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Zaktad Organizacji i Zarzadzania

KULTURA ORGANIZACYJNA ZORIENTOWANA NA WIEDZE

Streszczenie. Artykul porusza tematyke zwigzku, jaki istnieje miedzy kulturg
organizacyjng a procesem zarzadzania wiedzg. Kultura organizacyjna rozwazana jest
jako istotne uwarunkowanie mozliwosci 1 skuteczno$ci wdrazania koncepcji
zarzadzania wiedza. Podjety problem badawczy opiera si¢ na opisie wplywu
wybranych wartosci kulturowych na poszczeg6lne etapy zarzadzania wiedza. Relacje
te zostaly gtownie ograniczone do wskazania wartosci kulturowych, ktore tworza
sprzyjajace dla zarzadzania wiedzg srodowisko kulturowe. Wybdr analizowanych
wartosci zostal dokonany w oparciu o fachowg literature. Z jej przegladu wynika, ze
szczegblng role odgrywaja: maty dystans wiladzy, nastawienie na ludzi, wysoka
tolerancja niepewnosci, proinnowacyjnos¢, otwarto$¢ na kontakty z otoczeniem, status

oparty na osiggnigciu.

Stlowa kluczowe: kultura organizacyjna, wartosci kulturowe sprzyjajace

zarzadzaniu wiedza, proces zarzadzania wiedzg

KNOWLEDGE-ORIENTED ORGANIZATIONAL CULTURE

Summary. The article presents the relationship between organisational culture
and a knowledge management process. Organisational culture is regarded as a crucial
condition for opportunities and efficient implementation of the concept of knowledge
management. The analysed issue uses the description of the influence of selected
cultural values on each stage of a knowledge management process. The relationships
refer mainly to such cultural values that form a cultural environment supporting

a knowledge management process.

Keywords: organisational culture, cultural values supporting a knowledge

management process, a knowledge management process
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1. Wstep

Wspdlczesne organizacje funkcjonujg w coraz bardziej ztozonym otoczeniu rynkowym.
Globalizacja, rozw6j nowoczesnej technologii, tacznos$¢ sieciowa wszystkiego 1 wszystkich,
rosngca konkurencja zmieniaja kierunek interpretowania uwarunkowan funkcjonowania
i sukcesu przedsigbiorstwa. Dziatania adaptacyjne podejmowane przez organizacje
przejawiaja si¢ w innowacyjnosci, uelastycznianiu systemow zarzadzania, zarzadzaniu
informacjami oraz rozwijaniu i wykorzystywaniu wewnetrznych zasobdéw opartych na
wiedzy. Wiedza organizacji moze by¢ waznym zasobem wspomagajacym jej rozwoj
i konkurowanie, jednak problemem jest to, jak nig zarzadzac.

Zarzadzanie wiedza jest definiowane jako ,.efektywny proces uczenia si¢, zwigzany
z poszukiwaniem, wykorzystywaniem 1 upowszechnianiem wiedzy, wykorzystujacy
odpowiednie technologie i1 $rodowisko kulturowe, ktorego celem jest wzrost kapitatu
intelektualnego oraz sprawnoéci organizacji”'. Koncepcja zarzadzania wiedza opiera si¢ wigc
na zatozeniu, ze zwigkszanie zasobow wiedzy uzytecznej przeklada si¢ na poprawe
efektywnosci funkcjonowania organizacji. Oczekiwany, w wyniku realizowanego procesu
zarzadzania wiedza, wzrost kapitalu intelektualnego organizacji utatwia bowiem tworcze
1 sprawne mys$lenie 1 dziatanie oraz wywotuje wzrost efektéw pracy poszczegodlnych
cztonkow organizacji, a tym samym catej organizacji. Wiedza cztonkow organizacji stanowi
zatem podstawowag warto$¢ tej koncepcji. W zwigzku z tym konieczne jest ciagle jej
rozwijanie, co praktycznie oznacza uczenie i doskonalenie si¢ cztonkow organizacji. Ideg
koncepcji zarzadzania wiedzg jest zatem wykreowanie efektywnego procesu organizacyjnego
uczenia si¢.

W $wietle przytoczonej definicji, uwarunkowania procesu zarzadzania wiedza majg
charakter uwarunkowan technicznych i kulturowych. Techniczne uwarunkowania zarzadzania
wiedzg majg optymalizowaé przeplyw wiedzy migdzy pracownikami dzigki zastosowaniu
technologii informatycznej. T. Davenport i L. Prusak, podkreslajac jej istotne znaczenie,
przestrzegaja jednoczesnie przed sprowadzeniem koncepcji zarzadzania wiedzg tylko do bazy
danych, sieci 1 programéw komputerowych, gdyz wtedy ,,projekt zarzadzania wiedzg staje si¢

»2, Zastosowana technologia informatyczna wspomaga porzadkowanie

projektem informatycznym
zbiordw wiedzy, utatwia ich archiwizowanie, a takze dokonywanie na nich operacji.

Jednak, a czesto przede wszystkim, przeplyw wiedzy miedzy pracownikami odbywa si¢
takze poza systemami informatycznymi i1 ,opiera si¢ na innych formach kodyfikacji

1 ekspresji wiedzy, tj. na mitach, rytuatach i1 innych artefaktach kulturowych, wyrazajacych

! Jashapara A.: Zarzadzanie wiedza. PWE, Warszawa 2006, s. 28.
2 Davenport T.H., Prusak L.: Working Knowledge. Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts
1998, p. 72.
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wartosci, przekonania i normy organizacyjne”.®> Oznacza to, ze charakteryzujaca organizacje

kultura niesie w sobie tresci oddzialujace na mozliwos$¢ realizacji zarzadzania wiedza.

2. Istota kultury organizacyjnej

»Znaczenie pojecia kultury organizacyjnej wcigz jest przedmiotem sporéw
i kontrowersji. Jest to poniekad zrozumiale zwazywszy z jednej strony wieloznaczno$¢
pojecia kultury, a z drugiej — zrdznicowanie oczekiwan, co do mozliwosci wyjasniania
w kategoriach analizy kulturowej rozmaitych zjawisk organizacyjnych*. Kultura organizacji
jest okreslana jako ”system nieformalnie utrwalonych w $rodowisku spotecznym organizacji
wzorOw myslenia 1 dzialania, majacych znaczenie dla realizacji formalnych celow
organizacyjnych™. Kulture organizacyjng opisano tez, jako ,jako wyuczony produkt
grupowego doswiadczenia opartego na warto$ciach oraz normach i wynikajacych z nich
wzorach kulturowych”®. Inna definicja moéwi, Ze kultura organizacyjna to ~wzor
podstawowych zatozen, ktore grupa przyswoila sobie w czasie rozwigzywania jej problemow
z zewnetrzng adaptacja 1 wewnetrzng integracjg i ktore okazaly si¢ na tyle dobre, ze zostaly
uznane za obowigzujace 1 wskazane nowym cztonkom organizacji jako witasciwy sposdb
postrzegania, odczuwania i mySlenia o jej problemach”. W kolejnej definicji kultura
organizacyjna jest ujeta jako ,,sie¢ znaczen utkanych przez cztowieka, dlatego analiza kultury
nie jest nauka eksperymentalna poszukujaca praw, ale interpretatywna, poszukujaca
znaczenia. Jest wyjasnieniem tworzacym spoteczne ekspresje”®.

W $wietle zaprezentowanych definicji mozna stwierdzi¢, Zze kultura organizacyjna jest
wytworem wyuczonych procesOw spotecznych, wspolnych organizacji 1 jej czlonkom,
powstalych na bazie zblizonego postrzegania rzeczywistosci. Zapewnia wszystkim jeden
system interpretacji, tworzy porzadek spoleczny, gwarantuje ciagtos¢. Buduje to grupows
tozsamo$¢, zaangazowanie i wigzi miedzy pracownikami réznych pokolen. Kultura obejmuje

1 ksztaltuje caty system organizacyjny.

3 McElroy M.W.: The New Knowledge Management. Complexity, Learning and Sustainable Innovation.
Butterworth Heinemam, 2003, p. 71.

4 Sikorski C.: Kultura organizacyjna. Efektywnie wykorzystaj mozliwosci swoich pracownikow. Wydawnictwo
CH Beck, Warszawa 2002, s. 2.

5 Ibidem, s. 4.

® Sutkowski L.: Procesy kulturowe w organizacjach. Koncepcja, badania i typologia kultur organizacyjnych.
Wydawnictwo Dom Organizatora, Torun-L.6dz 2002, s. 53.

7 Schnein E.H.: Organizational culture and Leadership. Jossey-Bass, San Francisco 1992, p. 14.

8 Geertz C.: The Interpretation of Culture: The Rites and Rituals of Corporate Life. Addison-Wesley, New York
1982, [w:] Sutkowski L.: Czy mozliwe jest ksztattowanie kultury organizacyjnej? Organizacja i Kierowanie
2001, nr 4, s. 101.
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Z powyzszych definicji wynika takze zrdznicowanie poziomdw przejawiania si¢ kultury
organizacyjnej. Kulture wyrazaja zatozenia, wartos$ci, normy, postawy, zachowania oraz
artefakty. Zatozenia, warto$ci, normy stanowig podstawe tworzenia si¢ postaw pracownikow,
ktorym wyraz daja w swoich zachowaniach w kontaktach z innymi. Reguluje wigc ona
stosunki miedzy pracownikami, okreslajac sposoby wzajemnego odnoszenia si¢ pracownikow
do siebie, formy wspotpracy, rywalizacji, komunikowania si¢ oraz relacje z przetozonymi.
Kultura organizacyjna nakresla tez postawy pracownikow wobec ich wlasnej pracy oraz
relacje z otoczeniem. Stanowi ona obowigzujacy w organizacji niepisany kodeks.

Szczegdlny poziom przejawiania si¢ kultury organizacji stanowia wartosci kulturowe.
»Wartos$¢ jest to implicite lub explicite przyjmowana, charakterystyczna dla osobnika lub
grupy koncepcja odnoszaca si¢ do tego, co godne pozadania, ktora wywiera wplyw na wybor

°. S3 to wiec sktadniki

sposrod mozliwych sposobow, $rodkow 1 celow dziatania”
dostrzegalne dla pracownikéw 1 badaczy, podatne opisowi, sterujagce zachowaniami ludzi
w organizacji, zasadniczo wptywajace w procesie socjalizacji pracownikow na zatozenia
kulturowe i zewnetrzne przejawy — artefakty. Z powodu szczegdlnej kulturotworczej roli
warto$ci wielu autoréw sklonnych jest traktowac ten sktadnik jako istote kultury organizacji.
Wydaje si¢ uzasadnione, ze kultura organizacji moze by¢ wtasnie nakreslona przez wartosci
kulturowe 1 by¢ definiowana jako podzielany przez pracownikow organizacji system wartosci
kulturowych.

Z definicji C. Sikorskiego wynika kolejna wiasciwos¢ kultury organizacyjnej — jej
powigzanie w rezultatami dziatalnos$ci przedsiebiorstwa. Oznacza to, ze charakteryzujgca
organizacj¢ kultura niesie w sobie tresci oddzialujace na mozliwo$¢ realizacji celow 1 wpltyw
ten moze by¢ wzmacniajacy badz hamujacy. W zwigzku z tym wazne jest okreslenie wzorow
kulturowych pracownikdw wplywajacych na realizowane cele, diagnozowanie kultury
organizacyjnej, aby oceni¢, w jakim stopniu charakteryzujace ja elementy pozytywnie
oddzialuja na wykonywane zadania, a takze znaczace jest ksztaltowanie kultury
w pozadanym kierunku, badzZ jej utrwalanie. Te dzialania na kulturze organizacyjnej dotycza

takze powigzania rezultatow dziatania przedsiebiorstwa z koncepcja zarzadzania wiedza.

3. Wartosci kulturowe a etapy procesu zarzadzania wiedza

Zarzadzanie wiedza, w dobie gospodarki opartej na wiedzy, stanowi zasadnicze narzedzie
dynamizujace procesy z jej udzialem w organizacji. Proces zarzadzania wiedza sklada si¢

z kilku etapow, ktore tworza swoisty cykl zadan operacyjnych dokonywanych na zasobie

9 Kluckhon C.: Value and Value-Orientation In the Theory of Action, [w:] Pearson T., Schills E. (eds.): Toward
a General Theory of Action. Harvard University Press, Cambridge 1951, p. 395.
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wiedzy organizacji. Etapy te polegaja na lokalizowaniu, pozyskiwaniu, kreowaniu, transferze,
wykorzystywaniu i zachowywaniu wiedzy.

Wszystkie te procesy sa w mniejszym badz wigkszym stopniu uwarunkowane kulturg
organizacyjng. Wartosci kulturowe odgrywaja roéznorodng rol¢ na poszczegdlnych ich
etapach. Moga pomaga¢ w ich intensyfikowaniu lub stanowi¢ barier¢ w odniesieniu do
zarzadzania wiedza.

Proces zarzadzania wiedza rozpoczyna lokalizowanie zrédet wiedzy niezbednych dla
funkcjonowania organizacji. Czynno$ci zwigzane z lokalizowaniem wiedzy maja doprowadzi¢
do przejrzystosci podmiotowych 1 przedmiotowych, wewnetrznych 1 zewnetrznych jej zrodet
oraz umozliwi¢ pracownikom ich znalezienie.

W odniesieniu do procesu lokalizowania zrodet wiedzy system wartosci kulturowych
shuzy jako kryterium dokonania ich wyboru. Nie ulega watpliwos$ci, ze nadanie odpowiedniej
rangi wszystkim mozliwym zrodlom wiedzy przeklada si¢ na efektywno$¢ catego procesu
zarzadzania wiedzg. Stad istotne jest ksztattowanie w danym $rodowisku spotecznym takich
warto$ci kulturowych, ktére w matym stopniu beda ograniczaty liczbe i réznorodno$¢ zrodet
wiedzy. Dotyczy to np. matego dystansu wiladzy, ktéry nie ogranicza zrodet wiedzy do
pochodzacych od kierownictwa wyzszego szczebla. Przy spolecznym akceptowaniu rownosci
miedzy pracownikami wiedza posiadana przez pracownikoOw znajdujacych si¢ na nizszych
szczeblach w hierarchii organizacyjnej jest potencjalnym zrodtem merytorycznej wiedzy.

Kolejng wartoscig kulturowa pozytywnie oddziatujaca na lokalizowanie wiedzy jest
otwarto$¢ na kontakty z otoczeniem. Ukierunkowanie uwagi organizacji na jej otoczenie
skutkuje na tym etapie rozszerzeniem zrodet wiedzy o informacje od klientow, dostawcow,
firm wspolpracujacych, a takze o materialy z sympozjow, wystaw, targéw. Lokalizowanie
wiedzy zewnetrzne] sprowadzajace si¢ do opisu i analizy otoczenia pod katem wiedzy, jaka
Z niego czerpie organizacja, niezaprzeczalnie wspomagajag uwazng obserwacje 1 czujne
reagowanie na zachodzace zmiany, jak roOwniez zainteresowanie i1 pozytywny stosunek do
podmiotoéw zewnetrznych bedace cechg otwarto$ci na otoczenie.

Dla lokalizowania wiedzy istotna jest takze warto$¢, blisko powigzana z otwartos$cig na
otoczenie, jaka jest wysoka tolerancja niepewnos$ci. Ludzie w takiej kulturze toleruja
niejednoznaczno$¢ sytuacji, z jakimi maja do czynienia, co powinno sklania¢ ich do
wykorzystywania roznych zrodet wiedzy.

Pozytywna ocena dla poszukiwania i1 wykorzystywania nowych, skuteczniejszych
sposobOéw osiggania zadan jest kolejng wartosciag ultatwiajaca lokalizowanie wiedzy.
Proinnowacyjno$¢ w naturalny sposob potrzebuje 1 poszukuje réznych zrodet dla nowych

idei, mozliwosci czy wartoSci.
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Taka samg interpretacje wptywu na lokalizowanie wiedzy ma kolejna warto$¢ kulturowa,
jaka jest roznorodnos¢ dziatan. Spoleczna akceptacja dla réznych sposobow realizacji zadan
przez pracownikow nie ogranicza zrodel wiedzy do opisanych w procedurach, regulaminach.

Pozyskiwanie wiedzy, kolejny etap procesu zarzadzania wiedzg, jest naturalng
konsekwencja lokalizowania zrédet wiedzy i obejmuje jego eksplorowanie. ,,Nabywanie
wiedzy taczy si¢ z poszukiwaniem, uznawaniem i asymilowaniem potencjalnie warto$ciowej
wiedzy z zewnatrz organizacji”!’ oraz z wewnetrznych zrédet. Dziatania pozyskiwania
wiedzy maja wyposazy¢ pracownika w odpowiednig jako$¢ i ilo§¢ informacji, potrzebng mu
do rozwigzywania problemow.

,» 10 gdzie pracownicy beda szuka¢ wiedzy, badz ekspertow te wiedzg posiadajacych,
uzaleznione jest od postaw wobec autorytetu organizacyjnego 1 informacyjnego,
warunkujacych  ocene  warto$ci  poszczegdlnych — zrodet”!!.  Wartosci  kulturowe,
zidentyfikowane na etapie lokalizowania wiedzy jako wzmacniajgce go, niosg w sobie
akceptacje spoteczng dla mozliwosci pozyskiwania wiedzy z roznych zrodel. Stad przepltyw
wyselekcjonowanej wiedzy z otoczenia organizacji do jej wnetrza 1 z wewngtrznych Zrodet
beda wspiera¢ te same wartosci kulturowe, tj. maty dystans wladzy, roznorodno$¢ dziatan,
proinnowacyjnos$¢, otwarto$¢ na kontakty z otoczeniem oraz wysoka tolerancja niepewnosci.

Kreowanie wiedzy jest procesem uzupelniajacym w stosunku do pozyskiwania wiedzy,
gdyz prowadzi do rozwijania wiedzy juz posiadanej. Proces ten polega na ,,opracowywaniu
nowej wiedzy, albo zastepowaniu istniejacej wiedzy nowa trescia”.!? , Obejmuje on
zdobywanie umiejetnosci, projektowanie nowych produktow, promowanie innowacji oraz
usprawnianie procesow”.!* Poczynania zwigzane z rozwojem wiedzy wspieraja rozwoj
wiedzy zarowno indywidualnej, jak 1 grupowe;.

Wartosci sprzyjajace temu etapowi powinny preferowa¢ aktywnos¢ intelektualna,
zmiennos$¢, sukces, rozwd] pracowniczy. Proinnowacyjnos¢, odzwierciedlajaca pozytywna
spolecznie aprobate dla poszukiwania i wprowadzania nowych mozliwosci 1 rozwigzan
w organizacji i funkcjonowaniu przedsigbiorstwa, jest fundamentalnym uwarunkowaniem
tego procesu.

Kreatywno$¢, tworcza postawa, poszukiwanie wlasnych oryginalnych rozwigzan
problemow, bedace cecha proinnowacyjnosci, s3 jednoczesnie wpisane w kolejng wartos¢
kulturowa, jaka jest réznorodno$¢ dziatan. Naturalng konsekwencja postulowania

roznorodnos$ci sposobow realizacji zadan jest kreowanie nowej wiedzy w tym zakresie.

10 Huber G.P.: Organizational learning: the contributing processes and the literatures. Organization Science
1999, No. 2(1), p. 91.

" Glinska-Newe$ A.: Kulturowe uwarunkowania zarzadzania wiedza w przedsiebiorstwie. Wydawnictwo Dom
Organizatora i TNOiK, Torun 2007, s.157-158.

12 Nonaka I.: A dynamic theory of organizational knowledge creation. Organizational Science 1994, No. 5, p. 18.

13 Probst G., Raub S., Romhardt K.: Zarzadzanie wiedzg w organizacji. Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 43.
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Kreowaniu wiedzy sprzyja takze postawa dazenia do rozwoju, che¢¢ podnoszenia
kwalifikacji przez pracownikow. Wartoscig stymulujacag ambicje osobistego rozwoju przez
pracownika jest proinnowacyjnos¢, a takze nastawienie na ludzi. Tresci tej wartosci akcentuja
role ludzi w organizacji i zwigzkow spotecznych, miedzy nimi poczucie ich bezpieczenstwa
oraz orientacj¢ na uczenie si¢ 1 ich rozwoj.

Wzmacniajagcy wpltyw na rozwijanie wiedzy ma takze potrzeba osiggni¢¢, ktora jest
treScig proinnowacyjnosci, a takze statusu oceny pracownikow. Powszechne w organizacji
zarzadzajacej wiedza przekonanie, ze pozycja pracownika zalezy od jego zastug
1 kompetencji w tym obszarze, powinno zainicjowac jej rozwoj.

Dla kreowania wiedzy istotna jest takze cecha kultury, jaka jest wysoka tolerancja
niepewnosci. ,,Spoteczno$ci charakteryzujace si¢ silnym unikaniem niepewnoS$ci utrzymuja
sztywne zbiory pogladow 1 zachowan oraz s3 nietolerancyjne wobec odmiennie
zachowujacych si¢ 0s6b i nietypowych idei”'¥, co hamuje twoércza postawe wérdd
pracownikow. Z kolei wysoka tolerancja niepewnosci oznacza wigkszg tatwo$¢ w radzeniu
sobie przez pracownikéw z wieloznaczno$ciami 1 tym, co nowe, co powinno sprzyjac
tworzeniu nowej, innowacyjnej dla organizacji wiedzy.

Kreowaniu wiedzy sprzyja takze preferowany w organizacji oddolny, antycypacyjny
sposob dokonywania zmian w organizacji. Zmiana, niezaleznie kto o niej decyduje, oznacza
nowe rozwigzania w funkcjonowaniu organizacji. W odniesieniu do zarzadzania wiedza
istotnego znaczenia nabierajg innowacje powstajace podczas codziennej praktyki, a nie
narzucane odgornie.

Drzielenie si¢ wiedzq i jej rozpowszechnianie, jako kolejny etap procesu zarzadzania
wiedza, obejmuje czynnosci zmierzajace do przetozenia wiedzy ukrytej na wiedz¢ jawng oraz
spersonalizowanej na zbiorowg. ,,Proces ten polega na wzajemnym przekazywaniu sobie
wiedzy przez ludzi w procesie komunikacji i wzajemnej wspétpracy”!>.

Najprostsza 1 najefektywniejsza metoda dzielenia si¢ wiedza jest bezposrednia rozmowa
pracownikow. Sprzyja temu niski kontekst komunikacyjny, charakteryzujacy si¢ matym
dystansem przestrzennym oraz duza rola komunikacji werbalnej. W  kulturze
niskokontekstowej pracownicy zawieraja w swoich komunikatach wszystkie niezbedne
informacje, a dialog miedzy nimi ma wyjasni¢ wszystkie szczegoty.

Swobodng wymiang¢ wiedzy migdzy pracownikami kreuje takze maty dystans wladzy.
Decentralizacja wladzy, umiejscowienie zrddet decyzyjnych na nizszych szczeblach

w organizacji, przeplyw informacji oparty na otwartej komunikacji pobudzaja wymiang mysli.

14 Bratnicki M., Kry$ R., Stachowicz J.: Kultura organizacyjna przedsiebiorstw. Studium ksztattowania procesu
zamian zarzgdzania. Wydawnictwo Polskiej Akademii Nauk, Wroctaw 1988, s. 75.

15 Mikuta B.: Zarzadzanie wiedza w organizacji, [w:] Mikuta B., Pietruszka-Ortyl A., Potocki A. (red.):
Podstawy zarzadzania przedsi¢gbiorstwami w gospodarce opartej na wiedzy. Difin, Warszawa 2007, s. 137.
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Dodatkowo postrzeganie i akceptowanie przez pracownikow dzielenia si¢ wiedzg jako
osiggniecia pobudza dzialania w tym kierunku.

Kolejnym po dzieleniu si¢ 1 rozpowszechnianiu etapem procesu zarzadzania wiedza jest
jej wykorzystywanie. ,Na tym etapie nastgpuje uekonomicznienie si¢ wiedzy w postaci
innowacji, ktéra powinna przynie$¢ rzeczywiste korzysci kazdemu przedsiebiorstwu”.!¢
Jednak ,liczne bariery natury psychologicznej i organizacyjnej powstrzymuja pracownikow
przed korzystaniem z nowos$ci. Nie chcg niczego zmienia¢, bo czujg si¢ wygodnie

i bezpiecznie w dotychczasowym uktadzie”!”.

Stad na tym etapie istotne sg wartosci
kulturowe, ktore niosa w sobie zmiany i pobudzaja potrzebe stosowania nowej wiedzy do
»tworzenia wizji 1 koncepcji dziatania organizacji, produktow i ustug, technologii i jej
wykorzystywania, rozwigzywania codziennie pojawiajacych sie problemow”'®.

Wsréd wartosci  wzmacniajgco oddzialujacych na  wykorzystywanie wiedzy jest
réznorodno$¢ dziatan 1 proinnowacyjnos¢. Cecha kultury organizacyjnej, jaka jest
réznorodno$¢ dziatan, wywoluje naturalng potrzebe korzystania z nowej wiedzy, aby
zastosowa¢ ja w praktyce. Nowa wiedza jest takze inspiracja i podstawg tworczej postawy
i kreatywnosci, przektadajacej si¢ na poszukiwanie nowych rozwigzan, co stanowi ceche
proinnowacyjnosci.

Wzmacniajacy wplyw na zaakceptowanie nowej wiedzy 1 korzystanie z niej ma takze
status oparty na osiggni¢ciach. Uwzglednianie w ocenach i procedurach awansowania stopnia
wykorzystywania przez pracownika wiedzy bedzie postrzegany przez nich pobudzajaco
w tym zakresie.

Zmiany dokonujace si¢ w organizacji dokonywane sg w oparciu o wiedzg, w tym nowa.
Zaakceptowany spotecznie oddolny, antycypacyjny sposob dokonywania zmian pobudza
szerokag grupe pracownikow do korzystania z wiedzy.

Koncowe dzialania w procesie zarzadzania wiedzg zwiazane s3 z jej zachowywaniem.
»Pozyskiwana wiedza musi by¢ zachowana, co w przedsigbiorstwie moze nastgpowac
poprzez selekcje, przechowywanie i aktualizowanie danych i ma to na celu zapobiezenie
utracie cennych zasobow intelektualnych”.!” W ramach tego etapu tworzy sie organizacyjne
bazy wiedzy, co umozliwia wielokrotne z niej korzystanie oraz zabezpiecza przed jej utrata.
W odniesieniu do tego etapu ,,w systemie przekonan i wartos$ci organizacyjnych zawarta
powinna by¢ akceptacja ocen i samoocen wiedzy posiadanej przez pracownikow, a takze

systematycznoéci w aktualizowaniu wiedzy pochodzacej z roznych zrodet”?’.

16 Kowalczyk A., Nogalski B.: Zarzadzanie wiedzg. Koncepcja i narzedzia. Difin, Warszawa 2007, s. 108.

17 Probst G., Raub S., Romhardt K.: Zarzadzanie wiedzg..., s. 211.

18 Mikuta B., op. cit., s. 138-139.

19 Morawki M.: IloSciowe zarzadzanie wiedza — podejscie zachodnie, [w:] Perechuda K. (red.): Zarzadzanie
wiedzg w przedsigbiorstwie. PWN, Warszawa 2005, s. 80.

20 Glinska-Newe$ A.: Kulturowe uwarunkowania. .., s. 173.
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Regularnos¢ w weryfikowaniu i aktualizowaniu wiedzy jest koniecznos$cig w przypadku
takiej wartos$ci, jak roznorodno$¢ dziatan. Realizacja tresci tej wartos$ci opiera si¢ na czestym
sieganiu do zasobow wiedzy opisujgcej sposoby dziatan, ich ocenianiu 1 weryfikowaniu pod
katem dalszej uzytecznosci.

Podobng interpretacje pozytywnego wplywu na zachowywanie wiedzy mozna odnies¢ do
proinnowacyjnosci, ktéra bazuje na systematycznej ocenie przydatnosci zarchiwizowanej
wiedzy pod katem jej przydatnosci dla poszukiwania i wykorzystywania nowych mozliwosci.

Kolejna wartoscia majaca wzmacniajacy wplyw na ten etap jest zmiana o oddolnym,
antycypacyjnym charakterze. Zmiany dokonywane przez pracownikOw w organizacji sg przez
nich zapisywane w réznej formie, w konsekwencji czego wzrasta liczba 0s6b tworzacych

organizacyjne bazy wiedzy.

Zakonczenie

Kultura organizacyjna stanowi istotne uwarunkowanie procesu zarzadzania wiedza,
determinuje jego przebieg i1 skuteczno$¢, na co wskazuja liczne badania. ,Kultura
organizacyjna jest nie tylko odzwierciedleniem wiedzy organizacji, ale procesem tworzenia —
kreowania wiedzy organizacyjnej”.?! Od podzielanych w organizacji wartosci kulturowych
zalezy sprawno$¢ dziatan podejmowanych w ramach zarzadzania wiedzg. W kréotkim okresie
czasu kultura organizacyjna jest wielkos$cig stala, co powoduje konieczno$¢ dostosowywania
zadan z zakresu zarzadzania wiedzg do charakteryzujacych aktualnie organizacje i jej
cztonkéw wartosci kulturowych. Z kolei dlugi okres umozliwia ksztattowanie kultury
organizacyjnej w pozadanym kierunku. W odniesieniu do zarzadzania wiedzg oznacza to
planowe modyfikowanie 1 wprowadzanie warto$ci kulturowych sprzyjajacych tej koncepcji.

Wartosci kulturowych wzmacniajagco oddzialujagcych na proces zarzadzania wiedza
mozna wskaza¢ wiele. W artykule zaproponowane s3a niektére z nich. Ich wybor
odzwierciedli¢ mial opisywane w literaturze cechy kultury sprzyjajacej zarzadzaniu wiedza,
takie jak: decentralizacja, elastyczno$¢, kreatywnos¢, swobodny przeptyw informacji, nacisk
na uczenie si¢, plynnos¢ rol 1 zakresu obowigzkow, czy otwarto$¢ na roznorodnosc.

Naturalnie mozna wskaza¢ jeszcze inne wartos$ci kulturowe niosagce w sobie tresci
oddziatujagce pozytywnie na wdrazanie koncepcji zarzadzania wiedza. A. Sitko-Lutek

wymienia wérdd nich orientacj¢ na ludzi, uniwersalizm, zmienng natur¢ ludzka, orientacje na

21 Stachowicz J., Machlik J.: Dylematy procesu koniecznych zmian kultury organizacyjnej przedsiebiorstw
przemystowych. Przypadek transformacji przedsigbiorstw przemystow tradycyjnych. Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi 2008, nr 6, s. 61.
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dtugi okres.’? Z kolei Ch. Evans na podstawie wtasnych badan doszta do wniosku, ze
,organizacje dbajace o wiedzg opieraja si¢ na nastgpujacym zestawie wartoSci: otwartosc,
zaufanie 1 uczciwos$¢, akceptacja porazek, szacunek dla wkladu wnoszonego przez
poszczegodlnych pracownikéw, szczodro$¢ i wzajemne wsparcie, wspdtpraca”.?* Opierajac sie
na badaniach A. Glinskiej-Newe$§, mozna do nich doda¢: wewnatrzsterowno$¢, synteze,
cato$ciowo$é.**

Charakteryzujace organizacj¢ wartosci kulturowe moga rowniez mie¢ neutralny charakter
w odniesieniu do procesu zarzadzania wiedzga. Sg to takie warto$ci kulturowe, jak: orientacja
na zadania, indywidualizm, me¢sko$é-kobieco$¢, dopuszczalno$¢ do okazywania emocji,
koncentracja na sprawach wewnetrznych czy jednolitos¢ dziatan.

Wptyw wartosci kulturowych na skuteczno$¢ wdrazania procesu zarzadzania wiedza
moze by¢ takze hamujacy. Gdy organizacj¢ charakteryzuja takie warto$ci, jak: status oparty
na nadaniu, wysoki kontekst komunikacyjny, pasywna natura ludzkich dziatan, niska
tolerancja niepewnos$ci, wysoki dystans wtadzy, konserwatyzm, to tworza one niesprzyjajace
dla procesu zarzadzania wiedzg srodowisko kulturowe.

W zwigzku z tym warto diagnozowac kulture organizacyjna, by jej znajomos$¢

1 mozliwos¢ ksztattowania skuteczniej wykorzysta¢ dla zarzadzania wiedzg.
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