownikéw, aby umieli korzysta¢ z zasobow wiedzy oraz na doksztalcanie
pracownikdéw. Przewaga konkurencyjna w przedsigbiorstwie, gdzie stosowane
jest zarzadzanie wiedza, bgdzie uzyskana przez odpowiedni dobor pracownikdw
oraz stworzeniu im warunkoéw do rozwoju oraz dostgpie do najlepszych technik
przesylania wiedzy.

THE ROLE OF ORGANIZATIONAL CULTURE IN CREATING
RELATIONSHIP IN THE COMPANIES

Summary

The paper indicates that the culture of an organization has a big influence on the creating the
relationship between employees and knowledge management in the companies. However, wheth-
er employees are oriented towards knowledge management depends on the existing organizational
culture in companies. The organizational culture has a significant influence and motivates em-
ployees to obtain information and then to use it in the organization.

Translated by Agnieszka Budziewicz-GuZlecka

23 I Kisielnicki, Systemy informatyczne zarzqdzania, Wyd. Placet, Warszawa 2008, s. 98.
MW M. Grudzewski, LK. Hejduk, Zarzqdzanie...



