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Wprowadzenie

Warunkiem rozwoju zarzadzania informacja w przedsigbiorstwach jest dosta-
tecznie rozwinigta infrastruktura informacyjna. Jednakze konieczne jest poniesienie
wysokich naktadow na takie inwestycje, jak: ksztalcenie oraz rozwoj umiejgtnosci,
zarzadzanie zasobami ludzkimi i tworzenie odpowiedniej kultury organizacyjne;j,
ktore maja wptyw na zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie.

Rola informacji oraz $rodkéw technicznych wspomagajacych korzystanie
z informacji jest obecnie tak duza, Ze powszechne staje si¢ okreslenie ,,cywilizacja
informacji”. Przemiany dotycza nie tylko sfery gospodarczej, ale rowniez spotecz-
nej, a ich tempo i zakres mozna okresli¢ mianem rewolucji. Cztowiek uwiklany
w roznorodne procesy spoteczne, odgrywajacy okreslone role spoteczne jest od
najwczesniejszych chwil swojego zycia poddawany strumieniowi réznorodnych
informacji. To wlasnie zasoby informacyjne stanowia najistotniejszy czynnik po-
tencjatu cywilizacyjnego. Bez racjonalnie uksztaltowanej sfery informacyjnej nie
moze efektywnie funkcjonowaé wspolczesne spoteczenstwo, panstwo ani przedsig-
biorstwo.

Ostatnie dekady XX wieku to ozywiona dyskusja nad tym, jak dalece nastgpu-
jace po sobie generacje technologii teleinformatycznych wplywaja na spoteczen-
stwa najbardziej zaawansowanych gospodarczo i technologicznie rejonow $wiata.
Stawiano pytania o istote informacji w procesie rozwoju spotecznego, starajac si¢
stworzy¢ teorie spoleczefistwa informacyjnego’. Tempo zachodzacych przemian

' Por.F. Webster, Theories of the Information Society, Routledge, London 1995.
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gospodarczych oraz procesy i zjawiska wystgpujace w zmieniajacym si¢ otoczeniu
implikuja, a nawet wymuszaja potrzebg zrozumienia istoty i ogromnego znaczenia
zastosowania wiedzy. Dla wspoélczesnych organizacji, ktore chcg przetrwac oraz
mie¢ szans¢ na dalszy rozwdj, wiedza powinna stanowi¢ kluczowy zaséb strate-
giczny. Oznacza to potrzeb¢ opracowania oraz implementacji systemu zarzadzania
wiedza w kazdym obszarze dziatalnosci organizacji, jako procesu integrujacego,
bedacego wyznacznikiem realizacji przyjetych celow strategicznych?. W celu umie-
jetnego zarzadzania wiedzg nalezy mie¢ rozwinigty system zarzgdzania informacja.

Wedlug Ch. Evans, najczestsza przyczyna porazki przestawienia organizacji
na tory zarzadzania wiedzg jest zbytnia koncentracja uwagi menedzeréw na budowe
sformalizowanych rozwigzan ulatwiajagcych wymiane informacji przy jednocze-
snym niedocenieniu nieformalnych relacji miedzyludzkich, ktére tworza kulture
organizacyjng przedsiebiorstw. Duze naktady zainwestowane w systemy pozyski-
wania, przetwarzania, przechowywania i udostgpniania ogromnych ilosci informacji
niejednokrotnie nie przynosza pozadanych efektéw’. Nie mozna wiedzie¢ wszyst-
kiego. Trzeba jednak wiedzieé¢, gdzie szuka¢ informacji na interesujacy temat. Za-
danie to jest w znacznym stopniu utrudnione przez gwaltowny rozwdj nauki i coraz
wickszy stopien specjalizacji. Bywa, ze czg¢sto menedzerowie nie orientuja si¢
w aktywach intelektualnych wtasnej firmy. To powoduje, ze jednym z gtdéwnych
zadan zarzadzania wiedza jest ujawnienie i zlokalizowanie tych aktywow”.

1. Kultura organizacyjna

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

— miejsce, gdzie pracownicy permanentnie poszerzaja swoje zdolnosci w celu
osiggnigcia wyznaczonych przez siebie wynikow, gdzie stale uczg si¢ tego,
jak by¢ razem, i odkrywaja, ze tworza rzeczywistosc;

— organizacja, ktora gromadzi i przetwarza informacje w wiedze, ktora roz-
powszechnia we wszystkich swoich jednostkach, modyfikujac dziatania
zgodnie z wynikami tej wiedzy;

Zarzqdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, red. B. Wawrzyniak, Wydawnictwo WSPIZ
im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2003, s.72.

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

G. Probst, S. Raub, K. Rombhardt, Zarzgdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekono-
miczna, Krakow 2002, s. 81.

SOwWM. Grudzewski, I.LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Systainability w biz-
nesie, czyli przedsigbiorstwo przysztosci. Zmiany paradygmatow i koncepcji zarzgdzania, Wy-
dawnictwo Poltext, Warszawa 2010, s. 136.
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— organizacja uczaca si¢ $wiadomie wykorzystuje proces uczenia si¢ na po-
ziomie indywidualnym, grupowym i systemowym do stalego ksztatcenia
siebie w kierunku zmierzajacym do zwigkszenia satysfakcji beneficjentow;

— organizacja zdolna do poznania oraz dopasowania si¢ do §rodowiska i oto-
czenia, do znajdowania wlasciwego typu dostosowania si¢ do spodziewa-
nych rezultatoéw albo ich braku.

Dla gtownego prekursora i teoretyka kultury organizacyjnej E.H. Scheina jest
ona zespolem norm, warto$ci, procedur i zachowan obowigzujacych w organizacji.
Jest ona skumulowanym wynikiem do§wiadczen w rozwigzywaniu problemow
Z wewnetrzng integracja, jak i zewnetrzng adaptacja. Nowi pracownicy nabywaja
jej w wyniku socjalizacji, ktora moze mieé¢ roznoraki charakter’. W podobnym
duchu definiuje kluczowe wartosci i normy dla procesu budowania kultury wiedzy
Ch. Evans: otwarto$¢, szczero$¢, zaufanie, uczciwosé, akceptacja porazek, szacunek
do wktadu wnoszonego przez poszczegolnych pracownikow, szczodros¢ i wzajem-
ne wsparcie oraz wsp(')ipraca7.

Zarzadzanie mi¢dzykulturowymi przedsigbiorstwami, a takze funkcjonowanie
w réznorodnych grupach kulturowych motywuje Iudzi do poszukiwania nowych
form porozumiewania si¢, poszukiwania wspdlnych obszaréw dziatania, co ulatwia
synergi¢ wiedzy jednostek w ogdlnodostepng wiedz¢ organizacyjng. W przysztosci,
jak 1 obecnie wspotpraca krajow, narodow i spotecznosci z pominigciem dazenia do
zrozumienia szeroko rozumianej réznorodnosci postaw etycznych, kulturowych,
literackich, filozoficznych, spotecznych, politycznych, a takze j¢zykowych i meto-
dycznych jest juz niemozliwa®.

Wymiana mysli i do§wiadczen jest gwarantem tworzenia nowych wartosci
spotecznych 1 kulturowych pozwalajacych na rozbudowe potencjatu wiedzy
w przedsi¢biorstwach. Pracownik firmy zyjacy w okreslonej spoteczno$ci utozsa-
mia si¢ z grupa pracownicza, bedac jednoczesnie w opozycji do grup w jego rozu-
mieniu obcych. Glowng funkcjg przynaleznosci grupowej jest z jednej strony bu-
dowanie wi¢zi mig¢dzyludzkich, korzystanie z tych samych zasobdéw wiedzy oraz
ich rozbudowa, z drugiej za§ mechanizm tworzenia si¢ niecheci 1 uprzedzen w sto-
sunku do obcych’.

® EH Schein, Corporate Culture. Survival Guide, Jossey-Bass, San Francisco 2004, s. 26.

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

8 Kultura dialogu. Tozsamos¢ europejska a edukacja, red. B. Borkowska, M. Lyda, Kato-

wice 2004, s. 5.

Y Peltokorpi, Intercultular communications in foreing subsidiaries, The influence of ex-

patriates’ 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 ogo6t dziatan majacych na celu iden-
tyfikacjg, gromadzenie, przetwarzanie 1 udostepnianie jawnej oraz ukrytej wiedzy
kadry w celu podniesienia sprawnosci i efektywnos$ci funkcjonowania przedsigbior-
stwa'’.

Pojecie wiedzy jest pojeciem niejednoznacznym, co w gtowniej mierze wyni-
ka z interdyscyplinarno$ci badawczej. Z pojeciem wiedzy mozna si¢ spotka¢ na
gruncie wielu dyscyplin naukowych: filozofii, psychologii, informatyki czy nauk
o zarzadzaniu. Wiedze nie tylko trudno zdefiniowaé, ale rowniez zmierzy¢ i wyko-
rzysta¢ w praktyce za pomoca poj¢¢, terminologii, ale przede wszystkim struktur,
ktére wywodza si¢ z ery przemystowej''. W organizacji opartej na wiedzy wartosc
dodana powstaje poprzez efektywne wykorzystywanie wiedzy. Przedsigbiorstwu
opartemu na wiedzy mozna przypisa¢ nast¢pujace atrybuty:

— systemowe mySlenie nakazujace tworzenie i wykorzystywanie wiedzy

przez wszystkich pracownikow bez wzgledu na pozycje zajmowang
w strukturze przedsigbiorstwa;

— dziatanie proinnowacyjne i wykorzystywanie projektow w implementowa-

niu zmian;

— sprawne systemy komunikacji i informacji stuzace do tworzenia, kapitali-

zowania i rozpowszechniania nowej wiedzy i umiejetnosci;

— elastycznos¢ w redefiniowaniu podstaw wiasnej dziatalnosci;

— umiejetno$¢ tworzenia warto$ci wyzszej niz tworzona przez innych uczest-

nikow rynku'?.

3. Kultura organizacyjna a zarzadzanie wiedza

Organizacje, ktére zamierzajg zachowywaé swg wiedze, by mogta by¢ wyko-
rzystywana w przysztosci, musza uruchomic trzy podstawowe procesy. Po pierw-
sze, wybor wiedzy (0sob, zdarzen, procesow), ktora jest warta zachowania. Po dru-
gie, nadanie wyselekcjonowanej wiedzy wilasciwej formy, w ktérej ma ona by¢
przechowywana, i po trzecie, aktualizowanie pamigci organizacji. W obliczu szumu

p. Jemielniak, A. Kozminski, Zarzqdzanie wiedzqg, Wydawnictwo Akademickie i Profe-

sjonalne, Warszawa 2008, s. 32.

G, Kobytko, M. Morawski, Przedsigbiorstwo zorientowane na wiedzg, Difin, Warszawa

2006, s. 11.

12z Malara, Umiejetnos¢ zarzgdzania wiedzq i kapitalem intelektualnym jako czynnik suk-
cesu wspolczesnego przedsigbiorstwa, w: Spoleczne uwarunkowania sukcesu organizacji, Prace
i Materialy Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego nr 2/3, Sopot 2009, s. 813.
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informacyjnego oraz znaczgacej liczby informacji problemem staje si¢ selekcja wita-
Sciwej wiedzy, na ktora skladaja sie procesy, zdarzenia i osoby".

Transfer wiedzy obejmuje dwa rodzaje dziatan: transmisj¢ i absorpcj¢. Trans-
misja wiedzy polega na pobraniu wiedzy z bazy wiedzy lub innego Zrdédla i przeka-
zaniu odbiorcy. Nastgpnie musi nastapi¢ akceptacja, przyswojenie i wykorzystanie
otrzymanej wiedzy. Do wlasciwego zaabsorbowania wiedzy konieczne jest jej wia-
rygodne zrédto 1 odpowiednia postaé. E.K. Sveiby uwaza, ze umiej¢tnos¢ transferu
wiedzy dotyczy szeroko rozumianych aspektoéw komunikacji organizacji z otocze-
niem i komunikacji wewnetrznej'.

Swiadomo$¢ znaczenia wiedzy dla rozwoju organizacji w polskich przedsie-
biorstwach nieustannie rosnie. Mozna tu przytoczy¢ wyniki badan przeprowadzo-
nych przez W. Grudzewskiego, I. Hejduk, A. Sankowska i M. Wantuchowicz (sa
przedstawione w tabeli 1). Wynika z nich, ze sposrdd 70 przebadanych przedsie-
biorstw ponad 64% uwaza, ze wiedza ma bardzo istotne znaczenie w budowaniu
trwalej przewagi konkurencyjne;.

Tabela 1
Ocena waznosci czynnikow w budowaniu trwatej przewagi konkurencyjne;j
. . ‘. Nie
Zupetnie | Niezbyt Dos¢ Bardzo : .
. . . . Istotne . mam Srednia
Czynnik nieistotne 1stotne 1stotne (%) 1stotne zdania ocena
(%) (%) (%) (%) (%)
Wiedza 1,43 1,43 4,29 27,15 64,29 1,43 4,54
Innowacje 1,43 2,86 10,0 27,15 54,29 4,29 4,36
Przedsigbiorczoéc 1,43 2,86 15,7 22,86 55,72 1,43 4,31
Zaufanie 1,43 2,86 10,0 40,0 44,29 1,43 4,25
Kultura organiza- 1,43 2,86 20,0 52,86 22,86 0,0 3,93
cyjna
Przywodztwo 2,86 7,15 21,4 38,58 30,0 0,0 3,86
Wartos¢  przed- 2,86 7,15 20,0 51,43 18,58 0,0 3,76
sigbiorstwa
Sieciowos¢ 5,72 10,0 31,4 27,15 14,29 4,29 3,49
Wirtualizacja 4,29 10,0 40,0 27,15 14,29 4,29 3,39
Ekologia 5,72 24,29 45,7 18,58 5,72 0,0 2,95

Zrodto: 'W.M. Grudzewski, L. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, W kierunku za-
rzqdzania drugiej generacji — model diamentu czterech paradygmatow wspolcze-
snego przedsigbiorstwa, ,,E-mentor” 2010, nr 1.

B Kierunki i metody zarzqdzania przedsigbiorstwem, red. W. Kowalczewski, W. Matwiej-

czuk, Difin, Warszawa 2007, s. 179.

4 J0. Paliszkiewicz, Rozwdj organizacji poprzez zarzqdzanie kapitatem intelektualnym,

Wydawnictwo Profesjonalne ALPHA, Ostrot¢ka 2005, s. 71.
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Z kolei ponad 52% przedsigbiorstw uwaza, iz kultura organizacyjna ma istotne
znaczenie, poniewaz wptywa na budowe przewagi konkurencyjne;j.

Dzielenie si¢ wiedza to proces rozpowszechniania wiedzy, ktory jest central-
nie kierowany w obrebie okreslonej grupy pracownikow, albo tez jest to transfer
wiedzy migdzy osobami lub zespotami pracownikow. Wsérod zadan nalezacych do
procesu dzielenia si¢ wiedzg i rozpowszechniania jej mozemy wyrdznié trzy kate-
gorie'”:

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

— Dzielenie si¢ doswiadczeniami z wczesniej realizowanych projektéw i ich
dokumentowanie. Narzedzia wspierajace ten proces to: sieci informatyczne
(Internet, intranet, ekstranet), oprogramowanie do pracy zespotowej oraz
systemy eksperckie.

— Wymiana biezacych do$wiadczen, prowadzaca do rozwijania wiedzy; wy-
miana do$wiadczen jest mozliwa dzigki wykorzystaniu zespoléw bench-
markingowych (ktore poszukuja najlepszych rozwigzan na zewnatrz firmy,
ich zadaniem jest rowniez wspieranie transferu najlepszych rozwigzan po-
wstalych w obrebie firmy, ze szczegdlnym uwzglednieniem usprawnien
dotyczacych kluczowych proceséw w organizacji) oraz zespoldw do spraw
najlepszych rozwigzan (funkcjonujg na bazie nieformalnej wymiany infor-
macji mi¢dzy pracownikami, wazna rol¢ we wspieraniu tych nieformalnych
struktur odgrywaja technologie informatyczne i telekomunikacyjne). Pro-
ces transferu wiedzy polega na przekazywaniu zar6wno nowej wiedzy, jak
tez juz istniejgcej 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¢ wiedzg polega na prezentowaniu, publiko-
waniu i przekazywaniu wiedzy z wykorzystaniem r6znych metod jej rozpowszech-
niania. W praktyce mozna zastosowaé nast¢pujace rozwigzania w celu wspierania
i rozwijania procesu dzielenia si¢ wiedza'®:

— czeste spotkania sprzyjajace wymianie wiedzy ukrytej (np. spotkania kole-

zenskie, wspolne lunche, pikniki, seminaria miedzywydziatlowe, ogniska,
wspolne wycieczki);

5" G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzgdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekono-

miczna, Krakdéw 2002, s. 185-206.

165 0. Paliszkiewicz, op. cit., s. 74.
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— portal korporacyjny umozliwiajacy lokalizowanie wiedzy specjalistycznej

oraz wejscie na strong internetowg danej organizacji;

— zdobywanie wiedzy poprzez systemy eksperckie, inteligentnych agentow,

technologie wideo;

— uzywanie inteligentnych agentow do przekazywania do$wiadczen i mate-

riatow odpowiednim uzytkownikom;

— stosowanie programow mentorskich (indywidualne nauczanie przy pomocy

nauczyciela, mistrza);

— stosowanie systemOw wspomagania pracy grupowej (poczta elektroniczna,

grupowy rozktad zajec, system obiegu dokumentoéw);

— chat roomy, tablica ogloszen, listy dyskusyjne, spotecznosci wymiany do-

swiadczen dzialajace w sieci, grupy wspdlnych zainteresowan w sieci;

— kodyfikacja wiedzy i informacji do odpowiednich repozytoriow, baz da-

nych, najlepszych rozwigzan i wymiany do$wiadczen;

— wykorzystanie danych i technik rozpoznawania tekstu do znalezienia wzor-

coéw do tworzenia wiedzy;

— udzial w szkoleniach, konferencjach;

— stosowanie systemow wspomagania decyzji.

W przedsigbiorstwie zarzadzanym przez wiedze powinno si¢ zwracaé szcze-
g6Ing uwage takze na ksztattowanie kapitatu spotecznego. Powinno si¢ zachgcaé
pracownikoéw do tworczego rozwijania zasobéw wiedzy poprzez: wzajemne konsul-
tacje, stosowanie burzy mozgoéw, naukowe kreowanie przysztosci, seminaria tema-
tyczne, konferencje naukowe, realizacje warsztatdéw innowacyjnych nastawionych
na roznorodno$¢ kulturowa w rozwigzywaniu probleméw, wykorzystywanie gier
kierowniczych oraz transformacje wiedzy ukrytej w jawna'’.

Zarzadzanie wiedzg odnosi si¢ nie tylko do zespotéw pracowniczych, ale
i pojedynczych pracownikow funkcjonujacych w okreslonym kontekscie kulturo-
wym. Zaréwno kontekst kulturowy organizacji, jak i poziom kompetencji mi¢dzy-
kulturowych oddziatuje na wszystkie obszary zarzadzania, w tym zagadnienia
zwigzane z personelem, rozwojem firmy oraz jej informatyzacja. Kompletne zarza-
dzanie wiedza oznacza wigc wzmocnienie zwigzkow miedzy pracownikami, gru-
pami a strukturg firmy, uwzgledniajace jej miedzykulturowy charakter'.

7 A Paliwoda-Matiolanska, Odpowiedzialnos¢ spoteczna w procesie zarzqdzania przed-

sigbiorstwem, C.H. Beck, Warszawa 2009.

B WM. Grudzewski, I.K. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, ,,E-mentor”

2005, nr 1.



32 Agnieszka Budziewicz-Guzlecka

Podsumowanie

Przedsigbiorstwa obierajace jako kluczowe w organizacji zarzadzanie wiedza
powinny uwzglednia¢ kilka czynnikéw: miedzykulturowy efekt synergii; kreowanie
warunkow przyspieszajacych rozwoj; wykorzystanie osiagnie¢ technologii dla two-
rzenia nowych produktow i ustug; wyzsze tempo wyszukiwania i wdrazania inno-
wacji; skracanie cyklow zycia produktéw i ustug; uczestnictwo pracownikow
w szkoleniach, kursach i studiach podnoszacych ich kwalifikacje 1 wiedze; kreowa-
nie marki firmy i jej produktow; ksztaltowanie i podnoszenie wartosci firmy'?.

Zarzadzanie wiedza jest rozwiazaniem pozwalajacym na osiagnigcie przewagi
konkurencyjnej. Jednakze firmy musza liczy¢ si¢ ze stosunkowo duzymi wydatka-
mi na tworzenie odpowiedniej infrastruktury (poprzez odpowiednie techniki i tech-
nologie) teleinformatycznej 1 na dzialania zwigzane z przeszkoleniem pracowni-
koéw, aby umieli korzysta¢ z zasobow wiedzy, oraz na doksztatcanie pracownikow.
Przewaga konkurencyjna w przedsigbiorstwie, w ktorym stosowane jest zarzadzanie
wiedza, bedzie uzyskana poprzez odpowiedni doboér pracownikdéw oraz stworzenie
im warunkéw do rozwoju, a takze poprzez dostep do najlepszych technik przesyta-
nia wiedzy.
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INFLUENCE THE ORGANIZATIONAL CULTURE ON KNOWLEDGE

MANAGEMENT IN THE E-ECONOMY 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 companies.
It has significant influence and motivates employees to obtain information and then to
use the useful knowledge in the organization.
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