KaziMIERZ BARwACZ

Znaczenie kultury organizacyijnej
W procesie zarzadzania wiedza

1. Uwagi wstepne

Spostrzezenia i doswiadczenia z ostatnich lat pozwalaja stwierdzi¢, ze konse-
kwentnie zmierzamy ku spoleczenstwu wiedzy, a skoro tak, to rowniez w kierun-
ku gospodarki, w ktorej wiedza staje si¢ kluczowym zasobem. Pracownicy o wy-
sokich kwalifikacjach bedg poszukiwani na rynku pracy i przesadzaé¢ o konkuren-
cyjno$ci swoich firm. To wtasnie ci pracownicy stanowig we wspdtczesnej gospo-
darce motor napgdowy wszelkiego postepu i rozwoju ekonomicznego $wiatowej
gospodarki. Wiedza, umiej¢tnosci oraz kreatywno$¢ pracownikow decyduja, czy
wykorzystaja oni te instrumenty efektywnie, a zwlaszcza, czy wykorzystaja je le-
piej od konkurencji. Dlatego we wspolczesnej gospodarce coraz mniej bedzie za-
lezato od zarzadzania zasobami finansowymi i materialnymi, a coraz wigcej od
umiejetnosci wykorzystania aktywow niematerialnych (tj. wiedzy, umiejgtnosci,
wiasno$ci intelektualnej, dobrych relacji z otoczeniem itp.) [M. Strojny 2/2000].
Kwestie te stanowig przedmiot i zakres badan zarzadzania wiedzg ZW (Knowl-
edge Management), ktére urosto do rangi metody zarzadzania. Wykorzystanie
teoretycznych podstaw zarzadzania wiedzg w praktyce moze przynies¢ wymierne
korzy$ci w postaci m.in. wzrostu wartosci aktywow niematerialnych organizacji,
znacznych oszczgdno$ci, a w ostatecznym rachunku wzrost konkurencyjno$ci
przedsigbiorstwa na rynku.

Celem artykutu jest przedstawienie wzajemnych zwigzkdéw istniejacych migdzy
wiedza i zarzadzaniem wiedza z jednej strony a kulturg organizacyjng KO (Or-
ganisational Culture) firmy ze strony drugiej. Szczegolnie wiele miejsca poswieco-
no na ukazanie kultury organizacyjnej jako determinanty implementacji zarzadzania
wiedza. W ostatniej czgséci artykutu przedstawiono zarys metodyki diagnozowania
kultury organizacyjnej w procesie implementacji koncepcji zarzadzania wiedza.

2. Kultura organizacyjna — tre$¢ i zakres pojecia

Badania wskazuja, ze organizacje wprowadzajace programy zarzadzania wie-
dzg sa efektywniejsze od tych, ktore takich programdéw nie realizujg. Dlatego co-
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raz wigkszg uwage przywiagzuje si¢ do identyfikacji determinant, zwlaszcza ba-
rier, implementacji tej koncepcji w praktyce. Jedng z nich jest niewatpliwie kultu-
ra organizacyjna. Problem sprowadza si¢ wigc do stworzenia takiej kultury orga-
nizacji, ktora stymuluje wspdtpracg zatrudnionych. Jednostki nie sg w stanie roz-
wigza¢ wielu probleméw, tworzy si¢ wiec interdyscyplinarne zespoty, ktore szyb-
ciej i lepiej moga odpowiedzie¢ na wyzwania stojace przed firma, gtownie za
sprawg potencjatu intelektualnego jakim dysponuja. W przedsigbiorstwach ogrom-
ne znaczenie ma zatem rozwijanie transferu wiedzy, by unikna¢ sytuacji, gdy
wraz z odej$ciem pracownika, cztonka zespotu firma traci znaczny zasob wiedzy,
jaka dysponowat tylko odchodzacy.

Istniejg rozne sposoby zwickszania efektywnosci dziatan firmy, jej obecnosci
na rynku. Jednym z nich — trudnym, ale dajacym dtugofalowe, wymierne efekty
— jest §wiadome budowanie kultury oraz klimatu organizacji sprzyjajacemu dzie-
leniu si¢ wiedzg.

Kultura organizacji to pewien system norm, wartosci 1 celéw. Rozpatrujac
wplyw kultury na zarzadzanie firmg zwyczajowo uznaje si¢ wplyw wartosci
i norm wystgpujacych w danym kraju i wptywajacych na zachowania ludzi pra-
cujacych w réznego rodzaju instytucjach, w tym w organizacjach gospodarczych.
Uznaje sig, ze warto$ci i normy roznicujg sposoby postgpowania rdéznych naro-
dow i krajow. Dziatania o charakterze gospodarczym i zarzadczym beda zatem
roéznity si¢ w zaleznosci od kultury danego kraju, ktora miataby wplywac na to,
co dzieje si¢ w organizacjach gospodarczych. Czegsto w jezyku potocznym uzywa
sie stwierdzenia, ze np. ,,Polska nie ma tradycji dobrego gospodarowania”, badz,
ze ,Polacy nie potrafia dobrze pracowaé i organizowaé pracy”. Wszystkie te
stwierdzenia wskazujg na podstawe¢ tych dziatan, méwiac Polska, mamy tutaj na
mysli pewne elementy kultury predestynujace nas, poprzez proces wychowania,
do pewnego rodzaju zachowan [K. Konecki, P. Tobera 2001, s. 2].

Kazda grupa ludzi — zaréwno towarzyska, jak i formalna, pracownicza —
tworzy pewne wspdlne wzorce pozadanych i niepozadanych postaw, zachowan,
sposobdw rozwigzywania problemow. Do kwestii zwigzanych z kulturg i klima-
tem w firmie mozna podchodzi¢ na dwa sposoby: albo $wiadomie wptywac na
procesy zwigzane z ich budowaniem lub przemianami, albo je ignorowac, pozwa-
lajac, by sprawy biegly wiasnym nurtem. Ignorujac je rezygnujemy z efektywne;j
metody wplywania na sukces firmy

Wsrdd przyczyn zainteresowania kulturg organizacji najcze$ciej wymienia sig¢
[A. Marciniak 2003, s. 1]:

— poszukiwanie alternatywnych modeli i metod badawczych, powrdt do me-
tod jako$ciowych,

— poszukiwanie nowych zrodet przewagi konkurencyjnej,

— potrzeby praktyki — prdoba przypisania réznicom kulturowym ,,japonskiego
sukcesu” z jednej strony i kryzysu na zachodzie z drugie;j,
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— wzgledy spoleczne — wzrost zainteresowania socjologia, psychologia,
a takze symbolizmem i mitologia,

— wzgledy komercyjne — kultura organizacji stata si¢ pojeciem modnym
w mediach.

Analizujac literature przedmiotu mozna stwierdzié, ze znaczenie kultury orga-
nizacyjnej budzi wcigz wiele sporow i kontrowersji. Jest to jednak zrozumiate
z uwagi na wieloznaczno$¢ pojecia kultury z jednej strony, a zrdznicowanie ocze-
kiwan co do mozliwosci wyjasnienia w kategoriach analizy kulturowej rozma-
itych zjawisk organizacyjnych. A.L. Kroeber, C. Kluckhohn przeanalizowali kie-
dy$ 160 definicji kultury okre§lonych z pozycji antropologii, socjologii, psycholo-
gii 1 innych dyscyplin, dochodzac do wniosku, ze kultura jest ciagle rzeczywi-
sto§cig do wyjasnienia i jako taka nie moze wyjasnia¢ innej rzeczywistosci [Cz.
Sikorski 1999, s. 231].

Analizujac przyklady definicji kultury organizacyjnej mozna wyodregbni¢ zato-
zenia, ktérymi postuguja si¢ badacze tworzac definicje tego zjawiska, a mianowi-
cie:

1. Kultura nie jest czyms$, co organizacja ma, tylko kultura jest czyms$, czym
organizacja jest.

2. Kultura istnieje w organizacji, organizacja po prostu ma kulturg.

3. Kultura traktowana jest wylacznie jako pojgcie, a nie rzecz. Rzecz moze zo-
sta¢ odkryta a prawda na jej temat w miar¢ tatwo ustalona poprzez badania empi-
ryczne, rzecz jest albo jej nie ma. Pojgcia zas tworzone sa w ludzkich myslach,
ludzie nadaja im sens [L. Zbiegien-Maciag 2002, s. 13].

4. Rozroznia si¢ kulture organizacyjng w zaleznosci od tego czy dotyczy spo-
sobu dziatania, czy sposobu myslenia.

5. Kulturg organizacyjng definiuje si¢ w kategoriach warto$ciowania lub opisy-
wania [Cz. Sikorski 1999, s. 222].

Mozna stwierdzi¢ za L. Zbiegien-Maciag, ze wigkszo$¢ badaczy, niezaleznie
od wyznawanych pogladow osigga kompromis w nastepujacych stwierdzeniach:
[L. Zbiegien-Macigg 2002, s. 13]:

a) kultura w organizacji istnieje,

b) kazda kultura jest niepowtarzalna, unikatowa, jedyna wyjatkowa,

¢) kultura jest budulcem pozadanych zachowan organizacyjnych, tozsamos$ci
wewngtrznej firmy i jej wizerunku zewngtrznego.

Mimo ze osiggni¢to zgodno$¢ w dziedzinie istnienia kultury, jej wyjatkowosci
1 celow, jakie ma spetniaé, to obszar dziatania dla badaczy zajmujacych si¢ kul-
turag w organizacji jest dos¢ szeroki. Przeglad roznych definicji i pogladow bada-
czy potwierdza fakt znacznej dowolnos$ci interpretacyjnej terminow ,,kultura orga-
nizacyjna” czy ,kultura organizacji’, dlatego w niniejszym artykule terminy te
traktowane be¢da jako jednoznaczne. Takie traktowanie problemu jest zgodnie
z definicja klasyka i znawcy kultury E. H. Scheina, ktory okresla kultur¢ organi-
zacyjna jako zespot rozsadnych regul postgpowania, odkrytych ustanowionych
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1 rozwinigtych przez grupe, stuzacych do zmagania si¢ z problemem wewngtrznej
integracji i zewngtrznym dostosowaniem, ktore dzigki wystarczajaco dobremu
dziataniu wytyczaja nowym cztonkom sposob mys$lenia i odczuwania w aspekcie
wspomnianych probleméw.

Rysunek 1

Model kultury organizacyjnej wg Scheina

widoczne i uswiadamiane

czeSciowo widoczne i u§wiadamiane Normy i wartosci

calkiem niewidoczne i nieuswiadomione Podstawowe zatozenia

Zrédto: [L. Zbiegien-Maciag, 2002, s. 22].

Powyzsza definicja w szczegoélny sposob akcentuje postepowanie zespotowe
niezb¢dne do zaakceptowania wspolnych celow. Wiedza jest podstawowa warto$-
cig nowoczesnej organizacji, a zdolno$¢ wprowadzania zmian uzalezniona jest od
posiadania okre$lonej wiedzy, bedacej efektem uczenia si¢. Zarzadzanie wiedza
oznacza tworzenie, udostgpnianie oraz efektywne wykorzystanie przez organiza-
cj¢ wiedzy powstatej z powigzania informacji. Zarzadzanie wiedza zmierza
w kierunku wypracowania metod i technik umozliwiajacych efektywny przebieg
procesoOw tworzenia, gromadzenia i wykorzystania wiedzy. Istot¢ zarzadzania
wiedza stanowi konieczno$¢ ciggtego uczenia si¢. Specyfika tego ujecia: uczenie
si¢ — zmiana — wiedza, wymaga przyj¢cia nowych zatozen i wartosci kulturo-
wych [M. Brzezinski 3/2000].

3. Wzajemne relacje pomiedzy kultura organizacyjna
a zarzadzaniem wiedzg

Proces tworzenia, udostgpniania oraz efektywne wykorzystanie przez organiza-
cj¢ wiedzy mozna przyspieszy¢ poprzez zbudowanie nowoczesnej kultury organi-
zacyjnej. Wymaga ona przede wszystkim podmiotowego traktowania ludzi nieza-
leznie od funkcji, jakie petnig oni w przedsigbiorstwie. Takie podejscie wigze si¢
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ze zwigkszeniem czasu na planowanie dziatan, przedstawianie ich pracownikom,
tltumaczenie zasadnosci, rozpraszanie watpliwosci. Wymaga szeregu spotkan,
dziatan zespotowych i1 dobrej komunikacji. Wszystko po to, aby faza realizacji
byta krotsza, pozbawiona bledow i nie wymagata tak szczegdtowej kontroli 1 ste-
rowania. Kultura organizacyjna obejmuje niejednorodne aspekty. Sktadaja si¢ na
nig podstawowe warto$ci przedsi¢biorstwa, ktdre tacznie z celami ekonomicznymi
nadaja sens jego dziatalno$ci i stanowig ramy, w ktorych przedsigbiorstwo po-
winno funkcjonowaé, a wiec takze granice, ktorych nie moze przekraczaé. Kultu-
ra obejmuje takze takie aspekty, jak formy wspotistnienia jednostki z innymi pra-
cownikami, miejsce klientow i sposob ich traktowania, znaczenie przywiazywane
do réznych funkcji i aspekt podstawowy, czyli sposob komunikowania si¢ we-
wnatrz organizacji i firmy z otoczeniem. Jednym z najistotniejszych elementow
kultury organizacyjnej jest styl porozumiewania si¢. Budowanie kultury organiza-
cyjnej polega zatem na jej formowaniu i upowszechnianiu, co nie jest mozliwe
bez [L. Koziot 2002, s. 348]:

— odpowiedniej komunikacji, ktora ,,pracuje”’ na rzecz budowania kultury or-
ganizacyjnej, a zarazem kultura uksztaltowana na danym etapie jest waznym
czynnikiem funkcjonowania komunikacji,

— odpowiedniej rekrutacji, czyli elementu kultury organizacyjnej, a wigc lu-
dzi i sposobu ich reagowania, zachowania. Firmy rekrutuja ludzi, ktérzy pasuja
do ustalonej kultury, do okreslonego sposobu wykonywania dziatan, tym samym
podtrzymujac stabilny system.

Aby osiggna¢ zmiang na poziomie organizacyjnym najpierw musza nastapic
zmiany na poziomie indywidualnym. Baza tych zmian jest mozliwo$¢ uczenia
si¢, ktora jest dostgpna kazdemu cztowiekowi. Uczenie si¢ moze nastepowac
w wielu obszarach. Najprostszy jest obszar uczenia si¢ nowych zachowan. Na-
stgpny bardziej skomplikowany i wymagajacy wigcej czasu obszar umiejgtnosci.
Kultura organizacji jest wigc przewodnikiem po akceptowanych wzorach zacho-
wan, wyznacznikiem norm 1 standardow. Pelni rol¢ istotnego czynnika
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi — moze by¢ sitag wspomagajaca lub niszczaca
rozw(¢j wiedzy w organizacji. Zarzadzajacy firmami powinni koncentrowaé si¢ na
rozwoju takiej kultury, ktora wspomaga wewnetrzng przedsigbiorczos¢, kreatyw-
nie podchodzi do nowych probleméw, akceptuje porazki i potknigcia w trakcie
nowatorskich rozwigzan oraz wspomaga wymiang informacji i komunikacje we-
wnetrzng. Praktyki firm wyroste z kultury organizacyjnej sa wtlasnoscig firmy
i zrodtem jej przewagi konkurencyjnej. Efektywnos¢ kultury organizacyjnej jest
uzalezniona od stopnia, w jakim jest podzielana przez cztonkéw organizacji. Jest
to tym trudniejsze, im wigksza zmiana kultury organizacyjnej oraz im wigcej
grup traci pozycj¢ uprzywilejowang.

Jest wiele probleméw zwigzanych z kreowaniem kultury ujmujacej zarzadzanie
wiedza we wspolczesnych firmach. Aby poradzi¢ sobie z tym trudnym wyzwa-
niem przedsigbiorstwa powinny:
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— posiada¢ wspolne stownictwo, by zapewni¢ poprawne rozumienie wiedzy,

— by¢ w stanie zidentyfikowaé, modelowaé swoja wiedze,

— by¢ w stanie dzieli¢ si¢ swoja wiedza, ponownie jej uzywac,

— by¢ w stanie wykreowaé kulturg, ktéra sprzyja dzieleniu si¢ wiedza.

Wiedza staje si¢ wigc podstawowsg warto§cig nowoczesnej organizacji, a zdol-
no$¢ wprowadzania zmian uzalezniona jest od posiadania okre$lonej wiedzy. Po-
wstawanie barier utrudniajacych lub uniemozliwiajacych przeptyw wiedzy jest
wynikiem dostosowania si¢ do panujacej w firmie nieodpowiedniej kultury orga-
nizacyjnej.

Stworzenie kreatywnego srodowiska jest bezwzglgdnym warunkiem sukcesu
w organizacjach opierajacych si¢ na wiedzy. Wyrdznikami takiego $rodowiska sa
nastgpujace umiejetnosci:

— dzielenie si¢ wiedza,

— zmiana kultury organizacyjnej,

— elastycznose,

— szybkos$¢ reagowania.

Zanim nastapi implementacja systemu zarzadzania wiedzg w organizacji, nale-
zy doktadnie okresli¢ i zbada¢ przedmiot zarzadzania. Szczegdtowo to zjawisko
omdwione zostalo w moim poprzednim artykule [por. K. Barwacz, Rozwdj
koncepcji zarzgdzania wiedzqg, AE Krakow 2003, s. 3—6].

Kompleksowe ujgcie KM mozna definiowa¢ jako [A. Kozarkiewicz-Chle-
bowska 2001, s. 3]:

— proces kreowania i wykorzystywania wiedzy do poprawy efektywnosci
dziatan organizacji,

— zarzadzanie informacjami, wiedzg i do$wiadczeniem dostgpnym w organi-
zacji, tzn. ich tworzenie, gromadzenie, przechowywanie, udost¢pnianie i wyko-
rzystywanie, majace na celu zapewnienie organizacji przyszlego rozwoju w opar-
ciu o istniejace zasoby,

— stymulowanie pracownikéw do dzielenia si¢ wiedza poprzez tworzenie od-
powiedniego srodowiska pracy i systemow transferu wiedzy w ramach catej orga-
nizacji.

Celem zarzadzania wiedzg jest wigc harmonizacja procesow tworzenia, upo-
wszechniania 1 wykorzystania wiedzy dla realizacji celéw organizacji. Ma to
w rezultacie doprowadzi¢ do skrdcenia czasu podejmowania decyzji w organiza-
cji, a takze do zwigkszenia ich efektywnosci.

Kazde przedsigbiorstwo dysponuje szeregiem wskaznikow, na podstawie kto-
rych mozliwe jest stwierdzenie, czy w danym okresie nastgpita poprawa jego
dziatalnosci. Trudne jest juz samo osadzenie, czy wzrost przychoddéw nastapit
w wyniku poprawy funkcjonowania firmy, umiejetnosci personelu, czy tez byt to
skutek dzialania czynnikéw zupelnie zewngtrznych 1 niezalezny od firmy, jak na
przyktad ogdlna poprawa koniunktury.
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Jednym z podstawowych celéw audytu zarzadzania wiedzg jest poznanie struk-
tury, procedur oraz kultury organizacyjnej, w ramach ktorych wiedza jest przeka-
zywana [Raport Katedry Teorii Zarzqdzania SGH, Warszawa 2002, s. 2].

Niepelne wykorzystanie dostgpnych zasobdw firmy, w tym takze kapitatu ludz-
kiego, jest powszechnym problemem w firmach. Kazda firma traci finansowo,
kiedy bedaca w zasiggu r¢ki wiedza nie jest wkomponowana w dziatania determi-
nujace sukces. Trudna, z biznesowego punktu widzenia, jest do zaakceptowania
sytuacja, w ktorej firma dysponuje cennym zasobem poszukiwanym przez klien-
tow 1 nie potrafi go uaktywnic¢. System zarzadzania wiedza umozliwia firmom
zlokalizowanie, skatalogowanie, zarchiwizowanie, transfer i ponowne uzycie wie-
dzy. Pracownicy szybciej docieraja do informacji, szybciej ucza si¢ i stajg si¢
efektywniejsi, co przektada si¢ na zdecydowana poprawg efektywnosci i zwigk-
szenie sprawnos$ci operacyjnej catej firmy. Zarzadzanie wiedza w duzym stopniu
zajmuje si¢ tworzeniem, przekazywaniem i1 zachowywaniem wiedzy ukrytej.
K. Sveiby definiuje wrecz zarzadzanie wiedza jako ,.sztuke tworzenia warto$ci
z niewidocznych aktywow”. Wiedza ukryta moze znajdowaé si¢ na poziomie or-
ganizacji i na poziomie danej jednostki. W przypadku poziomu organizacji, przy
jej odkodowywaniu ma si¢ do czynienia z teoriami organizacyjnymi, w przypad-
ku poziomu poszczegélnych ludzi z psychologia [J. J. Brdulak 2001, Referat].

K. Sveiby w jednym ze swoich artykutow [Knowledge Management 2000]
przedstawit zbidr wskazowek pomocnych we wdrazaniu systemu zarzadzania
wiedza:

1. Przedstawi¢ zarys koncepcji: case’y, procesy dla kierownictwa.
2. Dowiedzie¢ sig, jaka jest warto$¢ aktywow intelektualnych i jak sa one
powigzane z wynikami finansowymi.

3. Okresli¢ przydatno$¢ ZW.

. Wyznaczy¢ osoby odpowiedzialne.

. Potaczy¢ strategi¢ z ZW.

. Okresli¢ obecng kulture organizacyjng w $wietle zarzadzania wiedza.

. Pozwoli¢ ludziom uczy¢ si¢ od siebie wzajemnie o swoich kompetencjach.

0 3 N L B~

. Wybraé projekty zarzadzania wiedzg.
9. Powigza¢ projekty z planem strategicznym.

10. Wyselekcjonowad sposrod realizowanych projektow najbardziej obiecujace,
ustali¢ budzety.

11. Przedstawi¢ plan dla kierownictwa, aby uzyska¢ jego poparcie.

12. Wdrozy¢ projekty.

13. Uzywa¢é zasobow wewngtrznych z pomocy ,,zewnetrznych ekspertow” dla
pokonania barier i przeszkod.

14. Uzy¢ Intangible Asset Monitor, aby zmierzy¢ wplyw strategii.

15. Sprawdzi¢ wptyw ZW na postawy, zachowania i przekonania.
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Prébe omdwienia tego problemu podjeli rdwniez dwaj japonscy profesorowie:
Ikujiro Nonaka i Hirotaka Takeuchi w ksigzce pt. Kreowanie wiedzy w organiza-
cji.

Zarzadzanie w nowoczesnej firmie polega m.in. na stworzeniu odpowiedniej
kultury organizacyjnej, pozwalajacej na przekazywanie, konwersj¢ i przyswajanie
wiedzy przez pracownikdéw. Oprocz wspomnianej KO firma winna posiada¢ od-
powiednig infrastruktur¢ organizacyjng, techniczng oraz metody i procedury
umozliwiajace przeptyw wiedzy pomigdzy pracownikami, tworzenie wiedzy we-
wnatrz przedsigbiorstwa, jak réwniez pozyskiwanie wiedzy z zewnatrz.

4. Zarys metodyki diagnozowania KO
w procesie implementacji koncepcji ZW

Przedstawione ponizej badanie pozwoli na precyzyjne rozpoznanie systemu
warto$ci 1 postaw pracownikdéw roznych szczebli w celu odpowiedniego ksztatto-
wania kultury organizacyjnej, ktora jest najbardziej podatna na wdrozenia kon-
cepcji ZW.

Badanie kultury organizacyjnej jest niezbgdne w celu okreslenia czynnikow
determinujacych implementacj¢ koncepcji zarzadzania wiedzg w firmie, a szcze-
gblnie pokazac te, ktore sg istotne. Przeprowadzenie procesu diagnozowania KO
w procesie implementacji koncepcji ZW pozwala na [por. Badanie kultury orga-
nizacyjnej firmy www.sensus.com.pl]:

— integracj¢ pracownikow firmy wokot jej celéw, strategii oraz misji organi-
zacji,

— poznanie sposobu mys$lenia pracownikdw oraz wyjasnienie motywdw ich
zachowan, a w rezultacie dobranie skutecznych metod oddziatywania dla wdroze-
nia koncepcji ZW,

— poznanie faktycznych postaw i zachowan jednostek oraz ich poréwnanie ze
sposobami postepowania pozadanymi z punktu widzenia realizacji koncepcji
wdrozenia ZW,

— okreslenie kompatybilno$ci kultury organizacyjnej z wymogami stawiany-
mi metodzie ZW,

— okreslenie rozbiezno$ci systemu wartosci jednostek tworzacych organizacjg
z wartosciami kultury organizacyjnej nastawionej na implementacj¢ koncepcji
ZW w firmie.

Wiedza o kulturze danej firmy, o panujacym w niej klimacie, o tym, jak pra-
cownicy oceniaja samych siebie, firm¢ i jej przyszto$¢ na rynku pozwala z du-
zym wyprzedzeniem przewidzie¢ jej efektywnos¢, zréddta sukceséw i porazek.
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Tabela 1

Ramowy model metodyki diagnozowania KO firmy ujmujacej ZW

Fazy Operacjonalizacja Metody i techniki
Przygotowawcza |Okreslenie przejawow kultury orga- |Diagnoza rozpoczyna si¢ ,,na po-
nizacyjnej wierzchni” od analizy dokumentow
1 wizyty w przedsigbiorstwie
Identyfikacja Rejestracja symptomow 1 atrybutow |Nastgpny etap to badania za pomoca
kultury organizacyjnej wystandaryzowanych kwestionariuszy
i obserwacji spotkan odbywajacych sig¢
w firmie
Analiza Uchwycenie zwigzkdw oraz zalez- |Koncowy etap procesu gromadzenia in-
nos$ci migdzy symptomami i atrybu-|formacji obejmuje badania uzupeiniajace
tami, §wiadomos$ci a koncepcja i wywiady indywidualne
zarzadzania wiedzg
Ocena Analiza strategii w celu okreslenia |Poréwnanie badanej KO do:
wymagan w stosunku do ,profilu |a) skali wartosci kulturowych (wartosci
idealnego” kultury organizacyjnej. |i istotne cele, stawiane sobie do
Ustalenie stopnia zgodnoS$ci/nie- realizacji):
zgodnos$ci migdzy kulturg organiza- |— cele indywidualne
cyjna a strategia firmy ujmujaca — cele grupowe
koncepcj¢ zarzadzania wiedza. Po- |Zrodta motywacji w nastgpujacych
rownanie profilu idealnego z profi- |sferach:
lem okreslonym w trakcie badan |— kierowanie soba
— osiagnigcia
— przyjemno$é
— dojrzatosc
— prospotecznosé
— bezpieczenstwo
— konformizm
b) skali norm kulturowych (profil norm
organizacyjnych w firmie, diagnoza
dziesigciu kryteriow normatywnych):
— organizacja
— wykonanie, jako$§¢
— praca zespotowa, komunikacja
— przywddztwo, nadzor
— korzysci, efektywno$¢ kosztow
— wspoltpracownicy, relacje kolezenskie
— relacje firma — klient
— innowacyjno$¢ — kreatywno$é
— szkolenie, postgp, rozwoj
— otwartos$¢
Zmiana Wyznaczenie kierunku zmian KO  |Okreslenie kierunku i sposobu zmiany

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [A. Wojtowicz 2002, s. 282].
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5. Refleksje koricowe

Ekonomiczne interpretacje roli wiedzy w przedsigbiorstwie prowadza do
stwierdzenia, ze wiedza ta (wiedza organizacyjna) powinna podlega¢ procesowi
zarzadzania tak, aby jej tworzenie, przesylanie i wykorzystanie odbywato si¢
w sposdb skoordynowany i przewidywalny. Obserwacja przedsi¢biorstw nowej
generacji, ktore inwestuja w swoich pracownikdw, potwierdza stusznosé przyjete-
go zalozenia, ze ostatecznym celem wykorzystania, a takze weryfikatorem war-
tosci wiedzy w przedsigbiorstwie, jest zastosowanie jej w tworzeniu produktow,
ktorych jakos¢ (wartos¢) akceptowana jest przez klientow. W zarzadzaniu istnieje
obszar niematerialnych wartosci, ktore maja przelozenia na wyniki finansowe
przedsigbiorstwa. Zarzadzanie warto$ciami niematerialnymi nabiera znaczenia nie
tylko dlatego, ze sa one obecnie odkrywane. Nowe produkty i ustugi na rynku
posiadaja znacznie mniejszy niz kiedy$ udzial w swojej wartosci kapitatu finanso-
wego. Finansowe bariery wejscia na rynek maleja na korzy$¢ warto$ci niemate-
rialnych.

W gospodarce wcigz dominuja firmy zarzadzane w sposob klasyczny, central-
nie planowane. W przysztosci firma powinna by¢ uwazana nie jako wilasnosé, ale
jako spotecznos¢. Na przyktad Internet jest taka spotecznosciag. To co pozwala
przetrwaé przedsigbiorstwu to pragnienie nie$miertelnosci. Spoteczno$¢ nie jest
niczyja wlasnoscia, ale nalezg do niej jednostki. Zyski sa podstawg dziatania or-
ganizacji, ale nie jedynym elementem. Dlatego tez niebawem firmy zaczng si¢
troszczy¢ o zaspokajanie innych potrzeb pracownikdéw. Pierwszym krokiem jest
jednak stworzenie kultury organizacyjnej, w ktorej wykorzystywana bedzie indy-
widualna wiedza pracownikow.

Organizacje, ktore posiadaja nieodpowiednia kultur¢ organizacyjng w czasie
sytuacji kryzysowych popadaja w chaos. Czlonkowie organizacji musza akcepto-
wac odpowiednig kultur¢ organizacyjng i uznawac jg jako sile pozytywna a nie
ograniczenie.

Sa firmy, ktore zatrudnity konsultantéw do badania kultury organizacji. Lider
to osoba, ktéra rozumie, interpretuje i zarzadza systemem kultury organizacji.
Efektywni managerowie sg zorientowani na dziatanie, rozwigzywanie konfliktow,
odporni na wieloznaczno$¢ i maja silne poczucie celu.

Kultura organizacyjna musi gwarantowaé pracownikami bezpieczenstwo oraz
umacnia¢ u pracownika poczucie wlasnej wartosci, mimo biedow, ktdre si¢ czasa-
mi mu przydarzaja, wg zasady, ze na pierwszym miejscu musi by¢ czlowiek,
a nie zadanie. Kultura organizacyjna uwzglgdniajaca powyzsze moze si¢ staé
silng strong firmy, poniewaz umozliwia funkcjonowanie procesu tworczego mys$-
lenia w firmie.
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