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, WARTOSCI I PRAKTYKI
WYROZNIAJACE ORGANIZACJE WIEDZY

. Preyszio nam Zyé w czasach cywilizacji informacji i organizacji
coraz bard=iej przypominajqcych réznej wielkosci statki,
ktore usitujq zeglowaéd po wielu rzekach niosqcych strumienie wied=y”

J. Brilman. Nowoczesne koncepcje i metody zarzqd=ania

1. Wstep

Mozliwoscia sprostania nowym wymaganiom rynku i wygranta walki konkuren-
cyjnej staje si¢ dla przedsi¢biorstw koncentracja nie tylko na materialnej stronie or-
ganizacji, ale i na niematerialnej. W czasach, gdy zrédet przewagi konkurencyjnej
poszukuje si¢ w szybkim dostgpie do zasoboéw niematerialnych, ich wykorzystaniu,
ochronie tych zasobow, a przede wszystkim umiejetnosci ich identyfikowania [Stan-
czyk, Stanczyk-Hugiet 2006] — nie stanowi zaskoczenia, iz wicedza i informacja staja
si¢ istotnymi czynnikami konkurencyjnosci. Przesunigcie uwagi na niedookreslone,
ptynne i zmienne zasoby niematerialne [Kozminski 2004, s. 93], zmusza jednocze-
$nie do zmiany wartosci organizacyjnych'. W obliczu intensyfikacji interakcji po-
migdzy przedsigbiorstwami, zwigkszajacego si¢ zasiggu ich dzialania, istnieje ko-
niecznosé¢ swiadomego 1 celowego ksztaltowania systemu wartosci sprzyjajacego
budowaniu i osiaganiu przewagi konkurencyjnej [Stanczyk, Stanczyk-Hugiet 20006].

Celem opracowania jest przedstawienie wartosci i praktyk istotnych z punktu
widzenia organizacji opartych na wiedzy (organizacji wiedzy) oraz zaprezento-
wanie ogblnego modelu kulturowego wyrozniajacego powszechnie znane — ze
wzgledu na ponadnarodowy charakter i uznana, globalna marke — organizacje

' Nalezy zaznaczy¢. ze zaleznosci sq tutaj obustronne, kultura organizacyjna bowicm wplywa
chociazby na mozliwosci dziclenia si¢ wiedza.
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wiedzy’. W opracowaniu ex ante przyjeto zalozenie, ze ponadnarodowe organi-
zacje wiedzy wyrdznia specyficzna kultura organizacyjna, a wigc specyficzne
wartosci i praktyki organizacyjne, stanowiace o rozwoju tych przedsigbiorstw na
skalg Swiatowa.

Przedstawione w artykule zagadnicnia, rozwazania i wnioski powstaty na pod-
stawie studiow literatury przedmiotu oraz doswiadczen wlasnych autora jako kon-
sultanta do spraw kultury organizacyjnej w zakresie rozwiazywania problemow
praktyki gospodarcze;.

2. Organizacja wiedzy w swiecie biznesu opartym na informacji

Zanim zostanie podkreslona rola organizacji wiedzy w dobie natloku informa-
cji, wynikajacego gtdwnie z rozwoju nowych technologii informacyjnych i komu-
nikacyjnych, warto przyblizy¢, czym w swej istocie jest sama wiedza, organizacja
wiedzy oraz jakie cechy wyr6zniaja organizacj¢ wiedzy od innych. Pozornie, te
elementarne kwestie wydaja si¢ proste w interpretacji i zrozumieniu.

»Wiedza” jest definiowana jako zaséb informacji uzytecznej do funkcjonowa-
nia firmy [Kozminski 2004, s. 93-94]. Czy pojecie ,informacji” mozna zatem po-
traktowac jako inkrementalna czgs$¢ wiedzy, jako ingredient wiedzy? 1. Nonaka i
H. Takeuchi, uznawani za jednych z najwigkszych myslicieli zajmujacych si¢ pro-
blematyka wiedzy w przedsigbiorstwach, podkreslaja, ze informacja nie powinna
by¢ postrzegana jako prosty element wiedzy, a raczej jako narzedzie jej budowania
[Nonaka, Takeuchi 2000, s. 80-81]. ,Wiedza™ jest bowiem zasobem informacji
wartosciowej — przetworzonej, polaczonej i zinterpretowanej [Brilman 2002,
s. 397]. ,,Wiedza” to informacja, ktérej wartos¢ zostata ustalona w praktyce, co
odréznia ja od innych rodzajéw informacji, ktére nie zostaly przetestowane w ba-
daniach [Liebeskind 1996, za: Giuszek 2004, s. 73]. Ponadto, C.K. Prahalad i
V. Ramaswamy zaznaczaja, ze wiedza jest nieodiacznie zwigzana z indywidualna
osoba, a pojawia sig¢ ,,na styku” tej osoby z okreslonym kontekstem sytuacyjnym
[Prahalad, Ramaswamy 2005, s. 172-173]. Autorzy ci podkreslaja bardzo wazny
atrybut wiedzy jako istotnego zasobu organizacji, wskazujac, ze wiedza jest rela-
tywizowana — nabiera odpowiedniego znaczenia w odniesieniu do konkretnych
zadan. Nie nalezy zapomina¢ o tym, ze jest ona tez radykalizowana (powodujac
konfiguracje nowych struktur wladzy), kolektywizowana (poprzez tworzenie sieci
relacji staje si¢ dostgpna dla innych), a takze jest uzewngtrzniana (przekazywana i
wykorzystywana) [Stanczyk-Hugiet 2005, s. 205, 207].

W opracowaniu postuzono si¢ przykladami ponadnarodowych orpanizacji wiedzy. co nic ozna-
cza, 7¢ organizacja wicdzy moze by¢ tylko duza korporacja o $wiatowym zasi¢gu. dysponujaca do-
slgpem do zaawansowanych i nowoczesnych technik i technologii. Znaczne naklady w rozwaoj sicci
informacyjno-komunikacyjncj nie powinny byc¢ postrzegane jako ograniczenic w zakresic umicjgtne-
go generowania, kreowania, wykorzystywania i pozyskiwania wicdzy jako zrodla przewagt konku-
rencyjncj.
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W literaturze przedmiotu mozna dostrzec dwa znaczenia organizacji opartej
na wiedzy — instytucjonalne i funkcjonalne. W znaczeniu instytucjonalnym taka
organizacja jest systemem spofecznym charakteryzujacym si¢ jakas strukturg
komunikacji i informacji, ktdra umozliwia interakcje miedzy jej uczestnikami. W
znaczeniu funkcjonalnym organizacja wiedzy jest koncepcja zarzadzania, ktéra
jest baza dla wszystkich strategii zarzadzania w obszarze podejmowania decyzji,
rozwigzywania probleméw oraz inicjowania zmian [Giildenberg, Eschenbach
1996, s. 6, za: Zimniewicz 2003, s. 107-108). W tym sensie organizacja opiera
si¢ na pewnej sumie wiedzy, ktéra dysponuja poszczegolni pracownicy i ktora
jest ciagle wzbogacana, rozwijana i udostgpniana przedsigbiorstwu — zachodzi
zatem ciaglos¢ procesu uczenia si¢ [Zimniewicz 2003, s. 108-109]. Organizacja
oparta na wiedzy jest zatem takg organizacja, ktdrej strategie sa tworzone na pod-
stawie systemdw uczenia si¢, w wyniku czego jest tworzona i rozwijana wiedza o
organizacji, jej otoczeniu, pojawiajacych si¢ szansach osiagania sukcesow, uni-
kania porazek. Strategie takiej organizacji nie tylko umozliwiajg osigganie celdw,
ale takze realizowanie niezbgdnych zmian [Rokita 2003, s. 111]. Niektorzy auto-
rzy nazywaja ja organizacja inteligentna, innowacyjna lub intelektualng® [Zim-
niewicz 2003, s. 107-109].

Przygladajac si¢ przyktadom z praktyki gospodarczej, mozna stwierdzic,
ze wigkszo$¢, jesli nie wszystkie, migdzynarodowych firm konsultingowych
jest organizacjami wiedzy (posiadajg mniej lub bardziej rozbudowany system
zarzadzania wiedza) (tab. 1). Jednak firmy z innych sektoréw nie pozostaja
w tyle.

Tabela 1. Narzgdzia zarzadzania wiedza w mig¢dzynarodowych firmach konsultingowych

Firma konsultingowa Narzgdzia
KPMG KWorld (platforma Microsoltu)
Andersen Consulling Knowledge Xchange (platforma Lotus Notes)
Arthur Andersen Knowledge Space (baza danych Global Best Practices)
Deloitte & Touche Knet. PcerScape Online
Ernst & Young Kweb, Ernic
PricewaterhouscCoopers KnowledgeDirect
McKinsey & Co PDNet, Rapid Response Network
Arthur D. Liule ADL Link
Booz Allen & Hamilton Knowledge On-Line

Zrodlo [Strojny 2006).

¥ Warto pamigtaé. ze intcligencja jest czyms wigcej niz uczenic sig, ktore jest uwarunkowane
uprzednimi dos$wiadezeniami, doznaniami i reakcjami. Inteligencja jest wytworem lacznego oddzia-
lywania genotypu. otoczenia, uczenia sig i calej innej zyciowej aktywnosei [Niemczyk 2000, s. 76].
I tak. podczas gdy uniwersytet jako cala organizacja jest organizacja uczaca sig, ale nickoniccznic
inteligentna. tak firma McDonald’s jest jako calos¢ organizacja bardzo inteligentna, zdolng w kazdym
srodowisku kulturowym s$wiadczy¢ uslugi tej samej jakosei [Steward 1997, s. 419].
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W Stanach Zjednoczonych jednym z pionierow zarzadzania wiedzg byt kon-
cern chemiczny Buckman Laboratories, a w Europie — szwedzka firma ubezpie-
czeniowa Skandia AFS [Strojny 2006]. Buckman Laboratories :est o tyle istotnym
przykladem przechodzenia od systemu rozkazywania i kontrolowania do systemu
dzielenia si¢ wiedza (od koncentracji na produkcie do intensywnej koncentracji na
kliencie), ze nowa filozofia korporacji, w ktdrej poszczegdlni pracownicy znalezli
sie w centrum $rodowiska dzielacego si¢ wiedza, byla wdrazana przed pojawie-
niem si¢ Internetu. Moze to oznaczaé, ze wazniejsze niz technologia dzielenia si¢
wiedza sa zaangazowanie spoleczne firmy w koncepcje¢ lezaca u jego podtoza oraz
sprzyjajaca mu kultura korporacji [Prahalad, Ramaswamy 2005, s. 176-178].

Organizacje wiedzy sa powszechnie kojarzone z duzymi, transnarodowymi
firmami-lideramt, wykorzystujacymi nowoczesne technologie informacyjno-komu-
nikacyjne (poczta elektroniczna, Internet, intranet, system zarzadzania dokumen-
tami, tworzenie portali korporacyjnych, hurtowni danych, bibliotek informacji itd.).
Konkurencyjnos¢ oparta na wiedzy polega nie tylko na wykorzystaniu wiedzy, ale i
na $wiadomym dazeniu do jej wzbogacania i uzupetniania w celu lepszego prze-
zwyciezania ograniczen [Kozminski 2004, s. 103], nie jest wigc zaskoczeniem, ze
firmy wysokiej techniki, takie jak Lucent Technologies, Xerox, Hewlett-Packard.,
IBM, Microsoft, Siemens, Nokia, General Electric, Intel czy Sun Microsystem
(lider rynku serwerdw), osiagaja przewage pozwalajacg na podbdj Swiatowego
rynku. Swiatowi liderzy w innych branzach réwniez jednak z powodzeniem opic-
raja swoja przewage konkurencyjna na wiedzy. Przykladem tego sq firmy z branzy
odziezowej — hiszpanska Zara i szwedzka Hennes&Mauritz, ktore dysponujg tech-
nologia zapewniajaca szybkie rozpoznanic potrzeb nabywcow, bedacych podstawg
opracowywania programow produkcyjnych i logistycznych. Innym przyktadem jest
$wiatowy koncern petrochemiczny BP (British Petroleum) czy tez gigant farma-
ceutyczny GlaxoSmithKlein, wykorzystujace w zarzadzaniu ,,model T” sprzyjajacy
generowaniu nowej wiedzy w organizacji' [Kozminski 2004, s. 100-101]. Organi-
zacja wiedzy jest rowniez Toyota, funkcjonujaca na zasadach ,,o$wieconego ekspe-
rymentowania” w celu ,,wyprzedzajacego” rozwijania nowych produktow [Koz-
mifiski 2004, s. 101-102]. Inne znane przyktady to: Monsanto (biotechnologia,
chemia organiczna), 3M (Minnesota Mining and Manufacturing), Skandia (ustugi
finansowe i ubezpieczeniowe), Pfizer (firma farmaceutyczna), KONE (przemyst
dzwigowy i schodow ruchomych), Chevron (branza paliwowa). Procter&Gamble i
Johnson&Johnson (producenci kosmetykéw i srodkéw higienicznych) czy Konica
Minolta (przetwarzanie i cyfrowa obrdbka obrazow).

Biorac pod uwagg, iz firma Procter&Gamble potrzebowata 119 lat na zarobie-
nie pierwszego miliarda dolaréw, Johnson&Johnson — 83 lata, IBM tylko 46 lat. a

4 Model T (T-shaped managers) oznacza swobodny przeplyw informacji i dzielenie si¢ wicdza w
poziomie oraz koncentracj¢ na celach biznesowych jednostki organizacyjnej, ktorg kierujec menedzer
(w pionie) — maksymalizacja wiedzy w poziomic i w pionie.
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Toyocie wystarczyto na to 30 lat [Fazlagi¢ 2006}, mozna przypuszczaé, ze tech-
nologia rzeczywiscie pelni stuzebng role w rozwoju organizacji wiedzy. Technolo-
gia nic moze jednak zastapi¢ znaczenia pracownikéw i takich elementéw, jak kul-
tura organizacyjna czy strategia {irmy. W ostatecznym rozrachunku to przeciez
ludzie decyduja o powodzeniu lub porazce wszystkich przedsiewzieé.

Definicje organizacji wiedzy przywotluja automatycznie na mysl nie tylko kon-
cepcje organizacji uczacej sig, ale organizacji wirtualnej, fraktalnej czy sieciowe;j.
Nie jest to bezzasadne skojarzenie, gdyz generowanie, kreowanie, wykorzystywa-
nie i pozyskiwanie wiedzy jako istotnego, jezeli nie najwazniejszego, zasobu orga-
nizacji stanowi w tych koncepcjach wspolny mianownik. Nie nalezy zapominaé, iz
wiedza jest rowniez istotnym podsystemem zarzadzania Kapitatem intelektualnym
[Mikula, Pietruszka-Ortyl, Potocki 2002, s. 70-71]. Wartosci i praktyki wyroznia-
Jace organizacje wiedzy (wyszczegolnione w dalszej czgsSci opracowania) beda
zatem mialy swoje odniesienie do innych wspolczesnych koncepcji i metod zarza-
dzania, ktore sq wynikiem poszukiwania sposobow radzenia sobie z niepewnoscia i
zlozonoscia otoczenia, a nawet poszukiwania drogi do sukcesu w turbulentnych
czasach.

3. Kultura organizacji wiedzy

Uzyskaniu poparcia i zaangazowania pracownikdéw organizacji wiedzy po-
winny towarzyszy¢ odpowiednie wartosci i praktyki organizacyjne. Jaka kultura
wyrdznia zatem organizacje wiedzy? Jak wczesniej podkreslono, podstawa takiej
organizacji jest uczenie si¢, wobec czego najpopularniejszy, a z pewnoScia naj-
bardziej powszechny model pigciu dyscyplin organizacji uczacej si¢ P. Senge’go
moglby tutaj petni¢ rolg modelu wartosci wyrdzniajacych organizacje wiedzy.
Dla przypomnienia: model obejmuje myslenie systemowe, tworzenie wspdlnej
wizji, zespotowe uczenie si¢, modele umystowe (modelowe myslenie) oraz mi-
strzostwo indywidualne, osobiste [Senge 2002]. Podobny model przedstawia D.
Ulrich, wymieniajac wartosci kluczowe dla organizacji wiedzy’ [Ulrich 1998, s.
217-221]. Sa to:

1. Ustanowienie wspdlnego zestawu przekonan — tozsamos¢ firmy.

Zorganizowanie wokot jasnej wizji jest podstawa opracowania i realizacji za-
mierzen i zapewnia spojnos¢ dziatanta na wszystkich szczeblach organizacyjnych.
Przekonato si¢ o tym wiele miedzynarodowych przedsigbiorstw, ktérych wartosc,
w oczach pracownikéw, klientdw i inwestorow, stanowi wyrazna tozsamosc
(Microsoft, IBM, KONE czy Konica Minolta).

5 . Ulrich nic uzywa stricte okreslenia .organizacja wicdzy”. lecz .organizacja przyszlosci™.
wtozsamiajac jednak cechy organizacji przysztosei 2 cechami organizacji wicdzy. zob. [Ulrich 1998,
s. 222 1. W wiclu opracowaniach organizacja przyszlosci i organizacja wicdzy sq synonimami, zob.
[Niemezyk 2000. s. 70].
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2. Nowe podejscie do zatrudniania pracownikow.

Wartoscia organizacji wiedzy jest rowniez wlasciwe wykorzystywanie poten-
cjalu intelektualnego pracownikéw, wobec czego podejscie do pracownikéw po-
winno by¢ oparte na zaufaniu, oddaniu i odpowiedzialnosci. Doskonaly przyktad
takich dzialan przedstawia historia IBM. Zalozyciel firmy — Thomas J. Watson,
wierzac, ze moze istnie¢ zgodnos$¢ interesow pracownikéw i firmy, zbudowat ze-
spot wysoko wykwalifikowanych ludzi o bardzo silnym poczuciu wspolnoty gru-
powej [Likowski 1989, s. 12-14]. Jego nastepca Thomas Watson Jr. przykladal
rownie wielka wage do prowadzenia odpowiedniej polityki kadrowej [Likowski
1989, s. 14-106], a obecny prezes — Samuel J. Palmisano — wymienia zaufanie i
odpowiedzialno$¢ jako jedne z wazniejszych wartosci kultury IBM (obok nasta-
wienia na sukces klienta i tworzenia innowacji)’.

3. Wychodzenie poza dotychczasowe ograniczenia.

Zastapienie tradycyjnego zaszeregowania pracownikéw (wynikajacego na
przyklad z podzialu na stanowiska wykonawcze i kierownicze czy specjalizacje
wynikajace z obszaréw funkcjonalnych) oznacza uczestnictwo w roznych dziala-
niach, niezaleznie od zajmowanych stanowisk czy podstawowego zakresu obo-
wiazkéw, a wigc petniejsze wykorzystanie kwalifikacji i kompetencji pracowni-
kow. Na przyktad firma General Electric Company wychodzi poza dotychczasowe
ograniczenia poprzez:

— prowadzenie seminariow bedacych okazja do dyskusji i wyjasniania watpliwo-
sci migdzy pracownikami i kadra menedzerska,

— organizowanie pracy w mi¢dzywydzialowych zespotach,

— organizowanie szkolen (z udziatem klientow i dostawcoéw) w celu rozwijania
systemu dzielenia si¢ informacjami, kompetencjami, zakresami obowiazkow
[Ulrich 1998, s. 219-220].

4. Stwarzanie warunkéw do zmian.

Turbulencja otoczenia wigze si¢ z koniecznoscia tworzenia w organizacji wa-
runkdéw do zmian. Istotna wartoscia staje sie tutaj blyskotliwosc, elastycznosc i
szybkos¢ dzialania. Potrzeba kreowania takich wartosci jest szczegolnie widoczna
w przemysle komputerowym. Prezesi ponadnarodowych korporacji, takich jak Sun
Microsystems i Microsoft Corporation, dostrzegajac zawrotne tempo przemian w
branzy, istotnie przypisuja duza wage ksztaltowaniu odpowiednich postaw pra-
cownikéw wobec zmian |Ulrich 1998, s. 219-220)].

5. Doskonalenie umiejgtnosci szybkiego uczenia si¢ organizacji.

Szybkie uczenie si¢ w organizacji jest zwigzane z tempem tworzenia i propa-
gowania nowych koncepcji. Doskonalenie umiejg¢tnosci szybkiego uczenia si¢ to
dziatania typowe w firmie Coca Cola Company, ktéra w tym zakresie podejmuje
nastepujace dziatania:

¢ Zrodlo: Internet, 07.04.2006: hitp://www.ibm.com/ibm/values/us/


http://www.ihm.eom/ihm/values/u.s/

211

— wychwytywanie i synteza korzystnych lokalnych aspektow dziatania, a nastgp-
nie wykorzystywanie ich w skali catego przedsigbiorstwa,

— organizowanie sympozjoéw, warsztatdw i seminariow w celu wymiany infor-
macji i poszukiwania najlepszego sposobu dziatania umacniajacego pozycje
firmy,

- szybki przeplyw technologii [Ulrich 1998, s. 221].

M.E. McGill i J.W. Slocum podkreslajg z kolei, jako istotne wartosci organiza-
cji opartej na wiedzy, otwarcie na eksperymenty i nowe doswiadczenia, podejmo-
wanie odpowiedzialnego ryzyka oraz akceptacje bledow i ciagle uczenie sie (jak na
przyktad we wspominanej Toyocie) [McGill, Slocum 1996, s. 10, za: Zimniewicz
2003, s. 110].

Uszczegdlawianie wartosci i praktyk wyrdzniajacych organizacje wiedzy
mozna by kontynuowac, przytaczajac kolejne teoretyczne modele. Jednak przed-
stawione modele wystarczajaco nakreslaja kulturowy obraz organizacji wiedzy.
Mozna si¢ jeszcze pokusi¢ o inna perspektywe prezentacji kulturowych uwarun-
kowan organizacji wiedzy — przez pryzmat podstawowych wymiarow stuzacych
do badan nad réznorodnoscia kulturowa (analizowane bowiem przypadki firm
to firmy stojace wobec dylematéw zarzadzania na styku kultur). W tym kontek-
$cie nastgpujace wymiary wartosci organizacyjnych beda wyrdznialy organizacje
wiedzy:

- maly dystans wladzy — wszyscy pracownicy muszg posiada¢ umiejetnos¢ ana-
lizowania probleméw, kreowania idei, zbierania i przetwarzania informacji,
osiggania porozumienia w grupie oraz planowania konkretnych dziatan; w or-
ganizacji wiedzy sa otwarte granice pomig¢dzy przetlozonymi i podwladnymi;

—~  kolektywizm — wiedza jest popularyzowana i upowszechniana w catlym przed-
sigbiorstwie; konieczny jest szybki przepltyw informacji we wszystkich kierun-
kach, wazna jest orientacja zespolowa i1 zespotowe uczenie sig;

— maly stopien unikania niepewnosci — za czym przemawia: zdobywanie do-
$wiadczenia przez wprowadzenie niekonwencjonalnych rozwiazan (ekspery-
mentowanie), nastawicnie na nowe idee i informacje z zewnatrz, uczenie si¢ na
podstawie doswiadczen wlasnych i innych, kultura ,,odmiennych zdan”.
Organizacje wiedzy w sposob szczegdlny powinny podchodzi¢ do proble-

matyki kultury. Priorytetem powinna by¢ kultura promujaca uczenie si¢, zbudo-

wana na zaufaniu, popicraniu innowacyjnosci, kreatywnosci, otwartosci, pracy
zespotowej czy kultywowaniu ,,odmiennych zdan”. Organizacja wiedzy niewat-
pliwie wymaga takiej kultury, ktora sprzyja przeprowadzaniu zmian, a wigc kul-
tury wspomagajacej i promujacej poszerzanie wiedzy i jej ciagly rozwdj. Wazne
jest zatem, aby pracownicy zrozumieli, jakie korzysci daje dzielenie si¢ wiedza
zarowno dla kazdego z osobna, jak i dla calej organizacji, a zarzadzajacy uzna-
wali i cenili dzielenie si¢ wiedza. Nie bez przyczyny od poczatku powstania fir-
my IBM Thomas Watson propagowal wewnatrz i na zewnatrz firmy hasto
~Think!” [Likowski 1989, s. 9].
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4. Podsumowanie

Podejscie zasobowe zaowocowalo koncentracjg uwagi przedsiebiorstw na za-
sobach niematerialnych — wiedza i informacja staja sie istotnymi czynnikami kon-
kurencyjnosci, podstawowym zrddlem sukcesu przedsigbiorstwa. Ponadnarodowe
korporacje oparte na wiedzy stanowia egzemplifikacje stusznosci takich pogladow.
Tym zas, co wyrdznia organizacje wiedzy, sa specyficzne wartosci organizacyjne i
stosowane praktyki — specyficzna kultura organizacyjna. W czasach komputeryza-
cji i rewolucyjnego rozwoju sieci informatycznej istnieje zatem koniecznos¢ inten-
cjonalnego procesu ksztaltowania pozadanego systemu norm, wartosci i zachowan
organizacyjnych w kierunku zaufania, odwagi krytycznego spojrzenia na sytuacje¢
przedsigbiorstwa 1 gotowosci prezentowania swoich pogladow, kreatywnosci i
innowacyjnosci, a takze umiejg¢tnosci uczenia si¢ na bledach. Czy przedstawiane
wartosci gwarantuja osigganie przewagi konkurencyjnej w $wiecie ciaglego przy-
rostu informacji i wiedzy? Przeciez w kazdym przedsigbiorstwie bedg z pewnoscia
wystepowatly w réznym stopniu i w rdznych kombinacjach, stanowiac budulec
pozadanych zachowan organizacyjnych, tozsamosci wewnetrznej firmy i jej wize-
runku zewnetrznego. Jednak zaprezentowane wartosci maja o tyle wartos¢ uzy-
teczna, ze podkreslaja koniecznos$¢ zmiany myslenia o organizacjach jedynie w
kategoriach twardych elementow organizacji, tradycyjnych rozwigzan i skostnia-
tych regut.
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VALUES AND PRACTICES
DISTINGUISHING OVER KNOWLEDGE ENTERPRISE

Summary

The main purpose of this article is to show crucial values and practices from the Knowledge En-
terprise point of view. The Knowledge Enterprise is the perspective of the enterprise which shows all
knowledge-related activities, resources and issues. Generally known examples — in the meaning of
international character and recognized, global brand-knowledge enterprise are used in this article. Its
author assumed that specific values and organizational practices ol international corporations deter-
mine their world wide development.
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