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Streszczenie: W opracowaniu przeprowadzono analize najwazniejszych zewngtrznych oraz
wewnetrznych kadrowych i kulturowych uwarunkowan zarzadzania wiedza we wspolczes-
nym przedsigbiorstwie. Dokonano oceny wptywu tych uwarunkowan na systemy zarzadzania
wiedza. Przedstawiono istotg i rézne ujgcia definicyjne kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa.
Zaprezentowano powigzania pomigdzy zarzadzaniem kapitalem ludzkim oraz zarzadzaniem
zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie. Wskazano takze przejawy oddzialywania kultury
organizacyjnej na zarzadzanie wiedza.

1. Wstep

Wspotczesne przedsigbiorstwa staja coraz czgéciej wobec koniecznosci podjecia wy-
zwan zwiazanych z nasilajaca si¢ konkurencja na rynku globalnym i rynkach lokal-
nych, z wzrastajacymi wymaganiami klientow, globalizacja i wirtualizacja proceséw
gospodarczych. Wobec silnej presji otoczenia zmuszone sa one przeksztatcac si¢ w
organizacje zorientowane na wiedzeg. Zarzadzanie wiedzg oraz zarzadzanie kapitatem
intelektualnym na gruncie teoretycznym staly si¢ dzi§ obowiazujacymi paradygmata-
mi zarzadzania. W sferze praktyki gospodarczej natomiast sa one uznawane za jeden
z kluczowych czynnikow sukcesu w biznesie. Traktowanie pracownikéw 1 menedze-
row jako kapitat, ktory mozna i nalezy pomnazaé oraz rozwija¢, stanowi fundamen-
talne zatozenie efektywnego gospodarowania wiedza w przedsigbiorstwie jako orga-
nizacji. ,,Kapitat ludzki wiaze bowiem wszelkie materialne i niematerialne zasoby
organizacji, przeksztalcajac je w atuty konkurencyjne. Jego efektywne wykorzystanie
daje korzysci w postaci rozwoju kompetencji, innowacji, wigkszego (przede wszyst-
kim intelektualnego) zaangazowania, oryginalnosci i pomystowosci, otwartej i part-
nerskiej komunikacji” [Kobytko, Morawski (red.) 2006, s. 91]. Takie podejscie jest
takze wyrazem wzrostu znaczenia tzw. migkkich elementow zarzadzania, takich jak
postawy, zachowania, motywacje, warto$ci i normy kulturowe.

Zarzadzanie wiedza we wspotczesnych przedsigbiorstwach wymaga stworzenia i
wdrozenia odpowiednich systemow. O skutecznosci konkretnego systemu zarzadza-
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nia wiedza decyduja przede wszystkim: jego ,,architektura” (konstrukcja), sposob
funkcjonowania oraz zakres wykorzystywania mozliwosci pozyskiwania, przetwa-
rzania i stosowania wiedzy pracownikow, jak réwniez jego zdolnos¢ do przywracania
roéwnowagi naruszanej przez wptywy otoczenia. Istotna rol¢ odgrywaja takze warun-
ki organizacyjne, finansowe i spoteczne, wystgpujace w przedsigbiorstwie i wyzna-
czajace ,,granice mozliwosci” takiego systemu.

Celem opracowania jest syntetyczna analiza i ocena wplywu spolecznych (ka-
drowych i kulturowych) uwarunkowan na zarzadzanie wiedza we wspolczesnym
przedsigbiorstwie Podstawe epistemologiczna do przygotowania opracowania sta-
nowia wyniki studiow jego autora nad literatura przedmiotu.

2. Wplyw kadrowych czynnikow na systemy zarzadzania wiedza
we wspolczesnych przedsi¢biorstwach

W literaturze przedmiotu napotykamy na wiele definicji i sposobow interpretowania

pojecia ,,zarzadzanie wiedza w organizacji” [Probst, Raub, Romhardt 2000, s. 35;

Mikuta, Pietruszka-Ortyl 2003, s. 6]. Na potrzeby niniejszego opracowania przyj-

mujemy, ze zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie jest celowym i kompleksowym

podejsciem zorientowanym na tworzenie, kodyfikowanie, wykorzystywanie i za-
chowanie (retencj¢) zasobow jego wiedzy. Wymaga ono wlasciwie skonstruowa-
nych i prawidlowo funkcjonujacych systemow, gwarantujacych utylitarnos$c i bez-
pieczenstwo tych zasobow. Czynnikiem sprzyjajacym powstawaniu takich systemow

w przedsigbiorstwach stal si¢ ogromny, ogoélnodostgpny zaséb wiedzy o zasiggu

Swiatowym, ktory powstat dzieki gwattownemu i dynamicznemu rozwojowi Inter-

netu oraz mediow (systeméw) telekomunikacyjnych.

O, ksztalcie architektonicznym” oraz skutecznosci systemu zarzadzania wiedza

w przedsigbiorstwie decyduja uwarunkowania zewngtrzne i wewngtrzne. Wérod

nich coraz wigksze znaczenie zaczna uzyskiwaé¢ uwarunkowania o charakterze spo-

tecznym. Wynika to m.in. z nast¢pujacych przyczyn, zwiazanych z pewnymi ,,niedo-
maganiami” tych systemow, dostrzeganych przez badaczy zajmujacych si¢ proble-

mami zarzadzania wiedza we wspolczesnych organizacjach [Dalkir 2005, s. 304]:

— z rozpatrywania zarzadzania wiedza jako proces autonomiczny w organizacji,
nie powiazany z jej zamierzeniami i celami strategicznymi,

— z przypisywania najwigkszej wagi elementom ilosciowym, przy jednoczesnym
ignorowaniu lub slabym docenianiu elementéw jakosciowych zarzadzania
wiedza,

— z przeceniania roli technologii informatycznych, traktowania ich jako proces,
a nie narzedzie zarzadzania wiedza,

— znieuwzgledniania dynamicznego charakteru systemu zarzadzania wiedza w or-
ganizacji 1 jego zmian w czasie,

— z pomijania wptywu ludzi 1 probleméw kulturowych na sprawnos¢ systemow
zarzadzania wiedza.
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Do najwazniejszych zewngtrznych czynnikow, wywierajacych wptyw na zarza-
dzanie wiedza w przedsigbiorstwach, o charakterze kadrowym, nalezy zaliczy¢:

— wzrastajaca mobilno$¢ pracownikow na rynku globalnym oraz na lokalnych
rynkach pracy, umozliwiajaca szybkie dostosowanie podazy do popytu na kwa-
lifikowane zasoby pracy i pozwalajaca przedsigbiorstwom pozyskiwa¢ nowa
wiedze,

— szerokie i szybkie transfery dobrych praktyk zarzadzania oraz standardéw pracy,
podnoszace poziom kompetencji kadr kierowniczych przedsigbiorstw, dzigki
czemu wzrasta poziom profesjonalizacji zarzadzania, w tym takze systemow za-
rzadzania wiedza,

— przenoszenie nowej wiedzy menedzerskiej i specjalistycznej do przejmowanych
przedsigbiorstw przez reprezentantdow nowego wilasciciela, tzw. ekspatow, za-
trudnianych w tych przedsigbiorstwach,

— czynniki demograficzne (niz lub wyz demograficzny), ksztattujace lokalne rynki
pracy, a tym samym i mozliwo$ci przedsigbiorstw w zakresie doboru nowych
pracownikow, co wywiera takze wpltyw na poziom wiedzy i kompetencji tych
przedsigbiorstw.

Analiza wewngtrznych czynnikow wywierajacych wptyw na funkcjonowanie
systemow zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwach wskazuje na ich mnogos¢, roz-
norodny charakter oraz zréznicowany wpltyw na skutecznos$¢ tych systemow. Wsrod
nich wyraznie zarysowuje si¢ czynnik kadrowy oraz czynnik kulturowy. Pierwszy z
wymienionych zwiazany jest z nowym podejsciem do zarzadzania zasobami ludzki-
mi, w szczegblnosci do jego poszczegdlnych elementow, takich jak dobor (rekruta-
cja i selekcja), ocenianie, motywowanie i rozwdj pracownikow. Prowadzi ono do
rozwoju kapitatu ludzkiego, a w wymiarze indywidualnym — do ,,uksztattowania”
pracownikow wiedzy. Drugi natomiast dotyczy upowszechniania norm i wartosci
kulturowych zorientowanych na promowanie postaw i zachowan pracownikow,
sprzyjajacych pomnazaniu, wykorzystywaniu i dzieleniu si¢ wiedza.

3. Zarzadzanie kapitalem ludzkim
jako warunek skutecznego zarzadzania wiedza

Zarzadzanie wiedza jest mozliwe w tych przedsigbiorstwach, ktore rozwijaja kapitat
ludzki. Ta zalezno$¢ wynika z istoty i cech kapitatu ludzkiego, eksponowanych przez
wielu rodzimych autoréw, wedlug ktérych kapitat udzki to:

— 0got zdolnosci, doswiadczen, motywacji, wiedzy i innych umiejetnosci, posia-
danych przez pracownikow przedsigbiorstwa [Skrzypek 2002, s. 690],

— kompetentne zasoby ludzkie, trwale zwiazane z firma i jej misja, umiejace kre-
atywnie i efektywnie wspotpracowac, stanowiace serce firmy, bez ktérego nie
moze dokonywac si¢ jej rozwoj [Sajkiewicz 2001, s. 28],

— wlasnos¢ ludzi w organizacji, ktorzy sa jednoczesnie inwestorami tego kapitatu,
zwiazek pracownikow z organizacja (pracodawca) opiera si¢ na kompetencjach
dostarczania wzajemnych korzysci [Bratnicki 2001, s. 8].
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Autoteliczny charakter kapitatu ludzkiego (warto$¢ sama w sobie), dajacy mu
wewngetrzng zdolno$¢ wytwarzania warto$ci, m.in. tworzenia nowej wiedzy [Ste-
ward 1997], oraz fakt, ze pozostaje on wtasnosciag pracownikow, a nie organizacji,
powoduje, ze przedsigbiorstwa staja wobec nowych wyzwan. Polegaja one na wy-
szukiwaniu, zatrudnianiu, wynagradzaniu i zatrzymywaniu utalentowanych pracow-
nikow, ktorzy sa zdolni reagowac na zmieniajace si¢ potrzeby klientéw i korzystaé z
nowych technologii [Jablonski 2002, s. 33]. W podobnym duchu wypowiada sig
takze M. Armstrong, wyjasniajac istote¢ koncepcji Human Resources Management
(zarzadzania zasobami ludzkimi). Wedtug niego zatozeniem tej koncepcji jest trak-
towanie ludzi jako kapitat, w ktory mozna inwestowac poprzez szkolenia i programy
rozwoju, a poprzez to zwigkszy¢ ich zainteresowanie organizacja oraz poprawic per-
spektywy kariery zawodowej. Zdaniem tego autora oznacza to rozwijanie kwalifika-
cji pracownikdw w zaleznosci od potrzeb organizacji oraz nabranie pewnosci, ze
organizacja wlasciwie rozpoznaje wiedz¢ potrzebna do realizacji jej celow i zado-
wolenia klientow. Oznacza takze podjgcie przez organizacj¢ krokéw do zdobycia i
rozwini¢cia tego intelektualnego kapitatu [Armstrong 2001, s. 24]. Z taka interpreta-
cja koresponduje stanowisko J. Struzyny i B. Malik-Koztowskiej, ktorzy podkresla-
ja, ze ludzie przestaja by¢ zasobem, ktorym si¢ zarzadza. Zaczynaja oni sami siebie
traktowac nie jak aktywa, ale jako warto$¢ wymagajaca pielggnowania, rozwijania i
wzbogacania [Struzyna, Malik-Koztowska 2001, s. 291].

Nawet juz ta krotka charakterystyka pojecia kapitatu ludzkiego wskazuje na ko-
nieczno$¢ rozpatrywania zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie przez pryzmat po-
zycji cztowieka w procesie zarzadzania. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w przedsig-
biorstwach budujacych i wykorzystujacych systemy zarzadzania wiedza powinno
by¢ zatem, takze zdaniem autora niniejszego opracowania, silnie zorientowane na
rozwoj kapitatu ludzkiego.

Juz na poczatku lat 90. ubieglego wieku niektorzy badacze glosili poglad, ze
kapitat ludzki jest wynikiem zarzadzania zasobami ludzkimi [Wright, McMahan
1992, s. 295-320]. Zgodnie z tym pogladem odpowiednio zaimplementowane tech-
niki zarzadzania zasobami ludzkimi wywoluja pozytywne zmiany w kapitale ludzki-
mi oraz w zachowaniach ludzi w organizacji, co przektada si¢ na jej sukces.

Zarzadzanie kapitalem ludzkim ujmowane jest wspotczesnie przez wiele modeli,
odzwierciedlajacych jego ztozony charakter i skomplikowane, wieloprzekrojowe
powiazania z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, m.in.:

e Model Bassiego i McMurrera, opisujacy dwadziescia trzy praktyki zarzadzania
kapitatem ludzkim w pigciu sferach oddziatywania tego kapitalu m.in. takze i w
obszarze przewodzenia (przywodztwa), ktore jest elementem zarzadzania oraz
zachowan organizacyjnych [Bassi, McMurrer 2007, s. 115-123].

*  Model ,kapitatu zasobow ludzkich”, przypisujacy zasobom ludzkim takie cechy,
jak: unikatowos$¢, wysokie koszty imitacji, umiejetnosci, wiedze i doswiadcze-
nie, ktérych nie mozna zastapi¢ zdolno$ciami specyficznymi dla danej organiza-
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cji, ale ktore sa kontrolowane przez t¢ organizacj¢ [Carmeli, Schaubroeck 2005,

s. 391-412].

* Model Whitaker, charakteryzujacy zarzadzanie kapitatem ludzkim jako zbior
dziatan prowadzacych do wzrostu oraz produktywnego wykorzystania zdolno$ci
organizacji, stanowiacych zrodlo jej sukcesow w dtuzszym okresie [Whitaker
2007, s. 13].

Zarzadzanie kapitatem ludzkim powinno opiera¢ si¢ zatem na takich warto-
Sciach, jak gotowo$¢ do wspodtpracy, cheé wspotdziatania, zaangazowanie na rzecz
celow i zadan, harmonijne stosunki panujace w srodowisku pracy, partnerskie rela-
cje pomiedzy przetozonymi i podwladnymi. Wartosci te musza by¢ silnie zakotwi-
czone w postawach i zachowaniach wszystkich pracownikow, ktorzy w kontekscie
zarzadzania wiedza sa okreslani mianem pracownikow wiedzy (knowledge worker).
Pracownicy ci jako starannie wyksztatceni, posiadajacy gleboka wiedzg specjali-
styczna oraz wysoki potencjat rozwojowy, oczekiwa¢ beda od swoich pracodawcow
przede wszystkim [Morawski 2006, s. 301]:

— mozliwosci podnoszenia kwalifikacji i warunkéw do rozwijania swoich kompe-
tencji zawodowych,

— dostgpu do zasobow wiedzy zgromadzonej przez przedsigbiorstwo na roznorod-
nych no$nikach,

— wyzwan w postaci projektdw i ztozonych zadan, dajacych im szans¢ zweryfiko-
wania wlasnych kompetenc;ji,

— zasobow finansowych, technicznych i organizacyjnych do przeksztatcania swo-
ich pomystéw w innowacje,

— mozliwosci wspotpracy w zespole z kompetentnymi partnerami,

— odpowiedniego zakresu partycypacji w sprawach waznych dla nich, zespotu
i calego przedsigbiorstwa,

— informacji zwrotnej odnosnie rezultatow swojej pracy oraz oceny wiasnych po-
staw 1 zachowan,

— S$cistego zwiazku pomiedzy wilasng aktywnoscia oraz efektywnoscia swoich
dzialan w obszarze zawodowym a wysokos$cia wynagrodzen oraz innymi bonu-
sami oferowanymi przez pracodawcg.

Oczekiwania te naktadaja na przedsigbiorstwo obowiazek skutecznego zarza-
dzania zaré6wno wiedza, jak i wlasnym kapitatem ludzkim.

4. Wplyw kultury organizacyjnej na zarzadzanie wiedzg
we wspolczesnych przedsi¢biorstwach

Rozpatrujac zewngtrzne czynniki kulturowe wywierajace wplyw na zarzadzanie
wiedza we wspotczesnych przedsigbiorstwach, nalezy zwrdci¢ uwage na procesy
przejeé i fuzji, zwlaszcza te o charakterze migdzynarodowym. Prowadza one czgsto
do zderzania si¢ pierwiastkéw kultur narodowych oraz przenikania elementow kul-
tur organizacyjnych roznych przedsigbiorstw na skutek [Zajac 2006, s. 147]:
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— niedopasowania kultur organizacyjnych podmiotéw uczestniczacych w przejg-
ciach,

— ,,szoku kulturowego” wywotywanego przejgciami przez korporacje zlokalizo-
wane w regionach o odmiennych kulturach narodowych,

— kulturowych i organizacyjnych trudnosci asymilacji tzw. ekspatow,

— wielowladztwa prowadzacego do powstawania odmiennych niz dotychczasowe
uktadéw hierarchicznych oraz do tworzenia si¢ nowych wigzi sluzbowych

i funkcjonalnych,

— braku poszanowania dotychczasowych wartosci i artefaktow kulturowych, wy-
stepujacych w przedsigbiorstwie przejetym,
— niemonitorowania przez nowego wiasciciela klimatu spotecznego, panujacego

w przejetym przedsigbiorstwie.

Zjawiska te prowadza do transformacji kulturowych w przejmowanych lub ta-
czacych si¢ podmiotach. W ten sposob ksztattuja si¢ nowe wartosci i normy, ktore
tworza fundamenty kulturowe pod systemy zarzadzania wiedza.

Uksztattowanie kultury organizacyjnej, na bazie takich wartosci, jak: otwarta
komunikacja, nastawienie na wspotpracg oraz che¢ wymiany wiedzy i doswiadczen
pomigdzy pracownikami, partnerski charakter relacji migedzy przelozonymi i pod-
wladnymi, stanowi wazny czynnik sukcesu przedsigbiorstwa jako organizacji opar-
tej na wiedzy. Jednym z warunkéw powodzenia takich organizacji jest bowiem wy-
kreowanie mechanizmoéw integracji emocjonalnej w sferze kultury organizacji,
rozwigzan organizacyjnych i polityki kadrowej [Rutka, Czerska 2002, s. 138-149].
Efektem takiej integracji moze by¢ klimat otwarto$ci na nowe idee, rozwigzania i
pomysty, wzajemne zaufanie, wysoka tolerancja dla btedéw popetnianych przez in-
nowatorow, nagradzanie zaangazowania oraz konkretnych efektow. Tylko w sprzy-
jajacych warunkach kulturowych i organizacyjnych wspotczesne przedsigbiorstwa
moga podejmowac dzialania na rzecz budowy, implementacji oraz skutecznego wy-
korzystywania systemow zarzadzania wiedza. Takie systemy juz dzi$ nalezy uznaé
za jeden ze strategicznych czynnikow ich przewagi konkurencyjne;.

5. Zakonczenie

Kluczowym elementem wywierajacym wplyw na skutecznos¢ zarzadzania wiedza
we wspotczesnym przedsigbiorstwie jest wlasciwe oddziatywanie na podmiot tego
zarzadzania, tj. pracownikow oraz menedzerow. Wedtug licznych wypowiadanych
opinii beda oni coraz powszechniej ,,przeksztatcac si¢” w pracownikow wiedzy. Ta-
kie zjawiska, jak skracanie cyklu zycia organizacji i cyklu zycia wyrobow, upo-
wszechnianie si¢ elastycznych form zatrudnienia, rozwoj technologii na rzecz gro-
madzenia, przetwarzania, ochrony i wykorzystywania wiedzy, rotacje specjalistow
migdzy przedsigbiorstwami w skali $wiatowej w ramach korporacji, powoduja osta-
bienie wigzi emocjonalnych pracownikow z firma oraz ,,przeniesienie” na nich cig-
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zaru odpowiedzialnosci za wlasny rozwoj zawodowy. Zmiana wzajemnych oczeki-
wan pracodawcoéw i pracownikéw, ksztaltujaca nowe kontakty psychologiczne,
wymusza takze transformacj¢ dotychczasowych podejs¢ do zarzadzania zasobami
ludzkimi. Analiza kadrowych i kulturowych uwarunkowan zarzadzania wiedza
wskazuje, ze konieczne staje si¢ zastapienie, w wymiarze procesowym, organizacyj-
nym i instrumentalnym, tradycyjnie pojmowanego zarzadzania zasobami ludzkimi
przedsigbiorstwa przez zarzadzanie jego kapitatem ludzkim. W nastgpnym etapie
rozwoju przedsigbiorstwa jego przeksztalcaniu si¢ w organizacj¢ inteligentna po-
winno towarzyszy¢ ,,przejscie” z zarzadzania kapitatem ludzkim do zarzadzania ka-
pitatem intelektualnym.
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IN CONTEMPORARY ENTERPRISE

Summary: The paper presents the analysis of the most important external and internal per-
sonal and cultural factors influencing knowledge management in a contemporary company.
The author evaluates the impact of these factors on knowledge management systems and also
describes the essence and different definitions of human capital in an organization. Relations
between human capital management and human resource management in the company are
shown and the influence of organizational culture on knowledge management is described.
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