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Kultura organizacyjna a zarzadzanie wiedzg
1. Wprowadzenie

Doswiadczenia praktyki zarzadzania wskazuja, iz tradycyjne czynniki decydujgce o
konkurencyjnosci firm na rynku tracy swoje dotychczasowe znaczenie. Kierujacy
przedsigbiorstwami wykorzystujg zblizone metody zarzadzania, odwoluja sie do podobnych
strategii marketingowych. stosuja identyczne procedury jakosciowe, itp. Gdzie zatem szukac
przewagi konkurencyjnej firmy skoro warunki dostepu do kapitatu oraz metod zarzadzania, sa
tak do siebie zblizone?

Zarowno wielu praktykéw jak i teoretykow zarzadzania poszukuje odpowiedzi na tak
sformutowane pytanie w niematerialnych zasobach organizacji — wiedzy.! P. Drucker
stwierdza, iz ,, (...) wiedza jest najbogatszym zrédlem wiadzy i kluczem do jej zdobywania
(...) wiedza przestata by¢ dopelnieniem whadzy wspartej na pienigdzu i przemocy i stala sig jej
rdzeniem”.

Glowng tezg proponowanych rozwazan jest stwierdzenie, iz kultura organizacyjna jest
jednym z czynnikéw determinujacych zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwach,, a w
konsekwencji obszarem uzyskiwania przewagi konkurencyjnej firm. Celem artykufu jest
prezentacja wynikow badan empirycznych 1 wskazanie powiazan pomigdzy kulturg
organizacyjna, a zarzadzaniem wiedza w organizacji.

Przyjmuje, ze ,,Wiedza, to ogol wiadomosci i umiejetnosci wykorzystywanych przez
jednostki do rozwigzywania probleméw. Obejmuje ona zaréwno elementy teoretyczne, jak i

praktyczne, ogolne zasady i szczegdlowe wskazdwki postgpowania. Podstawa wiedzy sa

' Por. P.F. Drucker, Spoleczenstwo postkapitalistyczne, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1999; K. Obloj, J. Palikot, Mysli 0 nowoczesnym biznesie, Stowo/Obraz Terytoria,
Gdansk 2003; A. Kuklinski, Kreowanie gospodarki opartej na wiedzy: polska droga z
perspektywy OECD; w: Zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie, materialy konferencyjne,
Polska Fundacja Promocji Kadr, Warszawa 2001; B. Wawrzyniak /red./, Zarzadzanie wiedza
w przedsigbiorstwie, Wyzsza Szkola Przedsigbiorczosci i Zarzadzania, im Leona
Kozminskiego, Warszawa 2003.

2 Cyt. za B. Wawrzyniak, Strategia Budowania w Polsce gospodarki opartej na wiedzy, w: B.
Wawrzyniak  /red./, Zarzadzanie wiedza W  przedsigbiorstwie, Wyzsza Szkola

Przedsigbiorczosci i Zarzadzania, im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2003, 5.32.



informacje i dane , ale w odr6znieniu od nich wiedza jest zawsze zwiazana z konkretng osoba.
lest ona dzielem jednostek i reprezentuje ich przekonania dotyczace zaleznosci przyczynowo
— skutkowych”® Z punktu widzenia celow i interesow organizacji jednostkowa wiedza jest
bezuzyteczna jezeli nie jest wykorzystywana do biezacych dzialad. Zatem zadaniem firmy
jest wykorzystanie owej wiedzy dla poprawy swojej efektywnosei, a przez to uzyskanie
przewagi konkurencyjnej.

Skoro wiedza jest ,niematerialna domeng jednostek” (. wiedzq niejawna ~
spersonalizowana), to zadaniem organizacji jest przeksztalcenie jej w zasdb mogacy stac sie
przedmiotem zarzadzania, podobnym do innych zasobow firmy. Innymi slowy, z punktu
widzenia organizacji, wiedza staje si¢ obszarem objgtych réznego rodzaju procedurami jak,
np.: polityka szkoleniowa, gromadzenie i transter wiedzy (jest wiedza formalng -
skodyfikowang). Wiedza skodytikowana staje si¢ przedmiotem zarzadzania rozumianego jako
pozyskanie, przetwarzanie i przekazywanie informacji za pomoca roznego rodzaju narzedzi
(np. bazy wiedzy).

Podstawowym problemem realizowanych przez nas badan® bylo pytanie o charakterystyke
kultury organizacyjnej sprzyjajacej realizacji zarzadzania wiedza w organizacji. Innymi
stowy, czy istnieje zwigzek pomiedzy wymiarami kultury organizacyjnej, a zarzgdzaniem
wiedzgq w organizacji? Jaki wymiar kultury sprzyja. a jaki stanowi barierg w uruchamianiu
zasobdw wiedzy w organizacji?

Zasadnicza hipoteza naszych badan bylo stwierdzenie o istnieniu zwiazku pomigdzy
poszczegdlnymi wymiarami kultury organizacyjnej, a zarzadzaniem wiedza w organizacji.
Celem badan byta odpowiedz o site i kierunek owego zwigzku.

2. Metodologia badan

Dotychczasowe rozwazania wskazuja, iz przy wyjasnieniu zjawisk wplywajacych na
poziom wiedzy w organizacji nalezy siegna¢ po kategorie wykraczajace poza sferg
ekonomiczna, a dotykajace kwestii kultury organizacyjnej.

Wyréznilismy siedem wymiaréw kultury: kolektywizm vs uniwersalizm; duzy dystans

wladzy vs maly dystans wladzy; partykularyzm vs uniwersalizm; wewnatrzsterownosé vs

3 G. Probst, S. Raub, K. Rombhard, Zarzadzanie wiedza w organizacji, Oficyna Ekonomiczna,

Krakéw 2002, s.35.
* Badania zrealizowano pomigdzy pazdziernikiem 2004 a wrzesniem 2005 roku. Autorami sg

Anna Winch i Stawomir Winch.
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zewnatrzsterownos¢. niepewnos¢ vs ryzyko. nastawienie na cele vs nastawienie na kontekst
sytuacyjny. postrzeganie wplywu czasu przeszlo$é vs terazniejszos¢ vs przysztosé’,

Kazdy z wymiaréw kultury byl opisywany przez trzy wskazniki zjawisk im
towarzyszacych. O tym. ktory z wymiardw byl dominujgcym w danej organizacji decydowala
wielkos¢ Sredniej wyliczana z wartosci. wskazywanej przez respondentow, uzyskanej na
pigciopunktowej skali oceny stopnia wystapienia danego zjawiska. W przypadku rownych
$rednich przyjelismy. iz w danej organizacji w jednakowym stopniu wystepuja dane wymiary
kultury.

Zarzadzanie wiedza zostalo opisane poprzez nastgpujace kategorie: funkcjonowanie
procedur gromadzenia wiedzy, politvke szkoleniowa, premiowanie umiejetnosci i inicjatywy,
dzielenie sig¢ doswiadczeniami, uczestnictwo w dyskusyjnych grupach internetowych, w
organizowaniu roznego rodzaju spotkaniach ze specjalistami. O wskazaniu na duzy, sredni
czy tez maly stopien zarzadzania wiedzq przesadzala wielkos¢ $redniej wyliczana na
podstawie wartosci uzyskanych na pigciostopniowej skali oceny.

W badaniu dokonano celowego doboru proby (dobér celowy — typowy), ktdra to metoda
zaklada subiektywny sposéb ustalania skladu grupy objetej badaniem.® W prébie umieszcza
sie osoby majace pewne wilasciwoscl interesujgce badaczy. W naszym przypadku bylo to
uczestnictwo w studiach licencjackich, magisterskich i podyplomowych. Zatozylismy, ze dla
0s6b tych poszerzanie wiedzy stanowi pewng wartos¢ i z tego punktu widzenia oceniaja
organizacje, w ktorych sg zatrudnieni.

Przy doborze celowym nieuprawnionym jest przenoszenie danych statystycznych na calg

populacje natomiast mozna méwic¢ o prawdopodobnych tendencjach wystepujacych w danej

zbiorowosci.

5 Por. G Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umyslu, Pafstwowe
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2000; Ch. Hampden —~ Turner, A. Trompenaars,
Siedem kultur kapitalizmu, wydanie III, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003,

6 Por. M. Részkiewicz, Metody ilosciowe w badaniach marketingowych, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2002, s.60. Kwestionariusz ankiety wypeinifo 208 osob. Wsrod
nich znajdowato sie 47,6% kobiet, 36,5% mezczyzn (15,9%brak danych); blisko 84% to
osoby, ktére nie przekroczyly czterdziestego roku zycia, a w 80% ich staz pracy w danej
firmie nie przekroczy! dziewigciu lat; 39% z nich reprezentowalo firmy z kapitalem

zagranicznym, 23% z kapitalem polski, a 16% spotki skarbu pafstwa.
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3. Zarzadzanie wiedzy

Wyroznilismy dwanascie obszardw. ktdre zwiazane sq z procesami zarzadzania wiedzq w

organizacji. Rozktad procentowy przedstawiony jest w tabeli 1.

Tab.1. Rozklady procentowe wskaznikéw zarzadzania wiedzg w organizacjach

Kategoria Zdecydowanie i Trudno Zdecydowanie i
raczej si¢ powiedzieé raczej si¢ nie
zgadzam zgadzam

Wymiana doswiadczen pomiedzy 61.0 19,7 18,8
pracownikami
Docenianie pracownikéw o 54.3 18.7 27,0
wyzszych kompetencjach
Organizowanie w firmie spotkan 50.1 9,5 39,9
ze specjalistami w danej branzy
Oczekiwanie od pracownikow 50.0 22,1 27,9
bardziej inicjatywy niz
postuszenstwa
Refundacja kosztow uczestnictwa 48,5 13,5 38,0
w konferencjach
Powigzanie wynikéw plac z 452 17,3 36,0
wynikami pracy
Stworzenie mozliwosci 4572 16,3 37,5
doskonalenia umiejetnosci
Funkcjonowanie procedur 41,8 36,5 21,2
gromadzenia wiedzy
Polityka szkoleniowa 39,9 17,3 42,8
Potrzeba poznawania nowych idei 38,5 30,8 30,7
Funkcjonowanie firmowej strony 36,1 7,6 55,8
internetowej stuzacej do wymiany
doswiadczen z innymi
Uczestnictwo w dyskusyjnych 11,5 16,3 72,2
grupach internetowych

Zrédlo: opracowanie wiasne. Wartosci procentowe w wierszach nie sumujg sig do 100%

poniewaz w tabeli nie uwzgledniono kategorii ,,brak danych”




Prezentowane zestawienie wskazuje. iz w opinii respondentéw w 41,8% tirm funkcjonuja
procedury gromadzenia wiedzy umozliwiajgce jej weryfikacje i przekazywanie w czasie.
Pozostale obszary pozostaja pod kontrola firmy ale tylko w wymiarze mmniej lub bardziej
sformalizowanych dzialan (np. polityka szkoleniowa). Tym samym wydaje sie, iz wiedza
nadal pozostaje domena jednostek i z punktu widzenia firmy nadal funkcjonuje jako ,.co$
ulotnego”, ,,cos” co moze odej$¢ wraz pracownikiem. Nadal wiec, w wiekszosci firm,
wykorzystanie wiedzy bardziej zalezy od stopnia doceniania pracownikow (54,3%), relacji
pomiedzy nimi (61%) niz bezposrednich dziatan zarzadzajacych. Innymi slowy, uruchomienie
zasobow wiedzy dla potrzeb realizacji celow tirmy jest bardziej zalezne od woli pracownikéw
niz decyzji zarzadzajacych. W tym kontekscie ogromnego znaczenia nabieraja kwestie
zwiazane z motywacja pracownikow, ksztattowaniem tozsamosci i lojalnosci wobec firmy.

Wyniki badan wskazuja, ze zarzadzanie wiedzg czesciej wystepuje w firmach $rednich i
duzych niz matych. Rozklad procentowy ilustruje tabela 2.

Tab.2. Wielkos¢ tirmy a wiedza /%/

Wielkos¢ firmy
Stopien zarzadzania Do 10 oséb Od 10 do 49 0d 50 do 250 Powyzej 250

wiedzg 0s6b 0s6b 0sob

Duzy 8,3 24,2 333 28,3

Sredni 58,3 45,5 51,1 55,0

Maly 25,0 27.3 11,1 15,0

Brak danych 8.4 3,0 4,5 1,7
Suma 100% 100% 100% 100%

Zrodio: opracowanie wlasne
Zapewne duze firmy odczuwaja wieksza potrzebe tworzenia procedur wiedzy (np. normy

[SO), czy tez dysponuja wigkszymi budzetami szkoleniowymi. Wspélczynnik korelacji
Persona pomiedzy zmienng ,,wielkos¢ firmy”, a ,,tworzenie procedur gromadzenia wiedzy”
wyniést 0,122. 7 W tym przypadku mozemy powiedzieé, ze im wieksza firma, tym czescie]
tworzy ona procedury gromadzenia wiedzy. Zapewne tez pewng role¢ w tworzeniu procedur
odgrywaja zasoby kapitalowe, ktore w przypadku wigkszych firm sg zapewne wigksze niz w
przypadku firm mniejszych. Ponadto komunikacja w matych firmach przybiera bardziej

forme kontaktow bezposrednich, co w przypadku firm duzych jest trudne do osiagnigcia ze

7 Wspotczynnik ten przyjmuje wartosci od ~ 1.0 do 1.0, a jego znak informuje o kierunku

zaleznosci, a warto$¢ liczbowa o jego sile.



wzgledu na liczbg zatrudnionych. Stad tez wynika potrzeba tworzenia procedur takze jako

mechanizmu kontroli obiegu informacji.
Okazuje si¢ takze. ze wérod firm z kapitalem zagranicznym wystepuje wickszy odsetek
tych, w ktérych poziom zarzadzania wiedza mozna okre$li¢ mianem ,,duzego”. Rozklady

procentowe wskazuja na wspotwystepowanie tych dwéch zmiennych (tab. 3.).

Tab.3. Forma wiasnosci a wiedza /%%/

Forma wiasnosci

Stopien Administracja | Skarb Panstwa | Kapitat polski Kapitat
zarzadzania wiedzg zagraniczny
Duzy 7,1 17,6 22,9 32,9
Sredni 64,3 35,9 47,9 48,8
Maty 21,4 23,5 20,8 18.3
Brak danych 7.2 3,0 8.4 0,0
Suma 100% 100% 100% 100%

Zrodto: opracowanie wiasne,

Zapewne firmy prywatne mozliwosci realizacji celéw strategicznych czg¢sciej postrzegajg
z perspektywy gry rynkowej, w ktorej klient odgrywa decydujaca rolg. Spotki skarbu panstwa
z kolei, wigkszg range przyznajg grze z instytucjami panstwowymi albowiem od nich moze
zaleze¢ ich dalsze funkcjonowanie, Fakt, iz w firmach z udzialem zagranicznym domtinuje
duzy stopien zarzgdzania wiedza wynika zapewne z innej tradycji organizacyjnej oraz
wigkszych kapitaléw. Czym innym jednak jest kwestia czgstotliwoéci wystepowania danej
zmiennej, a czym innym sila zwiazku pomigdzy zmiennymi. Wykorzystujac wspdtczynnik
korelacji Personsa do pomiaru sily zwigzku pomig¢dzy formg wiasnosci, a stopniem
zarzadzania wiedzg otrzymamy wielkosci prezentowane w tab.4.

Tab.4. Forma wiasnosci a wiedza — wspolczynniki korelacji

Forma wlasnosci

Administracja | Skarb Panstwa | Kapitat polski Kapitat

Stopien
zagraniczny

zarzadzania wiedzg

Wielkos¢ wspdtczynnika korelacji

Duzy -0,010 -0,086 -0,043 0,144
Sredni 0,079 0,027 -0,055 -0,056
Maly -0,073 0,054 0,029 -0,050

Zrédlo: opracowanie whasne.




Jezeli uznaé, ze zarzadzanie wiedza dodatnio wplywa na pozycje rynkowa firmy. to

ujemne wartosci wspotczynnika korelacji w odniesieniu do firm z kapitalem polskim nie

stanowig przeslanek do osiagnigcia sukcesu rynkowego.

Wezesniej wspommniano, iz konstrukcja tego wskaznika opicrala si¢ na wyznaczeniu

dwunastu obszarow zarzadzania wiedzg. Zobaczmy zatem (tab.5), jakie wartosci przybiera

wspolezynnik korelacji wobec kazdego z wyrdznionych obszarow,

Tab.5. Obszary zarzadzania wiedzg — wartosei wspolezynnika korelacji

Forma wtasnosci

Stopien zarzadzania wiedza Admini - Skarb Kapitat Kapitat
stracja Panstwa polski zagraniczny
Wielkos¢ wspotczynnika korelacji

Funkcjonowanie procedur -0,128 0,094 - 0,034 0,030
gromadzenia wiedzy
Polityka szkoleniowa 0.007 -0,024 0,022 0,023
O podwyzce decyduja wyniki w 0.105 0,057 -0,89 -0,049
pracy
Wiedza pracownikéw bardziej 0,067 0,095 -,054 -0,025
doceniana
Qczekiwania od pracownikow -0,003 0,119 0,008 -0,131
inicjatywy a nie postuszenstwa
Kazdy moze doskonalié -,006 -,080 0,09 0,048
umiejgtnosci
Dzielenie si¢ pracownikow -0,010 0,189 -0,041 -0,029
miedzy sobg doswiadczeniami
Pracownicy sg spragnieni nowych 0,131 0,214 -0,075 -0,077
pomystow
Funkcjonowanie Internetowych -0,086 0,121 0,010 0,010
grup dyskusyjnych
Firma posiada stron¢ www do 0,017 0,026 0,020 -0,072
wymiany doswiadczen
Firma refunduje koszty -0,009 -0,072 0,090 -0,080
konferencji
Firma organizuje spotkania ze -0,121 -0,017 0,150 -0,085




" specjalistami

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Biorac pod uwage takie kryteria jak: wigksze docenianie finansowe wynikdw pracy i
wiedzy pracownikow, oczekiwanie inicjatywy, gotowos¢ do dzielenia si¢ doswiadczeniami.
oczekiwanie na nowe pomysly, to w firmach skarbu panstwa parametry te dodatnio wigzg sig
z zarzadzaniem wiedza. Obiegowe poglady dotyczacy firm zagranicznych, w ktérych
dominuje ,bezwzglgdna rywalizacja™, brak dzielenia sie pomiedzy pracownikami
doswiadczeniami,  oczekiwania  bezwzglednego  posluszenstwa,  znajdujg  swoje
odzwierciedlenie w wynikach tab.5.

Innego rodzaju problem stanowilo pytanie o to, ktéry z wyrdznionych obszarow wiedzy
jest najsilniej zwiazany z procesami zarzadzania wiedza? Wielkosci wspdiczynnikéw
korelacji przedstawia tab. 6.

Tab.6. Obszary wiedzy a zarzadzanie

Kategoria Zarzadzanie wiedzg - wartos¢

wspotczynnika korelacji

Refundacja kosztow uczestnictwa w konferencjach 0,609
Organizowanie w firmie spotkan ze specjalistami w danej 0,548
branzy

Polityka szkoleniowa 0,507

Oczekiwanie od pracownikow bardziej inicjatywy niz 0,496
postuszenstwa

Powigzanie wynikéw plac z wynikami pracy 0,464

Docenianie pracownikéw o wyzszych kompetencjach 0,450

Funkcjonowanie procedur gromadzenia wiedzy 0,444

Tworzenie mozliwosci doskonalenia umiejetnosci 0,429

Potrzeba poznawania nowych idei 0,429

Uczestnictwo w dyskusyjnych grupach intermetowych 0,392

Funkcjonowanie firmowej strony internetowej stuzacej do 0,370

wymiany dos§wiadczen z innymi

Wymiana doswiadczen pomigdzy pracownikami 0,287

Zrddto: opracowanie wlasne.


































