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Znaczenie kultury organizacyjnej
w procesie zarz¹dzania wiedz¹

1. Uwagi wstêpne

Spostrze¿enia i doœwiadczenia z ostatnich lat pozwalaj¹ stwierdziæ, ¿e konse-
kwentnie zmierzamy ku spo³eczeñstwu wiedzy, a skoro tak, to równie¿ w kierun-
ku gospodarki, w której wiedza staje siê kluczowym zasobem. Pracownicy o wy-
sokich kwalifikacjach bêd¹ poszukiwani na rynku pracy i przes¹dzaæ o konkuren-
cyjnoœci swoich firm. To w³aœnie ci pracownicy stanowi¹ we wspó³czesnej gospo-
darce motor napêdowy wszelkiego postêpu i rozwoju ekonomicznego œwiatowej
gospodarki. Wiedza, umiejêtnoœci oraz kreatywnoœæ pracowników decyduj¹, czy
wykorzystaj¹ oni te instrumenty efektywnie, a zw³aszcza, czy wykorzystaj¹ je le-
piej od konkurencji. Dlatego we wspó³czesnej gospodarce coraz mniej bêdzie za-
le¿a³o od zarz¹dzania zasobami finansowymi i materialnymi, a coraz wiêcej od
umiejêtnoœci wykorzystania aktywów niematerialnych (tj. wiedzy, umiejêtnoœci,
w³asnoœci intelektualnej, dobrych relacji z otoczeniem itp.) [M. Strojny 2/2000].
Kwestie te stanowi¹ przedmiot i zakres badañ zarz¹dzania wiedz¹ ZW (Knowl-

edge Management), które uros³o do rangi metody zarz¹dzania. Wykorzystanie
teoretycznych podstaw zarz¹dzania wiedz¹ w praktyce mo¿e przynieœæ wymierne
korzyœci w postaci m.in. wzrostu wartoœci aktywów niematerialnych organizacji,
znacznych oszczêdnoœci, a w ostatecznym rachunku wzrost konkurencyjnoœci
przedsiêbiorstwa na rynku.

Celem artyku³u jest przedstawienie wzajemnych zwi¹zków istniej¹cych miêdzy
wiedz¹ i zarz¹dzaniem wiedz¹ z jednej strony a kultur¹ organizacyjn¹ KO (Or-

ganisational Culture) firmy ze strony drugiej. Szczególnie wiele miejsca poœwiêco-
no na ukazanie kultury organizacyjnej jako determinanty implementacji zarz¹dzania
wiedz¹. W ostatniej czêœci artyku³u przedstawiono zarys metodyki diagnozowania
kultury organizacyjnej w procesie implementacji koncepcji zarz¹dzania wiedz¹.

2. Kultura organizacyjna — treœæ i zakres pojêcia

Badania wskazuj¹, ¿e organizacje wprowadzaj¹ce programy zarz¹dzania wie-
dz¹ s¹ efektywniejsze od tych, które takich programów nie realizuj¹. Dlatego co-



raz wiêksz¹ uwagê przywi¹zuje siê do identyfikacji determinant, zw³aszcza ba-
rier, implementacji tej koncepcji w praktyce. Jedn¹ z nich jest niew¹tpliwie kultu-
ra organizacyjna. Problem sprowadza siê wiêc do stworzenia takiej kultury orga-
nizacji, która stymuluje wspó³pracê zatrudnionych. Jednostki nie s¹ w stanie roz-
wi¹zaæ wielu problemów, tworzy siê wiêc interdyscyplinarne zespo³y, które szyb-
ciej i lepiej mog¹ odpowiedzieæ na wyzwania stoj¹ce przed firm¹, g³ównie za
spraw¹ potencja³u intelektualnego jakim dysponuj¹. W przedsiêbiorstwach ogrom-
ne znaczenie ma zatem rozwijanie transferu wiedzy, by unikn¹æ sytuacji, gdy
wraz z odejœciem pracownika, cz³onka zespo³u firma traci znaczny zasób wiedzy,
jak¹ dysponowa³ tylko odchodz¹cy.

Istniej¹ ró¿ne sposoby zwiêkszania efektywnoœci dzia³añ firmy, jej obecnoœci
na rynku. Jednym z nich — trudnym, ale daj¹cym d³ugofalowe, wymierne efekty
— jest œwiadome budowanie kultury oraz klimatu organizacji sprzyjaj¹cemu dzie-
leniu siê wiedz¹.

Kultura organizacji to pewien system norm, wartoœci i celów. Rozpatruj¹c
wp³yw kultury na zarz¹dzanie firm¹ zwyczajowo uznaje siê wp³yw wartoœci
i norm wystêpuj¹cych w danym kraju i wp³ywaj¹cych na zachowania ludzi pra-
cuj¹cych w ró¿nego rodzaju instytucjach, w tym w organizacjach gospodarczych.
Uznaje siê, ¿e wartoœci i normy ró¿nicuj¹ sposoby postêpowania ró¿nych naro-
dów i krajów. Dzia³ania o charakterze gospodarczym i zarz¹dczym bêd¹ zatem
ró¿ni³y siê w zale¿noœci od kultury danego kraju, która mia³aby wp³ywaæ na to,
co dzieje siê w organizacjach gospodarczych. Czêsto w jêzyku potocznym u¿ywa
siê stwierdzenia, ¿e np. „Polska nie ma tradycji dobrego gospodarowania”, b¹dŸ,
¿e „Polacy nie potrafi¹ dobrze pracowaæ i organizowaæ pracy”. Wszystkie te
stwierdzenia wskazuj¹ na podstawê tych dzia³añ, mówi¹c Polska, mamy tutaj na
myœli pewne elementy kultury predestynuj¹ce nas, poprzez proces wychowania,
do pewnego rodzaju zachowañ [K. Konecki, P. Tobera 2001, s. 2].

Ka¿da grupa ludzi — zarówno towarzyska, jak i formalna, pracownicza —
tworzy pewne wspólne wzorce po¿¹danych i niepo¿¹danych postaw, zachowañ,
sposobów rozwi¹zywania problemów. Do kwestii zwi¹zanych z kultur¹ i klima-
tem w firmie mo¿na podchodziæ na dwa sposoby: albo œwiadomie wp³ywaæ na
procesy zwi¹zane z ich budowaniem lub przemianami, albo je ignorowaæ, pozwa-
laj¹c, by sprawy bieg³y w³asnym nurtem. Ignoruj¹c je rezygnujemy z efektywnej
metody wp³ywania na sukces firmy

Wœród przyczyn zainteresowania kultur¹ organizacji najczêœciej wymienia siê
[A. Marciniak 2003, s. 1]:

— poszukiwanie alternatywnych modeli i metod badawczych, powrót do me-
tod jakoœciowych,

— poszukiwanie nowych Ÿróde³ przewagi konkurencyjnej,
— potrzeby praktyki — próba przypisania ró¿nicom kulturowym „japoñskiego

sukcesu” z jednej strony i kryzysu na zachodzie z drugiej,
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— wzglêdy spo³eczne — wzrost zainteresowania socjologi¹, psychologi¹,
a tak¿e symbolizmem i mitologi¹,

— wzglêdy komercyjne — kultura organizacji sta³a siê pojêciem modnym
w mediach.

Analizuj¹c literaturê przedmiotu mo¿na stwierdziæ, ¿e znaczenie kultury orga-
nizacyjnej budzi wci¹¿ wiele sporów i kontrowersji. Jest to jednak zrozumia³e
z uwagi na wieloznacznoœæ pojêcia kultury z jednej strony, a zró¿nicowanie ocze-
kiwañ co do mo¿liwoœci wyjaœnienia w kategoriach analizy kulturowej rozma-
itych zjawisk organizacyjnych. A.L. Kroeber, C. Kluckhohn przeanalizowali kie-
dyœ 160 definicji kultury okreœlonych z pozycji antropologii, socjologii, psycholo-
gii i innych dyscyplin, dochodz¹c do wniosku, ¿e kultura jest ci¹gle rzeczywi-
stoœci¹ do wyjaœnienia i jako taka nie mo¿e wyjaœniaæ innej rzeczywistoœci [Cz.
Sikorski 1999, s. 231].

Analizuj¹c przyk³ady definicji kultury organizacyjnej mo¿na wyodrêbniæ za³o-
¿enia, którymi pos³uguj¹ siê badacze tworz¹c definicje tego zjawiska, a mianowi-
cie:

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

2. Kultura istnieje w organizacji, organizacja po prostu ma kulturê.
3. Kultura traktowana jest wy³¹cznie jako pojêcie, a nie rzecz. Rzecz mo¿e zo-

staæ odkryta a prawda na jej temat w miarê ³atwo ustalona poprzez badania empi-
ryczne, rzecz jest albo jej nie ma. Pojêcia zaœ tworzone s¹ w ludzkich myœlach,
ludzie nadaj¹ im sens [L. Zbiegieñ-Maci¹g 2002, s. 13].

4. Rozró¿nia siê kulturê organizacyjn¹ w zale¿noœci od tego czy dotyczy spo-
sobu dzia³ania, czy sposobu myœlenia.

5. Kulturê organizacyjn¹ definiuje siê w kategoriach wartoœciowania lub opisy-
wania [Cz. Sikorski 1999, s. 222].

Mo¿na stwierdziæ za L. Zbiegieñ-Maci¹g, ¿e wiêkszoœæ badaczy, niezale¿nie
od wyznawanych pogl¹dów osi¹ga kompromis w nastêpuj¹cych stwierdzeniach:
[L. Zbiegieñ-Maci¹g 2002, s. 13]:

a) kultura w organizacji istnieje,
b) ka¿da kultura jest niepowtarzalna, unikatowa, jedyna wyj¹tkowa,
c) kultura jest budulcem po¿¹danych zachowañ organizacyjnych, to¿samoœci

wewnêtrznej firmy i jej wizerunku zewnêtrznego.
Mimo ¿e osi¹gniêto zgodnoœæ w dziedzinie istnienia kultury, jej wyj¹tkowoœci

i celów, jakie ma spe³niaæ, to obszar dzia³ania dla badaczy zajmuj¹cych siê kul-
tur¹ w organizacji jest doœæ szeroki. Przegl¹d ró¿nych definicji i pogl¹dów bada-
czy potwierdza fakt znacznej dowolnoœci interpretacyjnej terminów „kultura orga-
nizacyjna” czy „kultura organizacji”, dlatego w niniejszym artykule terminy te
traktowane bêd¹ jako jednoznaczne. Takie traktowanie problemu jest zgodnie
z definicj¹ klasyka i znawcy kultury E. H. Scheina, który okreœla kulturê organi-
zacyjn¹ jako zespó³ rozs¹dnych regu³ postêpowania, odkrytych ustanowionych
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i rozwiniêtych przez grupê, s³u¿¹cych do zmagania siê z problemem wewnêtrznej
integracji i zewnêtrznym dostosowaniem, które dziêki wystarczaj¹co dobremu
dzia³aniu wytyczaj¹ nowym cz³onkom sposób myœlenia i odczuwania w aspekcie
wspomnianych problemów.

Powy¿sza definicja w szczególny sposób akcentuje postêpowanie zespo³owe
niezbêdne do zaakceptowania wspólnych celów. Wiedza jest podstawow¹ wartoœ-
ci¹ nowoczesnej organizacji, a zdolnoœæ wprowadzania zmian uzale¿niona jest od
posiadania okreœlonej wiedzy, bêd¹cej efektem uczenia siê. Zarz¹dzanie wiedz¹
oznacza tworzenie, udostêpnianie oraz efektywne wykorzystanie przez organiza-
cjê wiedzy powsta³ej z powi¹zania informacji. Zarz¹dzanie wiedz¹ zmierza
w kierunku wypracowania metod i technik umo¿liwiaj¹cych efektywny przebieg
procesów tworzenia, gromadzenia i wykorzystania wiedzy. Istotê zarz¹dzania
wiedz¹ stanowi koniecznoœæ ci¹g³ego uczenia siê. Specyfika tego ujêcia: uczenie
siê — zmiana — wiedza, wymaga przyjêcia nowych za³o¿eñ i wartoœci kulturo-
wych [M. Brzeziñski 3/2000].

3. Wzajemne relacje pomiêdzy kultur¹ organizacyjn¹
a zarz¹dzaniem wiedz¹

Proces tworzenia, udostêpniania oraz efektywne wykorzystanie przez organiza-
cjê wiedzy mo¿na przyspieszyæ poprzez zbudowanie nowoczesnej kultury organi-
zacyjnej. Wymaga ona przede wszystkim podmiotowego traktowania ludzi nieza-
le¿nie od funkcji, jakie pe³ni¹ oni w przedsiêbiorstwie. Takie podejœcie wi¹¿e siê
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ze zwiêkszeniem czasu na planowanie dzia³añ, przedstawianie ich pracownikom,
t³umaczenie zasadnoœci, rozpraszanie w¹tpliwoœci. Wymaga szeregu spotkañ,
dzia³añ zespo³owych i dobrej komunikacji. Wszystko po to, aby faza realizacji
by³a krótsza, pozbawiona b³êdów i nie wymaga³a tak szczegó³owej kontroli i ste-
rowania. Kultura organizacyjna obejmuje niejednorodne aspekty. Sk³adaj¹ siê na
ni¹ podstawowe wartoœci przedsiêbiorstwa, które ³¹cznie z celami ekonomicznymi
nadaj¹ sens jego dzia³alnoœci i stanowi¹ ramy, w których przedsiêbiorstwo po-
winno funkcjonowaæ, a wiêc tak¿e granice, których nie mo¿e przekraczaæ. Kultu-
ra obejmuje tak¿e takie aspekty, jak formy wspó³istnienia jednostki z innymi pra-
cownikami, miejsce klientów i sposób ich traktowania, znaczenie przywi¹zywane
do ró¿nych funkcji i aspekt podstawowy, czyli sposób komunikowania siê we-
wn¹trz organizacji i firmy z otoczeniem. Jednym z najistotniejszych elementów
kultury organizacyjnej jest styl porozumiewania siê. Budowanie kultury organiza-
cyjnej polega zatem na jej formowaniu i upowszechnianiu, co nie jest mo¿liwe
bez [L. Kozio³ 2002, s. 348]:

— odpowiedniej komunikacji, która „pracuje” na rzecz budowania kultury or-
ganizacyjnej, a zarazem kultura ukszta³towana na danym etapie jest wa¿nym
czynnikiem funkcjonowania komunikacji,

— odpowiedniej rekrutacji, czyli elementu kultury organizacyjnej, a wiêc lu-
dzi i sposobu ich reagowania, zachowania. Firmy rekrutuj¹ ludzi, którzy pasuj¹
do ustalonej kultury, do okreœlonego sposobu wykonywania dzia³añ, tym samym
podtrzymuj¹c stabilny system.

Aby osi¹gn¹æ zmianê na poziomie organizacyjnym najpierw musz¹ nast¹piæ
zmiany na poziomie indywidualnym. Baz¹ tych zmian jest mo¿liwoœæ uczenia
siê, która jest dostêpna ka¿demu cz³owiekowi. Uczenie siê mo¿e nastêpowaæ
w wielu obszarach. Najprostszy jest obszar uczenia siê nowych zachowañ. Na-
stêpny bardziej skomplikowany i wymagaj¹cy wiêcej czasu obszar umiejêtnoœci.
Kultura organizacji jest wiêc przewodnikiem po akceptowanych wzorach zacho-
wañ, wyznacznikiem norm i standardów. Pe³ni rolê istotnego czynnika
w zarz¹dzaniu zasobami ludzkimi — mo¿e byæ si³¹ wspomagaj¹c¹ lub niszcz¹c¹
rozwój wiedzy w organizacji. Zarz¹dzaj¹cy firmami powinni koncentrowaæ siê na
rozwoju takiej kultury, która wspomaga wewnêtrzn¹ przedsiêbiorczoœæ, kreatyw-
nie podchodzi do nowych problemów, akceptuje pora¿ki i potkniêcia w trakcie
nowatorskich rozwi¹zañ oraz wspomaga wymianê informacji i komunikacjê we-
wnêtrzn¹. Praktyki firm wyros³e z kultury organizacyjnej s¹ w³asnoœci¹ firmy
i Ÿród³em jej przewagi konkurencyjnej. Efektywnoœæ kultury organizacyjnej jest
uzale¿niona od stopnia, w jakim jest podzielana przez cz³onków organizacji. Jest
to tym trudniejsze, im wiêksza zmiana kultury organizacyjnej oraz im wiêcej
grup traci pozycjê uprzywilejowan¹.

Jest wiele problemów zwi¹zanych z kreowaniem kultury ujmuj¹cej zarz¹dzanie
wiedz¹ we wspó³czesnych firmach. Aby poradziæ sobie z tym trudnym wyzwa-
niem przedsiêbiorstwa powinny:

Znaczenie kultury organizacyjnej w procesie zarz¹dzania wiedz¹ 11



— posiadaæ wspólne s³ownictwo, by zapewniæ poprawne rozumienie wiedzy,
— byæ w stanie zidentyfikowaæ, modelowaæ swoj¹ wiedzê,
— byæ w stanie dzieliæ siê swoj¹ wiedz¹, ponownie jej u¿ywaæ,
— byæ w stanie wykreowaæ kulturê, która sprzyja dzieleniu siê wiedz¹.
Wiedza staje siê wiêc podstawow¹ wartoœci¹ nowoczesnej organizacji, a zdol-

noœæ wprowadzania zmian uzale¿niona jest od posiadania okreœlonej wiedzy. Po-
wstawanie barier utrudniaj¹cych lub uniemo¿liwiaj¹cych przep³yw wiedzy jest
wynikiem dostosowania siê do panuj¹cej w firmie nieodpowiedniej kultury orga-
nizacyjnej.

Stworzenie kreatywnego œrodowiska jest bezwzglêdnym warunkiem sukcesu
w organizacjach opieraj¹cych siê na wiedzy. Wyró¿nikami takiego œrodowiska s¹
nastêpuj¹ce umiejêtnoœci:

— dzielenie siê wiedz¹,
— zmiana kultury organizacyjnej,
— elastycznoœæ,
— szybkoœæ reagowania.
Zanim nast¹pi implementacja systemu zarz¹dzania wiedz¹ w organizacji, nale-

¿y dok³adnie okreœliæ i zbadaæ przedmiot zarz¹dzania. Szczegó³owo to zjawisko
omówione zosta³o w moim poprzednim artykule [por. K. B a r w a c z, Rozwój

koncepcji zarz¹dzania wiedz¹, AE Kraków 2003, s. 3—6].
Kompleksowe ujêcie KM mo¿na definiowaæ jako [A. Kozarkiewicz-Chle-

bowska 2001, s. 3]:
— proces kreowania i wykorzystywania wiedzy do poprawy efektywnoœci

dzia³añ organizacji,
— zarz¹dzanie informacjami, wiedz¹ i doœwiadczeniem dostêpnym w organi-

zacji, tzn. ich tworzenie, gromadzenie, przechowywanie, udostêpnianie i wyko-
rzystywanie, maj¹ce na celu zapewnienie organizacji przysz³ego rozwoju w opar-
ciu o istniej¹ce zasoby,

— stymulowanie pracowników do dzielenia siê wiedz¹ poprzez tworzenie od-
powiedniego œrodowiska pracy i systemów transferu wiedzy w ramach ca³ej orga-
nizacji.

Celem zarz¹dzania wiedz¹ jest wiêc harmonizacja procesów tworzenia, upo-
wszechniania i wykorzystania wiedzy dla realizacji celów organizacji. Ma to
w rezultacie doprowadziæ do skrócenia czasu podejmowania decyzji w organiza-
cji, a tak¿e do zwiêkszenia ich efektywnoœci.

Ka¿de przedsiêbiorstwo dysponuje szeregiem wskaŸników, na podstawie któ-
rych mo¿liwe jest stwierdzenie, czy w danym okresie nast¹pi³a poprawa jego
dzia³alnoœci. Trudne jest ju¿ samo os¹dzenie, czy wzrost przychodów nast¹pi³
w wyniku poprawy funkcjonowania firmy, umiejêtnoœci personelu, czy te¿ by³ to
skutek dzia³ania czynników zupe³nie zewnêtrznych i niezale¿ny od firmy, jak na
przyk³ad ogólna poprawa koniunktury.
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Jednym z podstawowych celów audytu zarz¹dzania wiedz¹ jest poznanie struk-
tury, procedur oraz kultury organizacyjnej, w ramach których wiedza jest przeka-
zywana [Raport Katedry Teorii Zarz¹dzania SGH, Warszawa 2002, s. 2].

Niepe³ne wykorzystanie dostêpnych zasobów firmy, w tym tak¿e kapita³u ludz-
kiego, jest powszechnym problemem w firmach. Ka¿da firma traci finansowo,
kiedy bêd¹ca w zasiêgu rêki wiedza nie jest wkomponowana w dzia³ania determi-
nuj¹ce sukces. Trudna, z biznesowego punktu widzenia, jest do zaakceptowania
sytuacja, w której firma dysponuje cennym zasobem poszukiwanym przez klien-
tów i nie potrafi go uaktywniæ. System zarz¹dzania wiedz¹ umo¿liwia firmom
zlokalizowanie, skatalogowanie, zarchiwizowanie, transfer i ponowne u¿ycie wie-
dzy. Pracownicy szybciej docieraj¹ do informacji, szybciej ucz¹ siê i staj¹ siê
efektywniejsi, co przek³ada siê na zdecydowan¹ poprawê efektywnoœci i zwiêk-
szenie sprawnoœci operacyjnej ca³ej firmy. Zarz¹dzanie wiedz¹ w du¿ym stopniu
zajmuje siê tworzeniem, przekazywaniem i zachowywaniem wiedzy ukrytej.
K. Sveiby definiuje wrêcz zarz¹dzanie wiedz¹ jako „sztukê tworzenia wartoœci
z niewidocznych aktywów”. Wiedza ukryta mo¿e znajdowaæ siê na poziomie or-
ganizacji i na poziomie danej jednostki. W przypadku poziomu organizacji, przy
jej odkodowywaniu ma siê do czynienia z teoriami organizacyjnymi, w przypad-
ku poziomu poszczególnych ludzi z psychologi¹ [J. J. Brdulak 2001, Referat].

K. Sveiby w jednym ze swoich artyku³ów [Knowledge Management 2000]
przedstawi³ zbiór wskazówek pomocnych we wdra¿aniu systemu zarz¹dzania
wiedz¹:

1. Przedstawiæ zarys koncepcji: case’y, procesy dla kierownictwa.
2. Dowiedzieæ siê, jaka jest wartoœæ aktywów intelektualnych i jak s¹ one

powi¹zane z wynikami finansowymi.
3. Okreœliæ przydatnoœæ ZW.
4. Wyznaczyæ osoby odpowiedzialne.
5. Po³¹czyæ strategiê z ZW.
6. Okreœliæ obecn¹ kulturê organizacyjn¹ w œwietle zarz¹dzania wiedz¹.
7. Pozwoliæ ludziom uczyæ siê od siebie wzajemnie o swoich kompetencjach.
8. Wybraæ projekty zarz¹dzania wiedz¹.
9. Powi¹zaæ projekty z planem strategicznym.

10. Wyselekcjonowaæ spoœród realizowanych projektów najbardziej obiecuj¹ce,
ustaliæ bud¿ety.

11. Przedstawiæ plan dla kierownictwa, aby uzyskaæ jego poparcie.
12. Wdro¿yæ projekty.
13. U¿ywaæ zasobów wewnêtrznych z pomoc¹ „zewnêtrznych ekspertów” dla

pokonania barier i przeszkód.
14. U¿yæ Intangible Asset Monitor, aby zmierzyæ wp³yw strategii.
15. Sprawdziæ wp³yw ZW na postawy, zachowania i przekonania.
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Próbê omówienia tego problemu podjêli równie¿ dwaj japoñscy profesorowie:
Ikujiro Nonaka i Hirotaka Takeuchi w ksi¹¿ce pt. Kreowanie wiedzy w organiza-

cji.
Zarz¹dzanie w nowoczesnej firmie polega m.in. na stworzeniu odpowiedniej

kultury organizacyjnej, pozwalaj¹cej na przekazywanie, konwersjê i przyswajanie
wiedzy przez pracowników. Oprócz wspomnianej KO firma winna posiadaæ od-
powiedni¹ infrastrukturê organizacyjn¹, techniczn¹ oraz metody i procedury
umo¿liwiaj¹ce przep³yw wiedzy pomiêdzy pracownikami, tworzenie wiedzy we-
wn¹trz przedsiêbiorstwa, jak równie¿ pozyskiwanie wiedzy z zewn¹trz.

4. Zarys metodyki diagnozowania KO
w procesie implementacji koncepcji ZW

Przedstawione poni¿ej badanie pozwoli na precyzyjne rozpoznanie systemu
wartoœci i postaw pracowników ró¿nych szczebli w celu odpowiedniego kszta³to-
wania kultury organizacyjnej, która jest najbardziej podatna na wdro¿enia kon-
cepcji ZW.

Badanie kultury organizacyjnej jest niezbêdne w celu okreœlenia czynników
determinuj¹cych implementacjê koncepcji zarz¹dzania wiedz¹ w firmie, a szcze-
gólnie pokazaæ te, które s¹ istotne. Przeprowadzenie procesu diagnozowania KO
w procesie implementacji koncepcji ZW pozwala na [por. Badanie kultury orga-

nizacyjnej firmy www.sensus.com.pl]:
— integracjê pracowników firmy wokó³ jej celów, strategii oraz misji organi-

zacji,
— poznanie sposobu myœlenia pracowników oraz wyjaœnienie motywów ich

zachowañ, a w rezultacie dobranie skutecznych metod oddzia³ywania dla wdro¿e-
nia koncepcji ZW,

— poznanie faktycznych postaw i zachowañ jednostek oraz ich porównanie ze
sposobami postêpowania po¿¹danymi z punktu widzenia realizacji koncepcji
wdro¿enia ZW,

— okreœlenie kompatybilnoœci kultury organizacyjnej z wymogami stawiany-
mi metodzie ZW,

— okreœlenie rozbie¿noœci systemu wartoœci jednostek tworz¹cych organizacjê
z wartoœciami kultury organizacyjnej nastawionej na implementacjê koncepcji
ZW w firmie.

Wiedza o kulturze danej firmy, o panuj¹cym w niej klimacie, o tym, jak pra-
cownicy oceniaj¹ samych siebie, firmê i jej przysz³oœæ na rynku pozwala z du-
¿ym wyprzedzeniem przewidzieæ jej efektywnoœæ, Ÿród³a sukcesów i pora¿ek.
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T a b e l a 1

Ramowy model metodyki diagnozowania KO firmy ujmuj¹cej ZW

Fazy Operacjonalizacja Metody i techniki

Przygotowawcza Okreœlenie przejawów kultury orga-
nizacyjnej

Diagnoza rozpoczyna siê „na po-
wierzchni” od analizy dokumentów
i wizyty w przedsiêbiorstwie

Identyfikacja Rejestracja symptomów i atrybutów
kultury organizacyjnej

Nastêpny etap to badania za pomoc¹
wystandaryzowanych kwestionariuszy
i obserwacji spotkañ odbywaj¹cych siê
w firmie

Analiza Uchwycenie zwi¹zków oraz zale¿-
noœci miêdzy symptomami i atrybu-
tami, œwiadomoœci a koncepcj¹
zarz¹dzania wiedz¹

Koñcowy etap procesu gromadzenia in-
formacji obejmuje badania uzupe³niaj¹ce
i wywiady indywidualne

Ocena Analiza strategii w celu okreœlenia
wymagañ w stosunku do „profilu
idealnego” kultury organizacyjnej.
Ustalenie stopnia zgodnoœci/nie-
zgodnoœci miêdzy kultur¹ organiza-
cyjn¹ a strategi¹ firmy ujmuj¹c¹
koncepcjê zarz¹dzania wiedz¹. Po-
równanie profilu idealnego z profi-
lem okreœlonym w trakcie badañ

Porównanie badanej KO do:
a) skali wartoœci kulturowych (wartoœci
i istotne cele, stawiane sobie do
realizacji):
— cele indywidualne
— cele grupowe
Ÿród³a motywacji w nastêpuj¹cych
sferach:
— kierowanie sob¹
— osi¹gniêcia
— przyjemnoœæ
— dojrza³oœæ
— prospo³ecznoœæ
— bezpieczeñstwo
— konformizm
b) skali norm kulturowych (profil norm
organizacyjnych w firmie, diagnoza
dziesiêciu kryteriów normatywnych):
— organizacja
— wykonanie, jakoœæ
— praca zespo³owa, komunikacja
— przywództwo, nadzór
— korzyœci, efektywnoœæ kosztów
— wspó³pracownicy, relacje kole¿eñskie
— relacje firma — klient
— innowacyjnoœæ — kreatywnoœæ
— szkolenie, postêp, rozwój
— otwartoœæ

Zmiana Wyznaczenie kierunku zmian KO Okreœlenie kierunku i sposobu zmiany

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie [A. Wójtowicz 2002, s. 282].



5. Refleksje koñcowe

Ekonomiczne interpretacje roli wiedzy w przedsiêbiorstwie prowadz¹ do
stwierdzenia, ¿e wiedza ta (wiedza organizacyjna) powinna podlegaæ procesowi
zarz¹dzania tak, aby jej tworzenie, przesy³anie i wykorzystanie odbywa³o siê
w sposób skoordynowany i przewidywalny. Obserwacja przedsiêbiorstw nowej
generacji, które inwestuj¹ w swoich pracowników, potwierdza s³usznoœæ przyjête-
go za³o¿enia, ¿e ostatecznym celem wykorzystania, a tak¿e weryfikatorem war-
toœci wiedzy w przedsiêbiorstwie, jest zastosowanie jej w tworzeniu produktów,
których jakoœæ (wartoœæ) akceptowana jest przez klientów. W zarz¹dzaniu istnieje
obszar niematerialnych wartoœci, które maj¹ prze³o¿enia na wyniki finansowe
przedsiêbiorstwa. Zarz¹dzanie wartoœciami niematerialnymi nabiera znaczenia nie
tylko dlatego, ¿e s¹ one obecnie odkrywane. Nowe produkty i us³ugi na rynku
posiadaj¹ znacznie mniejszy ni¿ kiedyœ udzia³ w swojej wartoœci kapita³u finanso-
wego. Finansowe bariery wejœcia na rynek malej¹ na korzyœæ wartoœci niemate-
rialnych.

W gospodarce wci¹¿ dominuj¹ firmy zarz¹dzane w sposób klasyczny, central-
nie planowane. W przysz³oœci firma powinna byæ uwa¿ana nie jako w³asnoœæ, ale
jako spo³ecznoœæ. Na przyk³ad Internet jest tak¹ spo³ecznoœci¹. To co pozwala
przetrwaæ przedsiêbiorstwu to pragnienie nieœmiertelnoœci. Spo³ecznoœæ nie jest
niczyj¹ w³asnoœci¹, ale nale¿¹ do niej jednostki. Zyski s¹ podstaw¹ dzia³ania or-
ganizacji, ale nie jedynym elementem. Dlatego te¿ niebawem firmy zaczn¹ siê
troszczyæ o zaspokajanie innych potrzeb pracowników. Pierwszym krokiem jest
jednak stworzenie kultury organizacyjnej, w której wykorzystywana bêdzie indy-
widualna wiedza pracowników.

Organizacje, które posiadaj¹ nieodpowiedni¹ kulturê organizacyjn¹ w czasie
sytuacji kryzysowych popadaj¹ w chaos. Cz³onkowie organizacji musz¹ akcepto-
waæ odpowiedni¹ kulturê organizacyjn¹ i uznawaæ j¹ jako si³ê pozytywn¹ a nie
ograniczenie.

S¹ firmy, które zatrudni³y konsultantów do badania kultury organizacji. Lider
to osoba, która rozumie, interpretuje i zarz¹dza systemem kultury organizacji.
Efektywni managerowie s¹ zorientowani na dzia³anie, rozwi¹zywanie konfliktów,
odporni na wieloznacznoœæ i maj¹ silne poczucie celu.

Kultura organizacyjna musi gwarantowaæ pracownikami bezpieczeñstwo oraz
umacniaæ u pracownika poczucie w³asnej wartoœci, mimo b³êdów, które siê czasa-
mi mu przydarzaj¹, wg zasady, ¿e na pierwszym miejscu musi byæ cz³owiek,
a nie zadanie. Kultura organizacyjna uwzglêdniaj¹ca powy¿sze mo¿e siê staæ
siln¹ stron¹ firmy, poniewa¿ umo¿liwia funkcjonowanie procesu twórczego myœ-
lenia w firmie.
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