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‘Wprowadzenie

Informacja (a z nig zwigzana wiedza) staje si¢, obok ziemi, pracy i kapita-
tu, czwartym, i to bardzo istotnym czynnikiem produkcji. Posiadanie wiedzy
otwiera dostgp do pozostalych zasobdéw 1 umozliwia dziatania tworzace bogac-
two. Tempo zachodzacych przemian gospodarczych oraz procesy i zjawiska
wystepujace w zmieniajacym si¢ otoczeniu implikuja, a nawet wymuszaja, po-
trzeb¢ zrozumienia istoty 1 ogromnego znaczenia zastosowania wiedzy. Dla
wspotczesnych organizacji, ktore chca przetrwaé oraz mie¢ szansg na dalszy
rozwo0j, wiedza powinna stanowi¢ kluczowy zaséb strategiczny. Oznacza to
potrzebe opracowania oraz implementacji systemu zarzadzania wiedza w kaz-
dym obszarze dzialalnos$ci organizacji, jako procesu integrujacego, bedacego
wyznacznikiem realizacji przyjetych celow strategicznych'. Aby umiejetnie
zarzadza¢ wiedza, nalezy mie¢ rozwinigty system zarzadzania informacja.

Kluczowe dla sprawnosci funkcjonowania przedsigbiorstw staty si¢ dane,
informacje, wiedza, umiej¢tnos¢ ich gromadzenia, przetwarzania i kreowania
nowej warto$ci. Tradycyjne podej$cie do zarzadzania musi zosta¢ zastapione

' Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, red. B. Wawrzyniak, Wydawnictwo WSPiZ

im. Leona KoZminskiego, Warszawa 2003, s. 72.
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prorozwojowym, opartym na koncepcji organizacji uczacej si¢, organizacji wie-
dzy. Wedhlug Ch. Evans, najczgstsza przyczyna porazki przestawienia organiza-
cji na tory zarzadzania wiedzga jest zbytnia koncentracja uwagi menedzeréw na
budowie sformalizowanych rozwiazan ulatwiajacych wymiang informacji przy
jednoczesnym niedocenieniu nieformalnych relacji mi¢dzyludzkich, ktére two-
rza kulture organizacyjna przedsigbiorstw. Duze naklady zainwestowane w sys-
temy pozyskiwania, przetwarzania, przechowywania i udost¢pniania ogrom-
nych iloéci informacji niejednokrotnie nie przynosza pozadanych efektow”.

1. Kultura organizacyjna

Dla gléwnego prekursora 1 teoretyka kultury organizacyjnej E.H. Scheina
jest ona zespolem norm, warto$ci, procedur 1 zachowan obowiazujacych w or-
ganizacji. Jest ona skumulowanym wynikiem doswiadczen w rozwigzywaniu
problemoéw z wewnetrzng integracja, jak i zewnetrzna adaptacja. Nowi pracow-
nicy nabywaja jej w wyniku socjalizacji, ktéra moze mieé réznoraki charakter’.
W podobnym duchu definiuje kluczowe wartosci i normy dla procesu budowa-
nia kultury wiedzy Ch. Evans: otwarto$¢, szczero$¢, zaufanie, uczciwos$é,
akceptacja porazek, szacunek do wkladu wnoszonego przez poszczegdlnych
pracownikéw, szczodro$¢ i wzajemne wsparcie oraz wspolpraca’.

Wazna role w zrozumienia procesu kreowania kapitatu intelektualnego
w organizacji odgrywa koncepcja organizacji uczacej si¢ zaproponowana przez
P.M. Senge’a. Organizacja uczaca si¢ postrzegana jest jako’:

a) miejsce, gdzie pracownicy permanentnie poszerzaja swoje zdolnosci

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

b) organizacja gromadzaca i przetwarzajaca informacje w wiedzg, ktorg

rozpowszechnia we wszystkich swoich jednostkach, modyfikujac dzia-
tania zgodnie z wynikami tej wiedzy;

*  Ch. Evans, Zarzqdzanie wiedzq, PWE, Warszawa 2005, s. 14.

*  E.H. Schein, Corporate Culture. Survival Guide, Jossey-Bass, San Francisco 2004, s. 26.

4 Ch. Evans, op.cit., s. 59.

> W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Systainability w biz-
nesie, czyli przedsiebiorstwo przyszlosci. Zmiany paradygmatow i koncepcji zarzqdzania, Poltext,
Warszawa 2010, s. 136.
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C) organizacja uczaca sie, ktora Swiadomie wykorzystuje proces uczenia
sie na poziomie indywidualnym, grupowym i systemowym do statego
ksztatcenia siebie w kierunku zmierzajagcym do zwigkszenia satysfak-
cji beneficjentow;

d) organizacja zdolna do poznania i dopasowania sie do srodowiska i oto-
czenia, do znajdowania wihasciwego typu dostosowania sie do spo-
dziewanych rezultatow albo ich braku.

Nie mozna wiedzie¢ wszystkiego. Trzeba jednak wiedzie¢, gdzie szukaé
informacji na interesujacy nas temat. Zadanie to jest w znacznym stopniu utrud-
nione przez gwattowny rozwoj nauki i coraz wiekszy stopier specjalizacji. By-
wa, ze czesto menedzerowie nie orientujg sie w aktywach intelektualnych wias-
nej firmy. Powoduje to, ze jednym z gtéwnych zadan zarzadzania wiedzg jest
ujawnienie i zlokalizowanie tych aktywow6. Zarzadzanie miedzykulturowymi
przedsiebiorstwami, a takze funkcjonowanie w réznorodnych grupach kulturo-
wych motywuje ludzi do poszukiwania nowych form porozumiewania sie oraz
wspoélnych obszaréw dziatania, co utatwia synergie wiedzy jednostek w ogol-
nodostepng wiedze organizacyjng. W przysztosci, jak i obecnie wspdtpraca
krajow, naroddw i spotecznosci z pominieciem dagzenia do zrozumienia szeroko
rozumianej roéznorodnosci postaw etycznych, kulturowych, literackich, filozo-
ficznych, spotecznych, politycznych, a takze jezykowych i metodycznych jest
juz niemozliwar.

Wymiana myéli i doswiadczen jest gwarantem tworzenia nowych wartosci
spotecznych i kulturowych pozwalajgcych na rozbudowe potencjatu wiedzy
w przedsiebiorstwach. Pracownik firmy zyjacy w okre$lonej spotecznosci utoz-
samia sie z grupg pracownicza, bedac jednoczesnie w opozycji do grup w jego
rozumieniu obcych. Gtowng funkcjg przynaleznosci grupowej jest z jednej stro-
ny budowanie wiezi miedzyludzkich, korzystanie z tych samych zasobéw wie-
dzy oraz ich rozbudowa, z drugiej za$ - mechanizm tworzenia sie niecheci
i uprzedzen w stosunku do obcych8

6 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzadzanie wiedzg w organizacji, Oficyna Ekono-
miczna, Krakéw 2002, s. 81.

7 Kultura dialogu. Tozsamo$¢ europejska a edukacja, red. B. Borkowska, M. tyda, Wy-
dawnictwo WSZMiJO, Katowice 2004, s. 5.

8 V. Peltokorpi, Intercultular Communications in Foreing Subsidiaries. The Influence
of Expatriates ’ Language and Cultural Competencies, ,,Scandinavian Journal of Management”
2010, s. 176-188.
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2. Zarzadzanie wiedza w organizacji

Zarzadzanie wiedzg jest definiowane jako ogdt dziatan majacych na celu
identyfikacjg¢, gromadzenie, przetwarzanie 1 udostepnianie jawnej 1 ukrytej wie-
dzy kadry w celu podniesienia sprawnosci 1 efektywnosci funkcjonowania
przedsigbiorstwa’.

Pojgcie wiedzy jest pojeciem niejednoznacznym, co w glowniej mierze
wynika z interdyscyplinarnosci badawczej. Z pojeciem wiedzy mozna si¢ spot-
ka¢ na gruncie wielu dyscyplin naukowych: filozofii, psychologii, informatyki
czy nauk o zarzadzaniu. Wiedz¢ nie tylko trudno zdefiniowaé, ale réwniez
zmierzy¢ 1 wykorzystaé w praktyce za pomoca pojec, terminologii, ale przede
wszystkim struktur, ktére wywodza si¢ z ery przemystowej'’. W organizacji
opartej na wiedzy warto$¢ dodana powstaje poprzez efektywne wykorzystywa-
nie wiedzy. Przedsigbiorstwu opartemu na wiedzy mozna przypisac nastgpujace
atrybuty:

a) systemowe myslenie nakazujace tworzenie 1 wykorzystywanie wiedzy

przez wszystkich pracownikéw bez wzgledu na pozycje zajmowana
w strukturze przedsigbiorstwa;

b) dziatanie proinnowacyjne i wykorzystywanie projektéw w implemen-

towaniu zmian;

¢) sprawne systemy komunikacji i informacji stuzace do tworzenia, kapi-

talizowania i rozpowszechniania nowej wiedzy i umiejetnosci;

d) elastyczno$¢ w redefiniowaniu podstaw wilasnej dziatalnosci;

e) umiej¢tnos¢ tworzenia wartosci wyzszej niz tworzona przez innych

uczestnikéw rynku'’.

°  D. Jemielniak, A. Kozminski, Zarzqdzanie wiedzq, Wydawnictwo Akademickie i Profe-
sjonalne, Warszawa 2008, s. 32.

0 G Kobytko, M. Morawski, Przedsiebiorstwo zorientowane na wiedze, Difin, Warszawa
2006, s. 11.

' Z. Malara, Umiejetnos¢ zarzqdzania wiedzq i kapitalem intelektualnym jako czynnik suk-

cesu wspolczesnego przedsiebiorstwa, w: Spoleczne uwarunkowania sukcesu organizacji, ,Prace
1 Materiatly Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego” 2009, nr 2-3, s. 813.
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3. Kultura organizacyjna a zarzadzanie wiedza

Organizacje, ktére zamierzaja zachowywac swa wiedzg tak, by mogla by¢
wykorzystywana w przyszto$ci, musza uruchomié trzy podstawowe procesy. Po
pierwsze — wybor wiedzy (osob, zdarzen, procesoéw), ktdra jest warta zachowa-
nia. Po drugie — nadania wyselekcjonowanej wiedzy wlasciwej formy, w ktorej
ma ona by¢ przechowywana, i1 po trzecie — aktualizowanie pamigci organizacji.
W obliczu szumu informacyjnego oraz znaczacej liczby informacji problemem
staje si¢ selekcja wlasciwe] wiedzy, na ktora skladaja si¢ procesy, zdarzenia
i osoby'.

Transfer wiedzy obejmuje dwa rodzaje dzialan: transmisje¢ 1 absorpcje.
Transmisja wiedzy polega na pobraniu wiedzy z bazy wiedzy lub innego zrodta
1 przekazaniu odbiorcy. Nastgpnie musi nastapi¢ akceptacja, przyswojenie 1 wy-
korzystanie otrzymanej wiedzy. Do wlasciwego zaabsorbowania wiedzy ko-
nieczne jest jej wiarygodne zrodto 1 odpowiednia postaé. E.K. Sveiby uwaza, ze
umiejetnos¢ transferu wiedzy dotyczy szeroko rozumianych aspektéw komuni-
kacji organizacji z otoczeniem i komunikacji wewnetrznej".

Swiadomos¢ znaczenia wiedzy dla rozwoju organizacji w polskich przedsie-
biorstwach nieustannie rosnie. Swiadcza o tym miedzy innymi wyniki badan
przeprowadzonych przez W. Grudzewskiego, 1. Hejduk, A. Sankowska i M. Wan-
tuchowicz, ktoére przedstawia tabela 1. Wynika z nich, Ze sposréd 70 przebada-
nych przedsigbiorstw 64% uwaza, ze wiedza ma bardzo istotne znaczenie w bu-
dowaniu trwalej przewagi konkurencyjnej. Jedynie jedno przedsigbiorstwo oce-
nito, ze wiedza ma znaczenie zupehie nieistotne.

Z kolei ponad 52% przedsigbiorstw uwaza, iz kultura organizacyjna ma
istotne znaczenie 1 wptywa na budowg przewagi konkurencyjne;j.

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

3 1.0. Paliszkiewicz, Rozwdj organizacji poprzez zarzqdzanie kapitalem intelektualnym,

ALPHA, Ostroleka 2005, s. 71.
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Tabela 1

Ocena waznosci czynnikéw w budowaniu trwalej przewagi konkurencyjne;j

. Nie- s Nie
. Zupe]me zbyt .DOSC Istotne Ba;rdzo mam Srednia
Czynnik nieistotne | . istotne o istotne .
(%) istotne (%) (%) (%) zdania ocena
(%) (%)
Wiedza 1,43 1,43 4,29 27,15 64,29 1,43 4,54
Innowacje 1,43 2,86 10,00 27,15 54,29 4,29 4.36
Przedsiebior-
czo$¢ 1,43 2,86 15,70 22,86 55,72 1,43 431
Zaufanie 1,43 2,86 10,00 40,00 44,29 1,43 4,25
Kultura orga-
nizacyjna 1,43 2,86 20,00 52,86 22,86 0,00 3,93
Przywodztwo 2,86 7,15 21,40 38,58 30,00 0,00 3,86
Wartos¢
przedsiebior-
stwa 2,86 7,15 20,00 51,43 18,58 0,00 3,76
Sieciowos$¢ 5,72 10,00 31,40 27,15 14,29 4,29 3,49
Wirtualizacja 4,29 10,00 40,00 27,15 14,29 4,29 3,39
Ekologia 5,72 24,29 45,70 18,58 5,72 0,00 2,95

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

Dzielenie si¢ wiedza to proces rozpowszechniania wiedzy, ktéry jest cen-
tralnie kierowany w obrebie okre§lonej grupy pracownikéw, albo tez jest to
transfer wiedzy migedzy osobami lub zespotami pracownikéw. Wérod zadan
nalezacych do procesu dzielenia si¢ wiedza i rozpowszechniania jej mozemy
wyréznié trzy kategorie'*:

1. Powielanie wiedzy — to forma centralnego sterowania procesem rozpo-
wszechniania wiedzy. Celem takiego dzialania jest szybkie dostarczenie okres-
lonych zasobow wiedzy wielu pracownikom. Zasoby te powinny by¢ rozpow-
szechniane natychmiast i na stale, tak aby uzytkownicy mieli do nich staly do-
step.

2. Dzielenie si¢ doswiadczeniami z wczesniej realizowanych projektow
1 ich dokumentowanie. Narzgdzia wspierajace ten proces to: sieci informatyczne
(internet, intranet, ekstranet), oprogramowanie do pracy zespolowej oraz syste-
my eksperckie.

4 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, op.cit., s. 185-206.
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3. Wymiana biezacych doswiadczen, prowadzaca do rozwijania wiedzy;
wymiana doswiadczen jest mozliwa dzigki wykorzystaniu zespoléw benchmar-
kingowych (ktére poszukuja najlepszych rozwiazan na zewnatrz firmy, ich za-
daniem jest rowniez wspieranie transferu najlepszych rozwiazan powstalych
w obrgbie firmy, ze szczegblnym uwzglednieniem usprawnien dotyczacych
kluczowych proceséw w organizacji), zespotow do spraw najlepszych rozwia-
zan (funkcjonuja na bazie nieformalnej wymiany informacji mi¢gdzy pracowni-
kami, wazna role we wspieraniu tych nieformalnych struktur odgrywaja techno-
logie informatyczne i telekomunikacyjne). Proces transferu wiedzy polega na
przekazywaniu zaréwno nowej wiedzy, jak réwniez juz istniejacej w organiza-
cji, ale w danym momencie niedost¢pnej dla wszystkich. Transfer wiedzy po-
winien by¢ prowadzony selektywnie, nie wszystkim dana wiedza bowiem po-
trzebna jest w danym miejscu i czasie.

Istota etapu procesu dzielenia si¢ wiedza polega na prezentowaniu, publi-
kowaniu i przekazywaniu wiedzy z wykorzystaniem réznych metod jej rozpow-
szechniania. W praktyce mozna zastosowac nastgpujace rozwiazania w celu
wspierania i rozwijania procesu dzielenia si¢ wiedza':

a) czeste spotkania sprzyjajace wymianie wiedzy ukrytej (np. spotkania
kolezenskie, wspolne lunche, pikniki, seminaria miedzywydzialowe,
ogniska, wspdlne wycieczki);

b) portal korporacyjny umozliwiajacy lokalizowanie wiedzy specjalis-
tycznej oraz wejscie na strong internetowa danej organizacji,

¢) zdobywanie wiedzy poprzez systemy eksperckie, inteligentnych agen-
téw, technologie wideo;

d) uzywanie inteligentnych agentéw do przekazywania doswiadczen
i materialow odpowiednim uzytkownikom;

e) stosowanie programow mentorskich (indywidualne nauczanie przy
pomocy nauczyciela, mistrza);

f) stosowanie systemOw wspomagania pracy grupowej (poczta elektro-
niczna, grupowy rozklad zajecé, system obiegu dokumentow);

g) chat roomy, tablica ogloszen, listy dyskusyjne, spolecznosci wymiany
doswiadczen dzialajace w sieci, grupy wspolnych zainteresowan w sieci;

h) kodyfikacja wiedzy 1 informacji do odpowiednich repozytoriéw, baz
danych: najlepszych rozwiazan i wymiany doswiadczen;

15 1.0. Paliszkiewicz, op.cit.,s. T4.
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i) wykorzystanie danych 1 technik rozpoznawania tekstu do znalezienia

wzorcow do tworzenia wiedzy;

j) udzial w szkoleniach, konferencjach;

k) stosowanie systeméw wspomagania decyzji.

W przedsigbiorstwie zarzadzanym przez wiedze powinno si¢ takze zwracaé
szczegblna uwage na ksztaltowanie kapitatu spotecznego. Powinno si¢ zachecad
pracownikéw do tworczego rozwijania zasobow wiedzy poprzez: wzajemne kon-
sultacje, stosowanie burzy moézgéw, naukowe kreowanie przysziosci, seminaria
tematyczne, konferencje naukowe, realizacj¢ warsztatéw innowacyjnych nasta-
wionych na réznorodnos¢ kulturowa w rozwiazywaniu probleméw, wykorzysty-
wanie gier kierowniczych oraz transformacje wiedzy ukrytej w jawna'.

Zarzadzanie wiedza odnosi si¢ nie tylko do zespoléw pracowniczych, ale
i pojedynczych pracownikow funkcjonujacych w okreslonym kontekscie kultu-
rowym. Zaréwno kontekst kulturowy organizacji, jak i poziom kompetencji
mig¢dzykulturowych oddzialuje na wszystkie obszary zarzadzania, w tym za-
gadnienia zwigzane z personelem, rozwojem firmy czy tez jej informatyzacja.
Kompletne zarzadzanie wiedza oznacza wigc wzmocnienie zwiazkdéw migdzy
pracownikami, grupami a struktura firmy uwzgl¢dniajace jej migdzykulturowy
charakter'”.

Uwagi koncowe

Przedsigbiorstwa obierajace jako kluczowe w organizacji zarzadzanie wie-
dza powinny uwzgledniac kilka czynnikéw: migdzykulturowy efekt synergii,
kreowanie warunkow przyspieszajacych rozwdj, wykorzystanie osiagni¢¢ tech-
nologii dla tworzenia nowych produktéw i1 ustug, wigksze tempo wyszukiwania
1 wdrazania innowacji, skracanie cyklow zycia produktow i ushug, uczestnictwo
pracownikow w szkoleniach, kursach i studiach podnoszacych ich kwalifikacje
1 wiedzg, kreowanie marki firmy i jej produktow, ksztaltowanie i podnoszenie
wartosci firmy'®.

16 A. Paliwoda-Matiolanska, Odpowiedzialnosé spoleczna w procesie zarzqdzania przed-
siebiorstwem, C.H. Beck, Warszawa 2009.

7" WM. Grudzewski, LK. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, ,E-mentor”
2005, nr 1.

18 Ibidem.
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Zarzadzanie wiedza jest rozwiazaniem pozwalajacym na osiagnigcie prze-
wagi konkurencyjnej. Jednakze firmy musza liczy¢ si¢ ze stosunkowo duzymi
wydatkami na tworzenie odpowiedniej infrastruktury (poprzez odpowiednie
techniki i technologie) teleinformatycznej i na dzialania zwiazane z przeszkole-
niem pracownikéw, aby umieli korzysta¢ z zasoboéw wiedzy oraz na doksztal-
canie pracownikow. Przewaga konkurencyjna w przedsiebiorstwie, gdzie sto-
sowane jest zarzadzanie wiedza, bedzie uzyskana poprzez odpowiedni dobor
pracownikow oraz stworzenie im warunkéw do rozwoju oraz dostgp do najlep-
szych technik przesyltania wiedzy.
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ORGANIZATIONAL CULTURE AND KNOWLEDGE MANAGEMENT
IN COMPANIES

Summary

The article presents that knowledge management is a necessary element of build-
ing competitive advantage of companies. However, whether employees are inclined
to this type of management depends on the existing organizational culture in compa-
nies. It has significant influence and motivates employees to obtain information and
then to use the useful knowledge in the organization.
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