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UWAGI WSTEPNE

Badania wskazuja, Ze organizacje wprowadzajace programy zarzadzania wie-
dza sa efektywniejsze od tych, ktore takich programow nie realizuja. Dlatego
coraz wigksza wage przywiazuje si¢ do identyfikacji determinant, zwtaszcza
barier, implementacji tej koncepcji w praktyce. Jedna z nich jest niewatpliwie
kultura organizacyjna. Problem sprowadza si¢ wigc do stworzenia takiej kultury
organizacji, ktora stymuluje wspotpracg zatrudnionych. Jednostki nie sa w stanie
rozwigza¢ wielu problemow, tworzy si¢ wigc interdyscyplinarne zespoty, ktore
szybciej i1 lepiej moga odpowiedzie¢ na wyzwania stojace przed firma, gtownie
za sprawg potencjatu intelektualnego, jakimi dysponuja. W przedsigbiorstwach
ogromne znaczenie ma zatem rozwijanie transferu wiedzy, by unikna¢ sytuacji,
gdy wraz z odejSciem pracownika, cztonka zespotu, firma traci znaczny zasob
wiedzy, jaka dysponowat tylko odchodzacy.

Istnieja r6zne sposoby zwickszania efektywnosci dziatan firmy, jej obecnosci na
rynku. Jednym z nich — trudnym, ale dajacym dlugofalowe, wymierne efekty — jest
swiadome budowanie kultury organizacyjnej sprzyjajacej dzieleniu si¢ wiedza.

Kazda grupa ludzi — zardwno towarzyska, jak i formalna — pracownicza —
tworzy pewne wspolne wzorce pozadanych i niepozadanych postaw, zachowan,
sposobow rozwiazywania problemoéw. Do kwestii dotyczacych kultury organi-
zacyjnej w firmie mozna podchodzi¢ na dwa sposoby: albo swiadomie wplywaé
na procesy zwiazane z ich budowaniem lub przemianami, albo je ignorowac, po-
zwalajac, by sprawy biegly wtasnym nurtem. Ignorujac je rezygnujemy z efek-
tywnej metody wptywania na sukces firmy.

Wsrod przyczyn zainteresowania kultura organizacji najczesciej wymie-
nia sie':

' A. Marciniak, Pracownia Badan Spotecznych w Sopocie, http://www.kadry.info.pl/start/index.
htm, 2003, s. 1.
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— poszukiwanie alternatywnych modeli i metod badawczych, powrot do metod
jakosciowych,

— poszukiwanie nowych zrodetl przewagi konkurencyjnej,

— potrzeby praktyki — proba przypisania réznicom kulturowym ,,japonskiego
sukcesu” z jednej strony i kryzysu na Zachodzie z drugiej,

— wzgledy spoteczne — wzrost zainteresowania socjologia, psychologia, a takze
symbolizmem i mitologia,

— wzgledy komercyjne — kultura organizacji stala si¢ pojeciem modnym w me-
diach,

— kultura organizacyjna stanowi istotng determinant¢ wprowadzenia nowocze-
snych systemow zarzadzania w firmie.

Istnieja zatem wazne przestanki, aby z badan nad kultura organizacyjna nie
rezygnowac. Doktadne poznanie zjawiska kultury organizacyjnej danego przed-
sigbiorstwa jest trudnym zadaniem, ale niezmiernie istotnym w chwili, gdy po-
szukujemy odpowiedzi na wiele pytan dlaczego jest tak jak jest, w sytuacjach
pojawiajacych si¢ wewnatrz organizacji problemow.

Kultura organizacyjna stanowi istotna determinant¢ koncepcji zarzadzania
wiedza. Pewne jej desygnaty, a zwlaszcza wynikajace z niej warto$ci, moga
sprzyja¢ wdrozeniu koncepcji zarzadzania wiedza w firmie (np. odpowiednia
komunikacja, sposob reagowania 1 zachowania ludzi w organizacji), a inne sta-
nowig jej barierg (np. brak umiej¢tnosci, zaufania).

W referacie zamierza si¢ dokonac przegladu i analizy kultur organizacyjnych
w aspekcie identyfikacji wspomnianych determinant, zwlaszcza barier. Przedsta-
wiona zostanie metodyka diagnozowania kultury organizacyjnej, ktora zawiera¢
bedzie etapy postgpowania diagnostycznego oraz metody i techniki badawcze
wykorzystywane w tym procesie (uniwersalne jak wywiad, ankieta, analiza oraz
uzytkowe jak np. Model Mc Kinseya 7-S).

KULTURA ORGANIZACYJNA — TRESC I ZAKRES POJECIA

Analizujac przyktady definicji kultury organizacyjnej mozna wyodrebnic za-
tozenia, ktoérymi postuguja si¢ badacze tworzac definicje tego zjawiska, a mia-
nowicie:

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 wytacznie jako pojecie, a nie rzecz. Rzecz moze zo-
sta¢ odkryta a prawda na jej temat w miarg tatwo ustalona poprzez badania
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empiryczne, rzecz jest albo jej nie ma. Pojecia za$ tworzone sa w ludzkich
myslach, ludzie nadaja im sens?.

4. Rozrdznia sig kulturg organizacyjng w zaleznos$ci od tego, czy dotyczy spo-
sobu dziatania, czy sposobu myslenia.

5. Kulturg organizacyjna definiuje si¢ w kategoriach warto$ciowania lub opisy-
wania’.

6. Kultura organizacyjna traktowana jest jako atrybut, a nie jak metafora.

Mozna stwierdzi¢ za L. Zbiegien-Maciag, ze wigkszo$¢ badaczy, niezalez-
nie od wyznawanych pogladow osiaga kompromis w nastgpujacych stwierdze-
niach*:

a) kultura w organizacji istnieje,

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

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

Mimo ze osiagnigto zgodno$¢ w dziedzinie istnienia kultury, jej wyjatkowo-
$ci i celow, jakie ma spetniac, to obszar dzialania dla badaczy zajmujacych sig
kultura w organizacji jest do$¢ szeroki. Przeglad réznych definicji i pogladoéw
badaczy potwierdza fakt znacznej dowolnosci interpretacyjnej termindw kultura
organizacyjna czy kultura organizacji, dlatego w niniejszym referacie terminy
te traktowane beda jako jednoznaczne. Takie traktowanie problemu jest zgodnie
z definicja klasyka i znawcy kultury E. H. Scheina, ktory okresla kulture orga-
nizacyjna jako zespot rozsadnych regut postgpowania, odkrytych, ustanowio-
nych i rozwinigtych przez grupg, stuzacych do zmagania si¢ z problemem we-
wngtrznej integracji i zewngtrznym dostosowaniem, ktore dzigki wystarczajaco
dobremu dziataniu wytyczaja nowym cztonkom sposob myslenia i odczuwania
w aspekcie wspomnianych problemow.

Jednym z najistotniejszych elementow kultury organizacyjnej jest styl poro-
zumiewania si¢. Budowanie kultury organizacyjnej polega zatem na jej formo-
waniu 1 upowszechnianiu, co nie jest mozliwe bez dalszej komunikacji. Komuni-
kacja ,,pracuje” na rzecz budowania kultury organizacyjnej, ale zarazem kultura
uksztattowana na danym etapie jest waznym czynnikiem funkcjonowania komu-
nikacji’. Elementem kultury organizacyjnej , ktora utrzymuje organizacjg stabil-
na sa ludzie i sposob ich reagowania, zachowania. Firmy rekrutuja ludzi, ktorzy
pasuja do ustalonej kultury, do okreslonego sposobu wykonywania dziatan, tym
samym podtrzymujac stabilny system. Aby osiagna¢ zmiang na poziomie organi-

2 L. Zbiegien-Maciag, 2002, s. 13.

3 C. Sikorski, 1999, s. 222.

4 L. Zbiegien-Maciag, 2002, s. 13.

> L. Koziot, Zarzqdzanie firmq w spoleczenstwie informatycznym, Materialy Konferencji Nauko-
wej, AE, Krakow 2002, s. 348.
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zacyjnym, najpierw musza nastapi¢ zmiany na poziomie indywidualnym. Baza
tych zmian jest mozliwo$¢ uczenia sig, ktora jest dostepna kazdemu cztowieko-
wi. Uczenie si¢ moze nastgpowaé w wielu obszarach. Najprostszy jest obszar
uczenia si¢ nowych zachowan, nastgpny, bardziej skomplikowany i wymagajacy
wigcej czasu obszar umiejetnosci. Kultura organizacji jest wige przewodnikiem
po akceptowanych wzorach zachowan, wyznacznikiem norm i standardow. Pehni
rolg istotnego czynnika w zarzadzaniu zasobami ludzkimi — moze by¢ sita wspo-
magajaca lub niszczaca rozwoj wiedzy w organizacji. Zarzadzajacy firmami po-
winni koncentrowac si¢ na rozwoju takiej kultury, ktora wspomaga wewngtrz-
ng przedsigbiorczo$¢, kreatywnie podchodzi do nowych problemow, akceptuje
porazki i potknigcia w trakcie nowatorskich rozwiazan i wspomaga wymiang
informacji i komunikacj¢ wewngtrzna. Praktyki firm wyroste z kultury organi-
zacyjnej sa wlasnoscia firmy i zrédtem jej przewagi konkurencyjnej. Efektyw-
no$¢ kultury organizacyjnej jest uzalezniona od stopnia, w jakim jest podzielana
przez cztonkow organizacji. Jest to tym trudniejsze, im wigksza zmiana kultury
organizacyjnej oraz im wigcej grup traci pozycjg uprzywilejowana.

WZAJEMNE RELACJE POMIEDZY KULTURA ORGANIZACYINA
7 ZARZADZANIEM WIEDZA

Jest wiele problemow zwiazanych z kreowaniem kultury ujmujacej zarza-
dzanie wiedza we wspolczesnych firmach. Aby poradzi¢ sobie z tym trudnym
wyzwaniem przedsigbiorstwa powinny:

— posiadac¢ wspdlne stownictwo — by zapewni¢ poprawne rozumienie wiedzy,
— by¢ w stanie zidentyfikowac¢, modelowaé swoja wiedze,

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

— by¢ w stanie wykreowac¢ kulture, ktéra sprzyja dzieleniu si¢ wiedza.

Wiedza staje si¢ wigc podstawowa warto$cig nowoczesnej organizacji,
a zdolnos¢ wprowadzania zmian uzalezniona jest od posiadania okreslonej wie-
dzy. Powstawanie barier utrudniajacych lub uniemozliwiajacych przeptyw wie-
dzy jest wynikiem dostosowania si¢ do panujacej w firmie nicodpowiedniej kul-
tury organizacyjne;j.

Stworzenie kreatywnego srodowiska jest bezwzglednym warunkiem sukcesu
w organizacjach opierajacych si¢ na wiedzy. Wyrdznikami takiego srodowiska
s nastgpujace umiejgtnosci:

— dzielenie sie wiedza,

— zdolnos$¢ do przeksztatcen,
— elastycznos¢,

— szybko$¢ reagowania.
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Niepelne wykorzystanie dostgpnych zasobow firmy, w tym takze kapitatu
ludzkiego, jest powszechnym problemem w firmach. Kazda firma traci finan-
sowo, kiedy bedaca w zasiggu reki wiedza nie jest wykorzystywana do dziatan
determinujacych sukces. Trudna z biznesowego punktu widzenia jest do zaak-
ceptowania sytuacja, w ktorej firma dysponuje cennym zasobem poszukiwanym
przez klientéw i nie potrafi go uaktywni¢. System zarzadzania wiedzgq umozliwia
firmom zlokalizowanie, skatalogowanie, zarchiwizowanie, transfer i ponowne
uzycie wiedzy. Pracownicy szybciej docieraja do informacji, szybciej ucza si¢
1 staja si¢ efektywniejsi, co przektada si¢ na zdecydowana poprawe efektywno-
$ci 1 zwigkszenie sprawnosci operacyjnej calej firmy. Zarzadzanie wiedza w du-
Zym stopniu zajmuje si¢ tworzeniem, przekazywaniem i zachowywaniem wiedzy
ukrytej. K. Sveiby® definiuje wrecz zarzadzanie wiedzg jako ,,sztuke tworzenia
wartos$ci z niewidocznych aktywow”. Wiedza ukryta moze znajdowac si¢ na po-
ziomie organizacji i na poziomie danej jednostki. W przypadku poziomu organi-
zacji, przy jej odkodowywaniu ma si¢ do czynienia z teoriami organizacyjnymi,
w przypadku poziomu poszczegdlnych ludzi z psychologia.

Zarzadzanie w nowoczesnej firmie polega m.in. na stworzeniu odpowiedniej
kultury organizacyjnej, pozwalajacej na przekazywanie, konwersj¢ i przyswa-
janie wiedzy przez pracownikow. Oprocz wspomnianej kultury organizacyjnej,
firma winna posiada¢ odpowiednig infrastrukture organizacyjna, techniczna oraz
metody i procedury umozliwiajace przeptyw wiedzy pomigdzy pracownikami,
tworzenie wiedzy wewnatrz przedsigbiorstwa, jak réwniez pozyskiwanie wie-
dzy z zewnatrz.

Analiza przypadkow firm, ktore efektywnie wykorzystuja dostepna im wie-
dze swoich pracownikéw, klientow 1 dostawcow, pozwala wyodrebni¢ kilka
czynnikow sukcesu’:

1) Wpisanie uczenia si¢ w procesy biznesowe — analiza dostgpnej wiedzy przed
podjgciem dziatan, korzystanie z niej w trakcie i przekazanie innym wlasnych
doswiadczen po przeanalizowaniu skutkow dziatan. Wspieranie procesu ucze-
nia si¢ podczas wykonywania zadan.

2) Wsparcie zarzqdu — nie tylko deklaracje, ale i przyktady checi uczenia sig
1 przekazywania wtasnej wiedzy innym.

3) Docenianie wartosci bezposredniej komunikacji miedzy pracownikami
— pozwalajacej na budowanie wigzi 1 zaufania koniecznego do efektywnego
transferu wiedzy w organizacji. Firmy, ktore odnosza sukcesy nie ograniczaja

6 J.J. Brdulak, Zarzqdzanie wiedzq jako szansa wzrostu efektywnosci zarzqdzania zasobami ludzki-
mi w przedsiebiorstwie, Referat wygloszony na konferencji IFGN-u, Szkota Gléwna Handlowa w War-
szawie, Warszawa 2001.

7 T. Rudolf, Raport Katedry Teorii Zarzqdzania, pr. zbior. pod red. P. Ploszajskiego, SGH, War-
szawa 2001, s. 28.
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dziatan do wymiany wiedzy wyartykutowanej, ale aktywnie wspieraja pro-
ces przekazywania ukrytej wiedzy, ktora najlepiej przekazywana jest przez
wykorzystanie.

4) Efektywna infrastruktura — pozwalajaca zminimalizowa¢ wysitek zwigzany
z zachowywaniem i wyszukiwaniem informacji, a jednoczes$nie pozwalajaca
na utrzymywanie i rozw6j wspolpracy w grupach zainteresowan

5) Otwarte mowienie o bledach, tak by zapobiega¢ ich powtarzaniu — wykorzy-
stywanie porazek do przemyslenia dziatan i poprawy efektywnosci.

6) Tworzenie srodowiska, w ktorym ludzie nie boja si¢ nie wiedzie¢, pytac i pro-
si¢ 0 pomoc.

Niezwykle wazne jest, aby wszelkie inicjatywy zwiazane z zarzadzaniem
wiedza nie spotykaly si¢ od razu z oporem pracownikow firmy. Powodzenie tego
sposobu zarzadzania w bardzo duzym stopniu zalezy od warto$ci podzielanych
przez pracownikéw firmy, od sposobu zarzadzania nia. Dlatego tak wazna role
odgrywa kultura organizacyjna, $wiadomos¢, ze nie bedzie ona stanowita bariery
dla wdrozenia zarzadzania wiedza.

Rezultaty badan prowadzonych przez Thomasa Davenporta wraz z konsul-
tantami Ernst & Young w amerykanskich przedsigbiorstwach potwierdzaja, ze
cho¢ technologia jest elementem niezbednym, to jednak o sukcesie projektow
zwigzanych z zarzadzaniem wiedza w wigkszym stopniu decyduje kultura orga-
nizacyjna. Dlatego zmiana kultury organizacyjnej na kulturg¢ wspolpracy i dzie-
lenia si¢ wiedza jest podstawowym warunkiem jednocze$nie efektywnego wdro-
zenia zarzadzania wiedza. Jezeli pracownicy beda si¢ chetnie dzieli¢ wiedza,
poszukiwac jej i wykorzystywac¢ w pracy, beda rowniez wykorzystywac narze-
dzia utatwiajace im takie dziatania.

Co cechuje kulture dzielenia si¢ wiedza?

1) Wspolpraca — nalezy dokonac¢ takich zmian w strukturze organizacyjnej firmy,
aby ludzie przetamali bariery zwiazane ze swoimi stanowiskami i chcieli ze
soba wspolpracowac.

2) Otwartos¢ — wiedza powinna by¢ wszystkim udostgpniona. Utajnione winny
by¢ jedynie informacje zwiazane z wynagrodzeniem pracownikow.

3) Uczenie si¢ na bledach — pracownicy musza by¢ §wiadomi tego, ze podzie-

lenie si¢ niepowodzeniem nie bedzie rodzito dla nich negatywnych konse-
kwencji.
Z drugiej strony nalezy kreowaé w nich postawy skoncentrowane na znale-
zieniu powodu btedu, zdaniu sobie sprawy z tego, dlaczego co$ si¢ nie udato.
Takie podejscie pracownikow pozwoli im rzeczywiscie uczy¢ si¢ na biedach,
czyli nie powtarza¢ dwa razy tych samych pomytek.

4) Ciagle uczenie sig¢ — ciagte doskonalenie swoich umiejgtnosci. Podczas rekru-
tacji ktadzie si¢ nacisk, aby z mozliwie duza pewnoscia stwierdzi¢, ze przy-



DIAGNOZOWANIE KULTURY ORGANIZACYJINEJ W PROCESIE ZARZADZANIA WIEDZA 427

szli potencjalni pracownicy maja otwarte umysty, chca si¢ doskonali¢ i maja

odpowiednie nastawienie do zdobywania wiedzy.

Bardzo waznym czynnikiem dla osiagnigcia efektow zarzadzania wiedza
jest wlaczenie dzielenia si¢ wiedza w system motywacyjny firmy, do systemu
premiowania i nagrod.

Do skutecznego rozpowszechniania wiedzy potrzebne sa pewne struktury
organizacyjne i technologiczne. Aby uruchomi¢ caly proces, nie wystarczy jed-
nak samo ich utworzenie. Na drodze do dzielenia si¢ wiedza stoi bowiem szereg
psychologicznych i kulturowych barier. Jezeli bariery te zbiegaja si¢ dodatkowo
z podziatami funkcjonalnymi lub hierarchicznymi w organizacji, moze dojs¢ do
rozdrobnienia zasobow wiedzy w przedsigbiorstwie. Eliminowaniu barier sprzyja
tworzenie odpowiednich warunkow, przede wszystkim w sferze kultury organi-
zacyjnej i zarzadzania praca ludzi. Powinno to doprowadzi¢ do nieskrgpowanego
dzielenia si¢ wlasnymi do$wiadczeniami w ramach organizacji. Problemy doty-
czace dzielenia si¢ wiedzg przez pracownikow mozemy podzieli¢ na dwie grupy
— pierwsza dotyczy zdolnosci, druga za$ checi. Zdolnos$¢ lub brak zdolnosci do
dzielenia si¢ wiedza jest wynikiem indywidualnych predyspozycji komunika-
cyjnych i ogdélnych zdolnosci interpersonalnych. Chgé lub niechgé moze zaleze¢
od wielu czynnikow. Wazna rol¢ odgrywa tu duma z posiadania na wyltacznosé
pewnej wiedzy specjalistycznej. Jednak jest z tym zwiazany strach przed utrata
pozycji w nastgpstwie przekazania swojej wiedzy innym. Nieche¢ do uczest-
niczenia w zadaniach zwiazanych z dzieleniem si¢ wiedza moze tez wynikac
z braku czasu lub z przeciazenia informacjami. Bariery kulturowe w dzieleniu
si¢ wiedza wynikaja z braku takich elementow kultury organizacyjnej, ktore
moglyby uzasadni¢ poparcie dla tego procesu. Kultura organizacyjna moze od-
dzialywa¢ zarowno na zasigg, jak i na tre$¢ przekazywanej wiedzy. W procesie
dzielenia si¢ wiedza obszary wiedzy nieistotne z punktu widzenia danej kultury
organizacyjnej sa automatycznie pomijane. Oznacza to, ze pomijana jest m.in.
wiedza tych osob, ktorych postawa odbiega od wzorcow preferowanych przez
dana kulture organizacyjna.

Proces dzielenia si¢ wiedza i rozpowszechniania wiedzy jest wtedy zagrozony,
gdy jego wdrazanie ostabia czyjas pozycje w firmie, np. gdy prowadzi do utra-
ty przez t¢ osobg wylaczno$ci na pewien rodzaj informacji. Zdarza sig to przede
wszystkim w organizacjach o wyraznym podziale wiadzy, w ktorych wiedza sta-
je sig atrybutem zajmowanej pozycji. W takich warunkach nie moze by¢ mowy
o sprawnym dzieleniu si¢ wiedza. WyjSciem z tej sytuacji jest zbudowanie wza-
jemnego zaufania wérod posiadaczy wiedzy, czego mozna dokona¢ przez powia-
zanie procesu dzielenia si¢ wiedza z systemem motywacyjnym i systemem wy-
nagrodzen. Tak skonstruowany mechanizm powinien mie¢ na celu zachecanie do
odwaznego zadawania pytan, rozwijania zapotrzebowania na wiedzg¢. Nalezy prze-
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kona¢ pracownikow, ze przyznawanie si¢ do niewiedzy nie oznacza przyznawania
si¢ do stabosci i niekompetencji, ale jest wyrazem otwartosci i zainteresowania.

Dzielenie si¢ wiedza powinno si¢ odbywac¢ w atmosferze zaufania. Tworze-
nie takiej atmosfery jest procesem dtugotrwatym — polega na dostarczaniu po-
zytywnych przykladow i bezwzglgdnym unikaniu ztych zachowan, ktore moga
zniweczy¢ wszelkie starania.

Duzy wplyw na kulturg organizacyjna firmy moze wywiera¢ tworzenie stano-
wisk pracy powotanych specjalnie do zadan zarzadzania wiedza lub uzupehianie
zadan na danym stanowisku o elementy zwiazane z zarzadzaniem wiedza.

Bariery wdrozenia koncepcji zarzadzania wiedza wynikajace z nieodpowied-
niej kultury organizacyjne;j:

— nieche¢ do dzielenia sie wiedza,

— mentalno$¢ ludzi, poniewaz naturze cztowieka jest tworzenie swojej przewagi
konkurencyjnej w oparciu o wiedze, jaka si¢ posiada,

— zle nawyki 1 przyzwyczajenia, ktore przejawiaja si¢ zamykaniem na wspolprace,

— brak gotowosci do delegowania uprawnien,

— brak znajomos$¢ jezykow obcych czy nieumiejgtnos$é obstugi niektorych na-
rzgdzi informatycznych.

Aby moc skutecznie zarzadza¢ wiedza, trzeba zatem przekonaé ludzi, ze
powinni zaczaé inaczej pracowac, zmieni¢ swoje wartosci, poniewaz jednost-
ka w obecnych czasach nie jest w stanie samodzielnie odnies¢ sukcesu. Coraz
wigkszego znaczenia nabiera wspolpraca, kooperacja z partnerami, zarowno ze-
wngetrznymi, jak 1 wewngtrznymi.

Ponizsza tabela jest proba syntetycznego ujgcia desygnat kultury organiza-
cyjnej ujmujacej koncepcje zarzadzania wiedza, a zwtaszcza wynikajacych z niej
warto$ci mogacych sprzyja¢ wdrozeniu tej koncepcji w firmie (np. odpowiednia
komunikacja, sposéb reagowania i zachowania ludzi w organizacji), a inne sta-
nowiace jej barierg (np. brak umiejgtnosci, zaufania).

Tabela 1

Synteza desygnat kultury organizacyjnej ujmujacej wdrozenie
koncepcji zarzadzania wiedza

Bariery wdrozenia

ment komuni-
kacji

wacyjny firmy

Elementy CeCh)i kult.ur}t Czynniki sprzyjajace koncepcji zarzadzania
organizacyjnej .. o R o
kultury ., . wdrozeniu koncepcji wiedza wynikajace
. . . | ujmujacej koncepcje .. . . ..
organizacyjnej .. zarzadzania wiedza z nieodpowiedniej
zarzadzania wiedza . A
Kultury organizacyjnej
1 2 3 4
tyl porozumie- . . .
Syl porozumie wlaczenie dzielenia si¢ . , . .
wania si¢ — ele- , . nieche¢ do dzielenia si¢
wspolpraca wiedza w system moty-

wiedza
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ment stabilizacji

1 2 3 4
, mentalno$¢ ludzi, ponie-
sposob reagowa- . .
. L waz w naturze czlowie-
nia ludzi i ich za- . . ..
. . . . ka jest tworzenie swojej
chowania — ele- otwarto$¢ struktury organizacyjne

przewagi konkurencyjnej
w oparciu o wiedzg, jaka

organizacji sic posiada
p redysp 0zyee . struktury technologicz- .Zh. naw?flq | przyzwycza-
do dzielenia si¢ | uczenie si¢ na btedach ne jenia, ktore przejawiaja sig
wiedza zamykaniem na wspolprace

elastycznos¢ or-
ganizacji

ciagle uczenie si¢

brak gotowosci do delego-
wania uprawnien

szybkos¢ reago-
wania na zmiany

brak znajomo$¢ jezykow
obcych czy nieumiejgt-
nos¢ obstugi niektorych

narz¢dzi informatycznych

Zrodto: opracowanie wlasne.

ZARYS METODYKI DIAGNOZOWANIA KULTURY ORGANIZACYJNEJ
(KO) W PROCESIE IMPLEMENTACJI KONCEPCJI ZARZADZANIA
WIEDZA (ZW)

Przedstawione ponizej badanie pozwoli na precyzyjne rozpoznanie systemu
wartosci 1 postaw pracownikow roznych szczebli w celu odpowiedniego ksztat-
towania kultury organizacyjnej, ktora jest najbardziej podatna na wdrozenia kon-
cepcji ZW.

Tabela 2

Ramowy model metodyki diagnozowania KO firmy ujmujacej ZW

Lp. Fazy Operacjonalizacja Metody i techniki

1 2 3 4

Diagnoza rozpoczyna sig ,,na powierzchni”
od analizy dokumentéw i wizyty w przedsig-
biorstwie.

Okreslenie przejawow

1| Przygotowawceza kultury organizacyjne;j

Nastepny etap to badania przy pomocy wy-
standaryzowanych kwestionariuszy i obser-
wacji spotkan odbywajacych si¢ w firmie

Rejestracja symptomow
i atrybutéw kultury or-
ganizacyjnej

2 Identyfikacja
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3

4

Uchwycenie zwiazkéw
oraz zaleznosci migdzy
symptomami i atrybuta-
mi $wiadomo$ci a zarza-
dzaniem wiedza

Analiza

Koncowy etap procesu gromadzenia informa-
cji obejmuje badania uzupetniajace i wywia-
dy indywidualne.

Poréwnanie badanej KO do:

a) skali wartosci kulturowych (wartosci
i istotne cele, stawiane sobie do realizacji):
— cele indywidualne

Ustalenie stopnia zgod-
nosci/niezgodnosci mig-
dzy kultura organiza-
cyjna a zarzadzaniem
wiedza

Ocena

— cele grupowe

zrodta motywacji w nastepujacych sferach:
— kierowanie soba,

— osiagnigcia,

— przyjemnos¢,

— dojrzatos¢,

— prospotecznos¢,

— bezpieczenstwo,

— konformizm.

b) skali norm kulturowych (profil norm orga-
nizacyjnych w firmie,

diagnoza dziesigciu kryteriow normatyw-
nych:

— organizacja,

— wykonanie, jakos¢,

— praca zespotowa, komunikacja,

— przywodztwo, nadzor,

— korzysci, efektywno$¢ kosztow,

— wspotpracownicy, relacje kolezenskie,

— relacje firma — klient,

— innowacyjno$¢ — kreatywnos¢,

— szkolenie, postep, rozwoj,

— otwarto$¢.

Wyznaczenie kierunku

Zmiana .
zmian KO

Okreslenie kierunku i sposobu zmiany

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie A. Wojtowicz, Diagnozowanie kultury organizacyjnej przed-
siebiorstwa, MWSE, Tarnow 2002, s. 282.

Badanie kultury organizacyjnej jest niezbgdne w celu okreslenia czynnikow
determinujacych wdrozenie koncepcji zarzadzania wiedza w firmie, a szczego6l-
nie powinno pokazac te, ktore sa istotne. Przeprowadzenie procesu diagnozowa-
nia KO w procesie implementacji koncepcji ZW pozwala na®:

8 Badanie kultury organizacyjnej firmy, www.sensus.com.pl.
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— integracje pracownikow firmy wokot jej celow, strategii oraz misji organi-
zacji,

— Ppoznanie sposobu myslenia pracownikow oraz wyjasnienie motywow ich za-
chowan, a w rezultacie dobranie skutecznych metod oddzialywania dla wdro-
zenia koncepcji ZW,

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

— okres$lenie kompatybilnosci kultury organizacyjnej z wymogami stawianymi
metodzie ZW,

— okres$lenie rozbiezno$ci systemu wartosci jednostek tworzacych organizacje
z warto$ciami kultury organizacyjnej nastawionej na implementacj¢ koncepcji
ZW w firmie.

Wiedza o kulturze danej firmy, o tym, jak pracownicy oceniaja samych sie-
bie, firmg i jej przysztos¢ na rynku pozwala z duzym wyprzedzeniem przewi-
dzie¢ jej efektywnos¢, zrodta sukcesow i porazek.

Inna metoda diagnozowania kultury organizacyjnej oparta jest na zalozeniach
Firmy Doradczej McKinsey and Company, ktora zaproponowata opis ztozonych
organizacji za pomoca 7 elementow zarzadzania (7S). Model ten doskonale stuzy
takze do wieloelementowego opisu kultury organizacji. Zaproponowano stworzenie
jednolitego kwestionariusza oceny powyzszych 7S w ten sposob, aby bez wzgledu
na stanowisko moc zebrane wyniki opracowac na trzech plaszczyznach:

— jaka jest kultura na poziomie calej organizacji,

— jaka jest kultura na poziomie poszczegdlnych dziatow,

— jaka jest kultura na poziomie poszczegdlnych pracownikow.

Diagnoza kultury organizacyjnej oraz opracowanie jej docelowego modelu
pozwala na analiz¢ luki migdzy kultura obecna i pozadana. Swiadomo$¢ istnie-
nia takiej luki jest niezbgdna dla zaprojektowania dziatan majacych na celu jej
zlikwidowanie. Moze sig¢ zdarzy¢, ze zmiana kultury organizacyjnej na kulture
dzielenia si¢ wiedza bedzie mozliwa w oparciu o istniejace wartosci podstawo-
we, zatozenia kulturowe, zmieniajac jedynie artefakty, czyli sposoby zachowa-
nia, symbole, jezyk. Nalezy stworzy¢ docelowy model kultury organizacyjnej
i do niego dostosowac system szkolen, system motywacyjny, system zarzadza-
nia, system placowy.

PODSUMOWANIE

W wyniku diagnozowania kultury organizacyjnej rozpoznawane sa mecha-
nizmy i przyczyny oporu pracownikow wobec niektérych dziatan kierownic-
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twa, co ma spore znaczenie w przysztosci do przeprowadzenia procedur zmian
w organizacji. Zarzadzanie personelem odgrywa wazna rol¢ w tworzeniu odpo-
wiedniej kultury organizacyjnej. Jesli brakuje w niej miejsca na system moty-
wacyjny zachecajacy do odpowiedniej gospodarki wiedza oraz na mechanizmy
oceniania, nie ma mozliwos$ci zintensyfikowania procesu dzielenia si¢ wiedza
i rozpowszechniania jej.

W toku postepowania diagnostycznego uzyskiwane sa rowniez cenne infor-

macje, na podstawie ktérych mozna np.:

— korygowac polityke firmy wobec klientow, rozpozna¢ potrzeby klientow,

— rozpozna¢ system warto$ci firmy (pracownikow), co jest podstawa do sfor-
mutowania wlasciwego systemu motywacji,

Mozna stwierdzi¢ na przyktadzie wielu firm, ktére odnosza sukcesy, ze bu-
dujac prawidtowa kulture ujmujaca elementy koncepcji zarzadzania wiedza, nie
stworzyly one czego$ wyjatkowego, co zastapitoby strategie, obecnos¢ na rynku
czy technologig. Mimo ze wymienione elementy sa bardzo istotne, to firmy te
gromadza dodatkowo kapitat z sity tkwiacej w wyjatkowej kulturze organiza-
cyjnej. Sita ta polega na preferowaniu wartos$ci i stosowaniu zasad wspolpracy,
otwartos$ci, zaufania, uczenia si¢, budujac grupowa tozsamos$¢, wytwarzajac wig-
zi, co ulatwia stworzenie wizji przysztosci.
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Diagnostic Analysis of Organizational Culture in the Process
of Knowledge Management

Summary

Organizational culture is the vital determinant of initiating the idea of practical knowl-
edge management. An issuing from it elements, especially the values it brings, can be con-
ducive to starting the conception of knowledge management in a company (i.e. a proper
communication, the way the people react and behave in an organization), but some other
elements can create a few obstacles (i.e. the lack of competence or trust).

In the report, the organizational cultures are examined and analyzed in the aspect of
identification of the aforementioned determinants, especially the obstacles. The methodol-
ogy of diagnosing of the organizational culture was also presented.



