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KULTUROWE UWARUNKOWANIA ZARZADZANIA
WIEDZA W ORGANIZACJACH PUBLICZNYCH

CULTURAL DETERMINANTS OF KNOWLEDGE MANAGEMENT
IN PUBLIC ORGANIZATIONS

Abstract

Knowledge and its management are considered, among others, in terms of a process
and a system. In the first case it consists not only in gaining and processing knowledge
but also in ensuring the development of the subject. On the other hand, the whole of
the authorities and administrations responsible for the execution of public tasks, linked
by information and remaining in the legally established competence relations, together
with the auxiliary apparatus (administrative, staff, organizational) and the necessary
infrastructure, constitute the knowledge management system. In both cases, we should talk
about a special type of organizations functioning in the public sphere. For the authors, the
point of reference for effective knowledge management are the feedback relations based
on values and norms located in the organizational culture, affecting the development
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of its participants in both functional and processual sense, especially in today’s VUCA
world. The organizational culture of public organizations determines the system and
results of knowledge management. The question addressed in this article is an extension
of this issue. It presents the relationship between organizational culture and knowledge
management. The conclusions drawn include the following statements: there is no ideal
model of organizational culture, adequate to the objectives of knowledge management;
organizational culture affects the applied methods of knowledge management; values
and norms must result from the knowledge strategy of public organizations; the model
of organizational culture implemented in the public sphere must take into account the
characteristics of national culture.
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WPROWADZENIE

Zmiany dokonujace si¢ w otoczeniu wskazuja, ze we wspolczesnych orga-
nizacjach publicznych nastapi szybki wzrost roli zarzadzania przez kulture: ze
wzgledu na upraszczanie struktur organizacyjnych (zasada prostoty), poszerzanie
swobody i uprawnien jednostek organizacyjnych (zasada autonomii), skutkujace
zmniejszeniem si¢ znaczenia zarzadzania dyrektywnego oraz hierarchicznego
i rownoczesnym wzrostem — kulturowego. Wcigz akcentuje si¢ potrzebe przy-
wigzywania wigkszej wagi do koncepcji podkreslajacej wysokie kompetencje
sektora publicznego. Ponadto wskazuje si¢ na wyjatkowy status stuzby publicz-
nej, wysokg kulture organizacyjng oparta na wartosciach publicznych (postulat
podej$cia neoweberowskiego)'.

Wspoblczesna sprawna organizacja publiczna powinna koncentrowac si¢ na
perspektywie przysziosciowej, wykorzystujac dotychczasowe doswiadczenia
i powigzania miedzy jednoczacymi wartosciami jej czlonkow. Efektywnosé
organizacji uzalezniona jest w znacznej mierze od dostrzezenia i wykorzystania

'S. Mazur (red.), Neoweberyzm w zarzgdzaniu publicznym. Od modelu do paradygmatu?,
Warszawa 2016, s. 9.
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w dzialaniach czynnikéw, ktére nie zuzywajg sic w krotkim czasie®. Jest to
szczegolnie istotne we wspotczesnym $wiecie VUCA®. Akronim ten pochodzi
od nastepujacych stow w jezyku angielskim: volatility (zmiennosc¢), uncertainty
(niepewnos¢), complexity (ztozono$¢), ambiguity (niejednoznacznose).

Wszystko wskazuje na to, ze w XXI w. sektor wzrostu nie jest zwigzany
ze sfera biznesu. Przewidzial to Peter Drucker, piszac: ,,Najprawdopodobniej
bedzie nim nienastawiony na zysk sektor publiczny?, w ktorym obecnie nie-
zwykle potrzebne jest przeprowadzenie systematycznych, konkretnych dziatan,
bedacych praktycznym zastosowaniem zasad zarzadzania, co w efekcie moze
przynie$¢ bardzo dobre rezultaty™. Wérod wielu elementéw rolg priorytetowa
przypisuje si¢ kulturze organizacyjnej, prawdopodobnie najtrudniejszej kategorii
do zdefiniowania w teorii organizacji®.

Wsrdd licznych interpretacii kultury organizacyjnej mozna znalez¢ nastepu-
jace okreslenia’:

* podzielane wzory zachowan w interpretacji Clawlera Meada;

» system podzielanych znaczen i wspodlne ich rozumienie, inaczej sie¢ zna-
czen kierujacych lub wyjasniajacych obserwowane zachowania Clifforda
Geertza;

* zbidr podstawowych zatozen — zdaniem Edgara Scheina inaczej podzielane
rozwiazania dotyczace uniwersalnych probleméw zewnetrznej adaptacji
(jak przetrwac) i wewnetrznej integracji (jak zosta¢ razem) — ktory ewolu-
owat i przekazywany jest z pokolenia na pokolenie;

* niepisane, postrzegane czesto podswiadomie zasady, ktore wypetniajg luke
pomigdzy tym, co niepisane, a tym, co si¢ rzeczywiscie dzieje — wedtug
Rohita Deshpandé’a i Parmy Parasuramana;

» spoteczny klej utrzymujacy organizacje jako catos¢ — definicja Herberta
Bate’a;

2 A. Mazurkiewicz, Kapital ludzki w procesie ksztaltowania sprawnosci organizacji, Rze-
szow 2010, s. 3—6.

3 W. Swigtek, Przywédztwo w dziataniu, Warszawa 2020, s. 57.

4 W sktad sektora publicznego wchodza organizacje stanowiace wlasno$¢ panstwa lub sa-
morzadu, finansowane ze $rodkow publicznych oraz przedsigbiorstwa panstwowe, ktore sg sa-
modzielne finansowo [...]. Powolaniem sektora publicznego jest wykonywanie na rzecz spote-
czenstwa zadan okreslonych przez wladze publiczng”. T. Zawadzak, Zarzqdzanie w organizacjach
sektora publicznego, Warszawa 2014, s. 14. Organizacje takie w coraz wigkszym stopniu staja
si¢ obiektem badan nauki o organizacji. B. Kozuch, Nauka o organizacji, Warszawa 2011, s. 111.

5 P.F. Drucker, Zarzqdzanie XXI wieku. Wyzwania, Warszawa 2009, s. 8-9.

¢ J. Bienkowska, Cz. Sikorski, Ewolucja zarzqdzania. Dyktat struktury, strategii i kultury,
Lodz 2016, s. 56; L. Sutkowski, Fuzje uczelni. Czy w szalenstwie jest metoda?, Warszawa 2020,
s.125.

7 A. Sitko-Lutek, Pragmatyka ksztaltowania kultury organizacyjnej w aspekcie migedzyna-
rodowym, (w:) L. Sutkowski, Cz. Sikorski (red.), Metody zarzqdzania kulturg organizacyjng, War-
szawa 2014, s. 93.
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* metafora obejmujaca kazde dziatanie, zjawisko albo instytucje, z ktorg
wiekszos¢ cztonkéw danej kultury utozsamia si¢ poznawczo lub emocjo-
nalnie i za pomoca ktérej mozliwe jest opisywanie kazdej narodowej kul-
tury — podej$cie Mortena Nielsena.

Mimo trudnosci w definiowaniu, opisie i badaniu kultury organizacyjnej
istnieje koniecznos¢ dalszej eksploracji jej obszaréw. Jednym z nich jest sektor
publiczny, dla ktérego punktem odniesienia staje si¢ zarowno panstwo, jak i spo-
teczenstwo (obywatelskie)®. Preferowanie dziatan w interesie publicznym i dla
dobra wspolnego generuje zachowania oparte na proefektywnosciowych warto-
$ciach i normach.

Zachowania te wiaza si¢ z implementacjg wiedzy 1 procesem uczenia sig.
W zwigzku z tym kultura organizacyjna ujmowana jest jako element systemu zarza-
dzania wiedzg organizacji. Tu jednak zaktada sig, ze jest to kontekst zarzadzania
wiedzg, a w szczegolnosci kontekst funkcjonowania systemu zarzadzania wiedza.
Przyjmujac, ze system zarzadzania wiedzg to kompleks zasad, metod, $rodkow,
zbiorow wiedzy (w tym informacji), ludzi i sieci ich wzajemnych powigzan, ktory
pozwala przyjac i realizowac strategie oraz zadania zarzadzania wiedzg dla osig-
gnigcia celow organizaciji’, zwigzek pomiedzy tym systemem a kulturg organi-
zacyjna jest obustronny. Z jednej strony kultura organizacyjna danej organizacji
wplywa na zasady, na ktorych opiera si¢ system zarzadzania wiedza, oraz wptywa
na wybor stosowanych w jego ramach metod. Z drugiej strony system zarzadza-
nia wiedzg poprzez przyjecie konkretnych rozwigzan ksztattuje zachowania ludzi
w organizacji poprzez wplyw na ksztalt wartosci i norm kultury organizacyjnej.
Ostatecznie oddziatuje tez na zalozenia podstawowe i artefakty tej kultury!®.

Jak wspominano, kreowanie kultury organizacyjnej i jej wptyw na zarzadza-
nie wiedzg w omawianych organizacjach publicznych, opartych na specyficznych
warto$ciach i normach, jest bardzo szczegélne i odmienne w poroéwnaniu z sek-
torem prywatnym'’.

KULTURA ORGANIZACYJNA W SEKTORZE PUBLICZNYM

Sposrod réznych wymiarow kultur organizacji publicznych warto wymieni¢
te skonstruowane na zasadzie przeciwstawien:'? kultura pragmatyczna versus

8 M. Brzezinski, Rodzaje bezpieczenstwa prawa, (w:) M. Brzezinski, S. Sulowski (red.), Bez-
pieczenstwo wewnetrzne panstwa. Wybrane zagadnienia, Warszawa 2009, s. 36.

® A. Krakowiak-Bal, P. Lukasik, B. Mikula, A. Pietruszka-Ortyl, U. Ziemianczyk, Zarzgdza-
nie wiedzq w rozwoju obszarow wiejskich, Warszawa 2017, s. 183.

D, Coyle, The Culture Code the Secrets of Highly Successful Groups, London 2019.

1'S.C.M. Ribeiro, Organizational Culture and Paradoxes in Management, New York 2020.

2}, Sutkowski, Kultura organizacji publicznej, (w:) B. Kozuch, L. Sutkowkski (red.), Instru-
mentarium zarzqgdzania publicznego, Warszawa 2015, s. 100.
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biurokratyczna, kultura konserwatywna versus innowacyjna, kultura hierar-
chiczna versus rowno$ciowa, kultura staba versus silna, kultura pozytywna ver-
sus negatywna, kultura indywidualistyczna versus kolektywistyczna.

Zdaniem Lukasza Sutkowskiego' mimo wielu badan prowadzacych do two-
rzenia innowacyjnych i elastycznych kultur organizacyjnych wsérdd organizacji
publicznych ciagle jeszcze dominujg kultury konserwatywne, biurokratyczne,
hierarchiczne, stabe i kolektywistyczne, w ktérych czesto przewazaja cechy
negatywne — subordynacja, chtod emocjonalny, depersonalizacja relacji, kon-
serwatyzm w podej$ciu do zmian oraz koncentracja na wlasnych obowigzkach.
Problem, jak twierdzi autor, wynika z checi poczucia pelnej kontroli panstwa nad
procesami, ktore sa spontaniczne. Moze to wynika¢ z braku podzielania wspol-
nych warto$ci w dziataniu, determinujgcych zachowania organizacyjne (zob.
rysunek 1).

Rysunek 1. Determinanty zachowan w organizacji

Podzielane wartosci | Praktyki organizacyjne | Zachowania | Zachowania cztonkéw
cztonkdw organizacii i (personalne) przywodcow organizacji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie D. Lewicka, J. Michniak, Rola kultury organizacyjnej
w procesie budowania wysokiej jakosci Srodowiska pracy, (w:) L. Sutkowski, Cz. Sikorski (red.),
Metody zarzqdzania kulturq organizacyjng, Warszawa 2014, s. 64.

Zachowania pracownikéw w sferze publicznej sa w znacznym stopniu deter-
minowane przez zachowania ich kierownikéw. Z kolei zachowania przetozonych
sa silnie zwigzane z systemem warto$ci wyrazanym poprzez praktyki organi-
zacyjne. Wyr6znia si¢ kilka typoéw kultur. Autor zauwaza przejscie od kultur
kolektywistycznych (opartych na ideologii, braku tozsamosci indywidualnej
cztonkow grupy, przesadnym podkreslaniu idei stuzby i zasad etyki lojalnosci,
poczuciu emocjonalnej izolacji, braku ambicji rozwoju zawodowego) do kultur
indywidualistycznych (z kultem konkurencyjnosci, radzeniem sobie z niepewno-
$cig, dgzeniem do sukceséw osobistych)®.

Nowym paradygmatem staje si¢ podejscie oparte na szczerym i etycznym
postepowaniu z zachowaniem zasad integralnosci oraz $wiadomo$¢ globalnych
proceséw ekonomicznych!s. Te wyzwania prowadza do konieczno$ci kreowa-
nia wartosci kulturowych na bazie odpowiedzialnosci wszystkich uczestnikow
w kontekscie procesu zarzadzania wiedza. Stad wynika coraz czgsciej widoczna
tendencja do modyfikacji kultury indywidualistycznej w kierunku kultury
pragmatycznej — dazacej do rownowagi migdzy celami indywidualnymi z jed-

3 Ibidem, s. 111.

4 D. Lewicka, J. Michniak, op.cit., s. 178.
15 Cz. Sikorski, op.cit., s. 77.

16 A. Sitko-Lutek, op.cit., s. 91.
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noczesnym poczuciem odpowiedzialnosci za innych cztonkéw grupy. W aspek-
cie unikania niepewnosci polskie organizacje odznaczajg si¢ ponadprzecietnym
poziomem tolerancji (traktujac niepewnos¢ zaréwno jako zagrozenie, jak i szan-
s¢)'”, dobrze rokuja organizacje poddawane presji szybkich zmian. Wydaje sig, ze
w przypadku organizacji publicznych, istniejacych dla zapewnienia bezpieczen-
stwa i rozwoju dobra wspolnego, taka hybrydyzacja kulturowa we wspomnianym
kierunku powinna przebiegaé intensywniej.

O wartos$ciach w kategoriach kulturowych traktuja m.in. badania Andrzeja-
Hermana, Tadeusza Oleksyna i [zabeli Stanczyk. W obrgbie warto$ci kulturowych
i etycznych autorzy wymieniajg: odpowiedzialnos¢, uczciwosé, sprawiedliwosc,
zaangazowanie, zyczliwos¢, wiarygodnos¢, rzetelno$¢, zaufanie, szacunek,
wspotprace, solidarno$é, umiejetnosé osiggania porozumienia, tolerancjg, wiel-
kodusznos¢, empatie, wyrozumiatos¢, odwage cywilng, umiar, lojalnos¢. War-
tosci etyczne i kulturowe zostaly ujete w jednej grupie, gdyz zdaniem badaczy
w duzej czgsci sg zbiezne i trudno byloby je rozdzieli¢'s. W sektorze publicznym
sa one nie tylko uznawane za wazne, lecz takze doceniane i dostatecznie wyeks-
ponowane w systemie zarzadzania organizacjami. Wyniki badan w odniesieniu
do wartos$ci etycznych i kulturowych zawarto w tabeli 1.

Tabela 1. WartoSci etyczne i kulturowe w sektorze prywatnym i publicznym

Spoiki Inne Sektor
Wartosci etyczne i kulturowe akeyjne | przedsigbiorstwa | publiczny

% % %
Sa wazne dla realizacji misji, celow 1 wizerunku organi-
zacji oraz promowanej kultury, doceniane i dostatecznie 37,3 44,1 51,0
wyeksponowane w systemie zarzadzania
Wazne dla realizacji misji, celow i wizerunku organi-
ZaC_]II ora.z p'romowane] l.<ultury, jednak nie w petni d(.)- 52 39.8 30,6
ceniane i niedostatecznie wyeksponowane w systemie
zarzadzania
Traktovsfafle ogolnle ra(fzej drugoplanowo W zestawieniu 17.2 152 16,3
z warto$ciami ekonomicznymi
Inna odpowiedz 2,3 0,9 2,1
Razem 100 100 100

Zrédto: A. Herman, T. Oleksyn, I. Staficzyk (red.), op.cit., s. 25.

7W $wietle badan migdzykulturowych polska kultura organizacyjna jest nacechowana bar-
dzo wysokim poziomem tolerancji niepewnosci i prawdopodobnie bedzie si¢ dazy¢ do dalszego
wzmacniania badanej zmiennej. Bardzo trudno znalez¢ przyczyny tego zjawiska. Badacze uwa-
zaja, ze moze by¢ efektem chlopskich korzeni spoteczenstwa i silnych zwiazkéw z natura (jej
cyklicznoscia); L.Sutkowski, Kulturowa zmiennos¢ organizacji, Warszawa 2002, s. 136—145.

8 A. Herman, T. Oleksyn, I. Stanczyk (red.), Zarzqdzanie respektujgce wartosci. Raport
z badan, Warszawa 2016, s. 24.
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W poréwnaniu z innymi typami organizacji jest to wynik najwyzszy (51%),
ale nie wyr6zniajacy. Az 30,6% respondentdow uwaza, ze wspomniane wartosci
sa wazne dla realizacji celéw, ale nie w pelni doceniane i niedostatecznie wyeks-
ponowane w zarzadzaniu organizacjg. Wyniki te potwierdzajg wczesniejsze roz-
wazania. Ponad 16% badanych twierdzi, iz wymienione warto$ci sg traktowane
drugoplanowo. Warto byloby poglebi¢ badania i sprawdzié, jakie sg przyczyny
1 uwarunkowania takiej sytuacji. Podobne wyniki uzyskano w przypadku kate-
gorii: warto$ci kompetencyjne i rozwojowe. Wspomniani autorzy w poczet wyzej
wymienionych zaliczaja: uzdolnienia i predyspozycje, wewnetrzne motywacje,
wyksztalcenie i wiedze, doswiadczenie i praktyczne umiejetnosci, cechy osobo-
wosci, postawy i1 zachowania, wazne w pracy zawodowej i pelnieniu okreslonych
ol organizacyjnych, zdolnos¢ i sktonnos¢ do rozwoju zawodowego, kompeten-
cje etyczno-moralne, morale zespotu/organizacji, stan zdrowia i forme psycho-
fizyczna.

Postrzeganie wyzej wymienionych kompetencji przedstawiono w tabeli 2.
Jak widag¢, relatywnie najrzadziej dostrzega si¢ znaczenie wartosci kompetencyj-
nych i rozwojowych wlasnie w organizacjach sektora publicznego, cho¢ wynik
ten nie odbiega od wynikéw przedsigbiorstw 1 spotek. Respondenci podkreslaja
ich wage przy jednoczesnym braku wyeksponowania w polityce organizaciji.
Tylko co trzeci badany uwaza, ze sa one newralgiczne dla organizacji i w ten
sposob traktowane.

Tabela 2. WartoS$ci kompetencyjne i rozwojowe w sektorze publicznym i prywatnym

Spélki Inne Sektor
Wartosci kompetencyjne i rozwojowe akeyjne przedsigbiorstwa | publiczny
% % %
Newralgiczne dla istnienia, konkurencyjnosci
. . N 31,3 36,8 30,6
i rozwoju organizacji i tak traktowane
Istotne, cho¢ nie zawsze dostatecznie wyeks-
. o 51,5 52,3 53,1
ponowane w polityce organizacji
Ogolni jd dne, cho¢ iekto-
golnie raczej r.ugorze' ?1e. cho¢ w niekto 157 10,3 14,3
rych obszarach dziatalno$ci pierwszorzgdne
Inna odpowiedz 1,5 0,6 2,0
Razem 100 100 100

Zrodlo: A. Herman, T. Oleksyn, 1. Stanczyk (red.), op.cit., s. 26.

Omowione wartosci etyczne i kulturowe oraz wartosci kompetencyjne
i rozwojowe stanowig o istnieniu tzw. warto$ci wspolnych. Kategoria ,,wspol-
notowos$ci” odnosi si¢ do sytuacji, w ktérej ludzie zwigzani z dang organizacja
przyjmuja, akceptuja i chca dane wartosci (ang. core values) wspdlnie realizo-
wac. Do najczegsciej przyjmowanych wartosci wspolnych w podmiotach z sektora
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publicznego nalezg'’: jakos$¢ (szeroko rozumiana: proceséw, pracy, relacji itp.),
orientacja na wyniki, efektywnos$¢ (pracy), profesjonalizm, odpowiedzialno$¢
(szeroko rozumiana), kreatywnos$¢, innowacyjnos¢, zaufanie, wspotpraca, lojal-
nos$¢, uczciwose.

Wartosci wspolne sa podstawa respektowania postaw etycznych buduja-
cych specyficzng kulture organizacji publicznych. Mozna zauwazy¢, ze warto-
$ci wspolne stanowig kolaz warto$ci etycznych i kulturowych oraz wartosci na
tle kooperacji. Ich cecha laczaca jest kontekst grupowy (nie indywidualny) oraz
praktyczna realizacja, wspdlne dziatanie. Jesli proces ksztattowania wspolnych
warto$ci (dobierania, akceptacji, implementacji) jest prowadzony umiej¢tnie,
moze stanowi¢ element scalajacy wszystkich cztonkow organizacji, element kul-
tury, lecz pod nastgpujacymi warunkami, ktore same w sobie sag warto§ciami®:
szczeros$¢ intencji, autentycznos$¢ (warto$ci powinny by¢ zgodne z wewngtrzng
potrzeba i glebokimi przekonaniami ludzi, podzielane, nie za$ narzucane), uni-
kanie ideologizacji, pokusy wykorzystywania (naduzywania) wartosci do celow
wizerunkowych 1 manipulowania ludzmi, determinacja i konsekwencja w prze-
strzeganiu warto$ci (powigzanie ich z szeroko rozumiang polityka personalng),
przejrzystos¢ (wskazywanie, ktore zachowania sg etyczne, a ktore nieetyczne,
aby nie wystepowato ryzyko czgstszego wystepowania tych drugich), spdjnosé
na poziomie kierownictwa (na szczeblu bezposrednim i wyzszym; dawanie przy-
ktadu w zakresie przejawiania zachowan etycznych, bycie wzorcem postepowa-
nia dla funkcjonariuszy), wykonalno$¢ (stworzenie przez organizacje warunkow
umozliwiajagcych przestrzeganie norm: czas wykonywania zadan, srodki rze-
czowe i finansowe, dostep do urzadzen), wsparcie (funkcjonariusze osamotnieni,
ktéorym brak motywacji, sg bardziej podatni na zachowania nieetyczne), trans-
parentno$¢ (mozliwo§¢ wyrazenia opinii o zachowaniach organizacyjnych i ich
odczuwalnych, subiektywnych skutkach), mozliwos¢ podjecia dyskusji (omawia-
nie dylematow, btedow etycznych, wspieranie dialogu, okreslenie sankcji, czyli
zakresu egzekwowania postaw etycznych i nieetycznych).

Jak wida¢, w organizacji publicznej coraz wigksze znaczenie zaczyna odgry-
wa¢ identyfikacja strukturalna, w mys$l ktorej funkcjonariusz publiczny czy
pracownik pojmuje swoja role spoteczng jako role cztonka okreslonej grupy
pracowniczej w instytucji. Chodzi tu przede wszystkim o gotowos$¢ cztonkow
instytucji do podporzadkowania si¢ regutom dziatania zespotowego. To podpo-
rzadkowanie powinno wynikaé, jak juz zaznaczano, nie z ulegtosci, ale z akcep-
tacji 1 Scistego zwigzku z warto§ciami i normami oczekiwanymi i pozgdanymi
przez wszystkich cztonkéw grupy.

Y Ibidem, s. 97.
20 Ibidem, s. 89.
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W sferze kulturowej w organizacjach publicznych istnieje konieczno$¢ wyko-
rzystania koncepcji i metod zaczerpnietych z réznych paradygmatow?'. Koncen-
tracja wylacznie na funkcjonalistycznej zmianie kulturowej daje czgsto ztudne
poczucie petnej kontroli nad procesami, ktore w swej istocie sa spontaniczne.
Tworcze byloby wzmocnienie perspektyw krytycznych i interpretatywnych.
Tylko wowczas kultura organizacyjna rozumiana jako rdzenna metafora, a nie
wylacznie podsystem, bedzie miata istotny wptyw na zachowania dotyczace pro-
cesoOw z udziatem wiedzy, w tym tworzenie, dzielenie si¢ i uzytkowanie wiedzy.

ORGANIZACJA PUBLICZNA ZARZADZAJACA WIEDZA

Dzi$, gdy najlepsze technologie staja sie w ciggu kilku miesiecy przestarzate,
organizacja moze poszukiwac przewagi tylko w ludziach jako nos$niku kapitatu
intelektualnego. Ludzie majg naturalng potrzebe i zdolnos¢ uczenia si¢ i dzigki
temu mozliwe jest tworzenie organizacji uczacej si¢. Organizacja taka docenia
osobowos¢ swoich cztonkéw, wspiera ich wszechstronny rozwoj i tworzy $rodo-
wisko, w ktorym moga nabywac¢ wiedzg oraz si¢ uczy¢.

Wiedze¢ w organizacji zaczg¢to wykorzystywaé w potowie lat 80. XX w. w Sta-
nach Zjednoczonych. Pierwsza konferencja poswigcona wspomnianej koncepcji
zaowocowata powotaniem tzw. Grupy Conrada, ktéra rozpoczgta badania nad
kapitatem intelektualnym. Szybki rozwoj koncepcji zarzgdzania wiedzg przypi-
suje si¢ firmom konsultingowym. Szczegélnie sprzyjajace dla ich rozwoju oka-
zaty sie lata 90. XX w. Globalizacja rynku, koniecznos¢ szybkiego reagowania na
zmiany, zmiana podej$cia do beneficjenta, rozwdj technik telekomunikacyjnych
i informatycznych spowodowaly, ze wiedza urosta do rangi bardzo znaczacego
zasobu??. Od tego czasu koncepcja zarzadzania wiedza zyskuje na popularno-
sci. Coraz wigcej organizacji przystepuje do jej wdrozenia. Dotyczy to rowniez
organizacji publicznych. Wyniki badan pokazuja, ze kapitat intelektualny moze
kilkakrotnie przewyzszaé¢ wartos¢ jej aktywow materialnych?.

Fiasko systemow zarzadzania wiedza najczg$ciej wynika z czynnikéw kultu-
rowych, a nie z niedostatkéw technologii**. Precyzujac proces tworzenia wiedzy
organizacji, nazywany organizacyjnym procesem uczenia si¢, warto wskaza¢ na
roéznice miedzy wiedzg a informacja. Informacja stuzy wywolywaniu pozada-

2L J. Torfing, L. Andresen, K. Greve, K.K. Klausen, Public Governance Paradigms-Compet-
ing and Co-Existing, Northampton 2020.

22 J. Kisielnicki, Zarzqgdzanie wiedzq we wspolczesnych organizacjach, Warszawa 2003, s. 43.

3 M. Strojny, A. Sobczak, Zarzqdzanie wiedzg jako czynnik zwigkszania konkurencyjnosci
organizacji gospodarczych, BazEkon.pl (dostgp: 23.01.2022).

24 A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq. Zintegrowane podejscie, Warszawa 2015.
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nych przemian postaw oraz zachowan spolecznych i umozliwia sprawniejsze
dziatanie. Wiedza jest pojeciem szerszym (dochodzi tu aspekt behawioralny) —
ponowne zaprogramowanie oraz zmiany, jakie musza zaj$¢ w mysleniu przywod-
cow i cztonkoéw organizacji®.

Ponadto niezwykle istotne w procesie uczenia si¢ sg dwie plaszczyzny
wiedzy: epistemologiczna i ontologiczna. Wedtug Petera Polany’ego* wiedze
ukrytg, indywidualng (w wymiarze epistemologicznym) trudno sformalizowac,
bo jej charakter wynika z doswiadczen jednostki nabytych w wyniku tworzenia
i dziatania (o charakterze subiektywnym wraz z odbiciem systemu indywidualnie
uznawanych wartosci). Artefakty wspomnianych do$wiadczen sa urzeczywist-
niane w réznych formach, trudno jest jednak wyodrebni¢ poszczegdlne cechy
tych doswiadczen. W ten sposéb do wiedzy ukrytej wprowadza si¢ element
techniczny — znajomos$¢ rzeczy, umiejetnosci i kwalifikacje, ktore moga stano-
wi¢ podstawe tworzenia okreslonych regul postepowania. W ten sposéb wie-
dza ukryta staje si¢ dostepna (jawna). Nowo tworzona wiedza ma tym samym
wymiar ontologiczny.

Tworzenie wiedzy organizacyjnej, bedace domena jednostek, jest procesem
wzmacniania i wlaczania wiedzy jednostkowej do systemu wiedzy organizacji.
Rozwoj wspomnianej koncepcji wskazuje, iz wiedza ma charakter dynamiczny
i dotyczy nastepujacych mechanizméw: socjalizacji, artykulacji (wyjasniania),
asocjacji (faczenia) oraz internalizacji jej rodzajow?.

Socjalizacja jest procesem, w ktorym poprzez interakcje spoteczne wiedza
ukryta jednej osoby lub kilku oséb moze sta¢ si¢ wiedza ukryta innych osob.
Obejmuje dzielenie si¢ do§wiadczeniami oraz obserwacje i nasladowanie wspot-
pracownikow oraz zwierzchnikoéw. Duzg role odgrywaja w socjalizacji emocje,
nastawienie oraz kontekst sytuacyjny zdobywania doswiadczenia.

Artykulacja polega na sformalizowaniu wiedzy ukrytej poprzez jej prezenta-
cj¢ za pomoca analogii, metafor, rysunkow i obrazéw. Formalizacja wiedzy jest
podstawa jej zapamigtywania i przekazywania. W efekcie wiedza ukryta staje si¢
jawna.

Asocjacja to proces zbierania i kompletownia sktadnikow wiedzy jawnej oraz
jej wlaczania do systemu wiedzy, dzieki czemu wiedza jawna zostaje usystema-
tyzowana. Przywodcy odgrywaja tu zasadnicza rolg, tworzac nowe kombinacje
1 zasoby wiedzy.

Powtarzanie dziatan prowadzi do zakorzenienia si¢, czyli internalizacji okre-
$lonych zachowan w pamieci pracownikéw, a w konsekwencji — do przeksztal-

2 W. Grudzewski, 1. Hejduk, Zarzgdzanie wiedzq wyzwaniem przysztosci polskich przedsie-
biorstw, ,,Zagadnienia Techniczno-Ekonomiczne” 2003, z. 4.

2 1. Zmyslony, Zagadnienie wiedzy niejawnej, ,,Przeglad Filozoficzny” 2008, r. 17, nr 3,
s. 147-163.

27 L. Mlodzik, Zachowania stereotypowe i ich nastgpstwa w procesie uczenia sig, ,,Zarzadza-
nie Innowacyjne w Gospodarce i Biznesie” 2008, nr 1, s. 137-138.
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cenia wiedzy jawnej w ukryta. Proces uczenia odbywa si¢ poprzez dziatanie.
Powstajg nowe podstawowe zalozenia kultury organizacyjne;.

Przeprowadzanie zmian w procesie uczenia si¢ wymaga przelamywania
wielu barier: psychologicznych, otwartosci i gotowosci do porzucenia dotych-
czasowych przyzwyczajen. Przyktadowe bariery w odniesieniu do organizacji
publicznych przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Przykladowe bariery w zarzadzaniu wiedza w organizacjach publicznych

Rodzaj barier

Wybrane bariery

Psychologiczne

naturalna obawa przed zmiang

ochrona wiasnego interesu i pozycji, obawa przed jednostronnym przeka-
zywaniem warto$ciowych do§wiadczen

ograniczone potrzeby rozwoju zawodowego i samodoskonalenia
nieumiejetno$¢ samodzielnego pozyskiwania wiedzy i jej oceny

obawa przed popetnieniem btedu i jego konsekwencjami

trudnosci jezykowe

nieumiejetnosé przyjmowania krytyki

rozne podstawowe zatozenia kulturowe

Techniczne

nieumieje¢tnos¢ korzystania z nowych technologii
niezrozumiata kodyfikacja wiedzy i dowolno$¢ interpretacji
przeciagzenie

nieintegrowana infrastruktura techniczna lub jej brak

brak systemu archiwizacji informacji

utrudniony dostep do nowych osiggnie¢ badawczych
roznorodnos¢ techniki

Finansowe

e brak mozliwosci poniesienia kosztow ustug zwigzanych z dostepem do
nowych umiejetnosci i nabyciem ich

e ograniczenie mozliwosci ponoszenia naktadéw na wdrazanie i realizacje
koncepcji zarzadzania wiedza

e niewlasciwe priorytety prowadzace do szukania oszczg¢dnos$ci w obszarze
wydatkoéw na podnoszenie kwalifikacji pracownikow

Spoteczne

e nieumiejetno$é wspotpracy w grupie

e niskie zaangazowanie kierownictwa we wdrazanie i monitorowanie zarza-
dzania wiedza

e obawa przed inwestowaniem w pracownika

e nieche¢¢ dzielenia si¢ osiggnigciami i doswiadczeniami

intensywnos¢ i typ roznic kulturowych

Organizacyjne

brak jasno okre$lonej strategii

brak sprzg¢zenia z obszarem ZZL

rozbudowana struktura hierarchiczna

brak doptywu do organizacji os6b z nowa wiedza
obawa przed wyciekiem informacji z firmy

Systemowe

e deficyt specjalistow do spraw zarzadzania wiedza
e brak wysokospecjalistycznych i elastycznych szkolen
e brak kontaktu ze sferg nauki i badan

Prawne

e zla prawna ochrona dobr intelektualnych
e niestabilno$¢ i roznorodnos¢ prawa

Zrédto: opracowanie

wlasne na podstawie K. Perechuda (red.), Zarzqdzanie przedsiebiorstwem

przysztosci, Warszawa 2015, s. 66—69.
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W tabeli podano przyktady barier w ujgciu syntetycznym na poziomie
pracownika, organizacji i tzw. kultury narodowej (nazwanej tak przez Geerta
Hofstede). Wszystkie te poziomy sa od siebie zalezne i zazebiajg sig.

Do technik ostabiajacych opor jednostek w procesie uczenia si¢ naleza:
doksztatcanie i komunikowanie si¢ (bardzo czesto przyczyng oporu jest brak
odpowiednich informacji, dlatego tez wtasciwa komunikacja i informowanie
moga znacznie wptynaé na powodzenie realizacji procesu uczenia si¢; aby to
osiggna¢, organizuje si¢ cykle spotkan informacyjnych, przeprowadza prezen-
tacje itp.), uczestnictwo (partycypacja — jesli cztonkowie grupy zostana wia-
czeni w proces decyzyjny dotyczacy istotnych zmian, czuja si¢ odpowiedzialni
za powziete takze przez siebie decyzje i mocno angazujg sie w ich wprowadza-
nie w zycie), pomoc i wsparcie (zapewnienie cztonkom grupy roznorodnych
konsultacji)?®.

Ogolnie w literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ dwa podstawowe sposoby
uczenia si¢ organizacji: uczenie si¢ na wlasnym przyktadzie oraz na przyktadzie
innych?. W praktyce zarzadzania publicznego oba te sposoby dopetniaja sig
i obejmuja: uczenie si¢ poprzez wlasne doswiadczenia, poprzez cudze doswiad-
czenia, przez wlaczenie nowej wiedzy, generowanie nowej wiedzy.

Organizacja uczaca si¢ to taka, ktora osigga poziom nazywany przez Petera
Senge’a®® poziomem pieciu dyscyplin. Nalezg do nich kolejno: myslenie syste-
mowe, czyli myslenie kategoriami wzajemnych dtugookresowych powigzan,
anie kategoriami krotkookresowego myslenia przyczynowo-skutkowego, a takze
tworzenie wspolnej wizji poprzez tworzenie celu organizacyjnego i tozsamosci
organizacyjnej. Nie mniej istotne sg zespolowe uczenie si¢ (myslenie kategoriami
wspodlnego dobra), modele umystowe (okreslenie nieuswiadomionych przekonan
jednostek i grup, ksztattujacych ich zachowania i decyzje), a takze mistrzostwo
indywidualne — zobowigzanie do ciaglego doskonalenia umiejgtnosci.

Podstawowe znaczenie w omawianym procesie implementacji i zarzadza-
nia wiedza w organizacjach publicznych ma identyfikacja (dystrybutywna) grup
interesoOw. Na tym etapie nalezy wyr6zni¢ wszelkie mozliwe grupy zainteresowa-
nych stron (zardwno endogenicznych, jak i egzogenicznych), okresli¢ ich ilos¢,
zaleznos$ci miedzy nimi, a nade wszystko ich potrzeby i cele oraz metody, jakimi
si¢ postuguja dla ich realizacji. Analiza strategiczna interesariuszy powinna
odpowiedzie¢ na trzy grupy pytan®’:

B E. Beck, Wiedza i jej pozycja w organizacji, (w:) L. Zbiegien-Maciag (red.), Nowe tenden-
cje i wyzwania w zarzqdzaniu personelem, Krakow 2006, s. 19.

2 A. Szatkowski, Rozwdj kapitatu intelektualnego wspolczesnej organizacji, Krakow 2019.

30 PM. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych sie, Krakow 2009,
s. 62—63.

31 R.E. Freeman, Strategic Management. A Stakeholder Approach, Cambridge 2010, s. 31.
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1. W zakresie analizy grup interesow: kim sg interesariusze, jaki wptyw na
relacje ma podmiot (z uwzglednieniem aspektéw politycznych, ekonomicz-
nych i spotecznych), w jaki sposob interesariusze postrzegajg ow wpltyw?

2. W ramach analizy wartosci: jakie sa najwazniejsze warto$ci organizacyjne,
jakie sa wartosci kluczowych cztonkéw kierownictwa, jakie sg wartosci
kluczowe interesariuszy?

3. W obszarze kwestii spotecznych: jakie najwazniejsze kwestie beda doty-
czyly spoteczenstwa w ciagu najblizszych lat (ekonomiczne, polityczne,
spoleczne, technologiczne itp.), w jaki sposob te kwestie wplywaja na pod-
miot i jego interesariuszy?

W ramach szczegotowej analizy grup interesoOw ocenie powinna podlegac

przede wszystkim sita interesariuszy, ktorej zrodtami mogg byc¢:

* w przypadku wewnetrznych grup intereséw: pozycja w hierarchii, wpltyw
na innych, kontrola zasobdéw, wiedza i umiejetnosci, kontrola srodowiska
pracy;

* w przypadku zewngtrznych grup interesow: zaleznos$¢ od zasobow, zaan-
gazowanie w wewnetrzne procesy, wiedza 1 umiejetnosci, wewnetrzne
powigzania.

Inne kryteria stanowig przewidywalno$¢ ich reakcji i dziatan oraz przeja-

wiane zainteresowanie sprawami organizacji.

Etapy budowania relacji z interesariuszami zaprezentowano na rysunku 2.

Rysunek 2. Budowanie relacji z interesariuszami

IDENTYFIKACJA GRUP

INTERESOW llo$¢, cele, metody, zaleznosci

A

ISTOTNOSC GRUP INTERESOW
DLA INSTYTUCJI PUBLICZNEJ

Szanse i zagrozenia,
wptyw zewnetrzny, réwniez
miedzynarodowy

A

Relacje z grupami interesdw,
informacja i komunikacja,
zaangazowanie spoteczne

PROAKTYWNE MIERNIKI
DOTYCZACE GRUP INTERESOW

A

REAKCJE W PRZYPADKU

! Zarzadzanie partycypacyjne,
PROBLEMOW

dialog, uczenie sie

Zrédto: opracowanie wihasne.
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Kultury organizacji publicznych sg jak zywe, ponadludzkie organizmy: maja
wlasng energig, cel, kierunek, wartosci i sposoby przetwarzania informacji. Nie
dadzg si¢ ksztattowac jak gliniane naczynia. Ich ksztaltowanie polega raczej na
dostrzezeniu istniejacych, pozbawionych barier, réznic i faczeniu ich w wypraco-
wany schemat postgpowania, odkryty i rozwinigty przez grupe¢ uczaca si¢. Sche-
mat, ktory sprawdzit si¢ wystarczajaco dobrze, aby uznaé go za wlasciwy.

Wszystkie wymienione dzialania zwigzane z implementacjg wiedzy i cig-
gltym uczeniem si¢ wymagaja dlugiej perspektywy czasowej i konsekwencji, a nie
reaktywnej strategii przetrwania. Zgodnie ze zmiang typu ,,0”*? na wymierne
efekty dziatania trzeba czekac nawet kilka lat. W przypadku organizacji publicz-
nych okres ten moze si¢ znacznie wydtuzy¢.

W praktyce pozytywna kultura organizacyjna ukierunkowana na zarzadza-
nie wiedza musi wspiera¢ m.in.: identyfikowanie wiedzy (ciagte lokalizowa-
nie i opisywanie zasobow wiedzy bedacej w posiadaniu przedsiebiorstwa oraz
wiedzy jego otoczenia), pozyskiwanie, gromadzenie, zapisywanie wiedzy oraz
dzielenie si¢ nig (a w szczegolnos$ci procesy pozyskiwania, gromadzenia i zapi-
sywania zasobow wiedzy w postaci skodyfikowanej, nacisk na ciggle uczenie si¢
pracownikow), ochrone wiedzy kluczowej (niedopuszczalne muszg by¢ zachowa-
nia pozwalajace na niekontrolowane przekazywanie lub udostepnianie wiedzy
chronionej, np. danych wrazliwych, projektéow podlegajacych opatentowaniu),
kreowanie wiedzy (poprzez pielegnowanie zachowan kreatywnych i tworzenie
oraz rozpowszechnianie najlepszych praktyk w tym zakresie, praktyczne zasto-
sowanie ,,uczenia si¢, jak si¢ uczyc”), stosowanie wiedzy (czyli zaangazowa-
nie ludzi do tworzenia wizji i koncepcji dzialania organizacji, rozwigzywania
codziennie pojawiajacych si¢ problemow oraz petnego wykorzystania wiedzy
podczas realizowania biezacych zadan).

PODSUMOWANIE

Od wielu lat akcentuje si¢ potrzebe przywiazywania wigkszej wagi do kon-
cepcji podkreslajacej wysokie kompetencje sektora publicznego. Ponadto wska-
zuje sie na wyjatkowy status stuzby publicznej, wysoka kulture organizacyjna
opartg na wartosciach publicznych (postulat podej$cia neoweberowskiego).

Ztozonos¢ procesow spoteczno-gospodarczych doprowadzita do sytuacii,
w ktorej coraz trudniej jest zarzadza¢ w sposob tradycyjny. W nowej, turbulentnej
rzeczywistosci, w epoce informatycznej, w jakiej znalazly si¢ rowniez instytucje
publiczne, ,,czerpia one energi¢” albo z zewnatrz (z otoczenia), albo z wewnatrz

32 Dotyczy konieczno$ci poprawy ogodlnej efektywnos$ci organizacji; termin ten zapropono-
wali profesorowie Harvard Business School — Michael Beer i Nitin Noria.
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organizacji, w tym przede wszystkim dzigki pracownikom. To oni bowiem nadaja
sens dziatalno$ci organizacji. To oni, silni dzigki swojej wiedzy, umiejgtnosciom,
kreatywnosci, innowacyjnosci oraz profesjonalnemu podejsciu do obowigzkow,
dostrzegaja szans¢ tkwigca w warto$ciach i normach integrujacych ich wokot
wspolnych celow. Nowe wyzwania wymagaja permanentnego uczenia si¢, umie-
jetnego wykorzystania zasobéw wiedzy, z ktorych w razie potrzeby mozna, oczy-
wiscie metaforycznie, zbudowac t6dz, most czy tez stacj¢ kosmiczna.

Paradygmat zarzadzania publicznego zmienit si¢ diametralnie. Stare podej-
$cie charakteryzujace si¢ tym, ze kierownicy sg przekonani, iz wszystko wie-
dzg najlepiej 1 zawsze podejmuja stuszne decyzje, gdzie sednem zarzadzania jest
manipulowanie, a gldéwng motywacja ludzi do pracy — zapewnienie sobie bez-
pieczenstwa ekonomicznego w kolektywie, zostaje wyparte przez nowe podej-
scie. Cechuje je rzeczywistos¢ oparta na wiedzy, ktora ma swoje uwarunkowania
w kulturze organizacyjnej. W tym aspekcie warto zwroci¢ uwage na postulat
podejscia neoweberowskiego, obecnie, zdaniem Stanistawa Mazura®, podkresla-
jacy profesjonalizacje (zawodowo$¢) stuzb publicznych oraz ochrong idei i etosu
zawodowego stuzby publicznej, w tym warto$ci etycznych wtasciwych dla stuzby
publicznej oraz kultury organizacyjnej sektora publicznego.

Zarzadzanie wiedzg (a w jego ramach procesami organizacyjnego uczenia
si¢) musi uwzglednia¢ konieczno$¢ nabywania kompetencji kulturowych przez
ludzi pracujacych dla organizacji publicznych oraz dziatajacych w sieci tworzenia
wartoS$ci. Jest to jednak proces niezwykle ztozony. W artykule autorki opierajg si¢
na rozumieniu elementoéw kultury jako zmiennych zaleznych, jak rowniez jako
zmiennych niezaleznych (trudno w proponowanym modelu okresli¢ jednoznacz-
nie kierunek relacji, jest to raczej oddziatywanie obustronne, zmienne w swo-
jej symetrii). Badania organizacji publicznych w Polsce sa pod tym wzgledem
znikome.
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