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Relacje pomiedzy kulturg organizacyjna
a wiedza

Wstep

W wielu publikacjach dotyczacych zarzadzania podkresla sig, iz wiedza sta-
je si¢ kluczowym zasobem wspoélczesnych organizacji, a zarzadzanie nia klu-
czowa umiej¢tnoscia, 1 to nie tylko kadry kierowniczej, lecz réwniez wigkszosci
pracownikoéw majacych bezposredni kontakt z innymi ludzmi. Na szczegdlne
podkreslenie zastuguje zwlaszcza rola wiedzy w ksztaltowaniu wewngtrznych
procesdOw w organizacji, procesOw zwiazanych z projektowaniem i wytwarza-
niem produktow, jak tez swiadczeniem ushug. Ta wiedza jest na ogdt skupiona
w planach, procedurach, metodach dziatania i procesach ekonomicznych,
a zarzadzanie nig jest determinowane réznymi czynnikami wewngtrznymi i ze-
wnetrznymi. Jednym z nich jest kultura organizacyjna. Poznanie i ewentualne
przeksztalcanie kultury danej organizacji moze przyczyni¢ si¢ do skuteczniejsze-
go pozyskiwania, przekazywania, a zwlaszcza wykorzystania wiedzy.

Szersze zainteresowanie kultura organizacyjna, zwtaszcza ze strony bada-
czy 1 specjalistow od zarzadzania organizacja, nastapito w latach 80. XX wieku
Wytworzyta si¢ nawet moda na zarzadzanie kultura organizacyjna. Wiazato si¢
to z przeswiadczeniem, ze kultura organizacyjna jest nowym kluczem do po-
prawy efektywnos$ci dziatania i tozsamos$ci przedsigbiorstw, do poprawy relacji
migdzyludzkich, jak tez zdobycia nowych rynkow zbytu na towary lub ushugi,
czyli do sukcesu. Pojawito si¢ w tym czasie na rynku wydawniczym wiele publi-
kacji z tego zakresu, a problematyka kultury organizacyjnej zostala wlaczona do
réznych szkolen dla kadry kierowniczej. Wzrost zainteresowania ta problema-
tyka ze strony praktyki zwiazany jest z niezbyt korzystna sytuacja ekonomiczna
przedsigbiorstw amerykanskich i europejskich. Wiele z nich, pomimo wprowa-
dzenia nowych metod zarzadzania, nie potrafito sprosta¢ ekspansji rynkowej
firm japonskich.

Niniejsza opracowanie po§wigcone jest poszukiwaniu relacji taczacych kul-
turg organizacyjna z wiedza w organizacji oraz procesami jej kreowania, przeka-
zywania i wykorzystywania.
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Zréznicowane sposoby postrzegania kultury
organizacyjnej

W literaturze z zakresu zarzadzania mozna spotkaé¢ wiele definicji terminu
,Kultura organizacyjna”. R6zne sposoby definiowania tego pojecia zwiazane sa
z odmiennym rozumieniem konstrukcji niektérych znaczen uzywanych w na-
ukach spotecznych 1 ekonomicznych. W literaturze mozna spotkac¢ trzy odmien-
ne nurty, ktore daty poczatek definicjom kultury organizacyjnej. Pierwszy z nich
traktuje kulture jako zmienna niezalezna, na ktéra przedsigbiorstwo jest skazane,
i nawiazuje do badan migedzykulturowych w zarzadzaniu [Kostera 1996, s. 63].
Kultura definiowana jest jako co$, co powstaje poza organizacja, a do organizacji
jest tylko wnoszone [Aniszewska 2003]. Kultura jest wtedy elementem pewnego
tla, czynnikiem wyjasniajacym i wptywajacym na okreslone elementy procesu
zarzadzania w danym kraju. Badaczy reprezentujacych ten nurt mys$lenia o kul-
turze organizacyjnej interesowata gtownie mozliwos$¢ zwigkszenia efektywnosci
zarzadzania w r6znych kontekstach kulturowych [Kostera 1996, s. 63—64]. Taki
poglad reprezentowali migdzy innymi Hofstede, Laurent, Ronen i Sing. W dru-
gim nurcie kulturg uwaza si¢ za jeden z elementow przedsigbiorstwa lub za jego
zmienng wewngtrzng posredniczaca pomig¢dzy innymi elementami, bedaca jed-
noczesnie ich spoiwem, a tym samym decydujaca o efektach dziatania [Konecki
2002]. W tym podejsciu kultura sa idee, ktore maja wptyw na zachowania ludzi
1 catych organizacji oraz rezultaty tych zachowan, na obowiazujace w nich syste-
my organizacyjne, technologiczne, ekonomiczne, polityczne itp. [Sikorski 2006,
s. 3]. Organizacje moga za$ kultura manipulowaé, zarzadza¢, badz ja wytwarzaé
jako produkt uboczny, a tym samym moga ja wykorzystywac jako swego rodzaju
przewage konkurencyjna [Kostera 1996, s. 64]. Wedtug Czestawa Sikorskiego
[2006, s. 3], w ten tok widzenia kultury wpisuja si¢ migdzy innymi definicje sfor-
mulowane przez R. Deshapande’a, R. Parasurmana, E. Scheina, G. Hofstede’a,
C. Gertza. Dwoch pierwszych autorow uwaza, ze: Kultura organizacyjna polega
na niepisanych, postrzeganych czesto podswiadomie zasadach, ktore wypetnia-
Jja luke miedzy tym, co formalnie obowiqzujqce, a tym, co sie faktycznie dzieje.
Z kolei Edgar Schein kulturg organizacyjna definiuje jako ztozony system, jako:
wzor podzielonych podstawowych zatozen, wyuczonych przez grupe w toku roz-
wiqzywania problemow jej zewnetrznej adaptacji i wewnetrznej integracji, dzia-
tajacych wystarczajqco dobrze, aby uwazano je za wartosciowe, a przeto wpaja-
ne nowym cztonkom jako wlasciwy sposob postrzegania, myslenia i odczuwania
w odniesieniu do tych problemow. Zdaniem Jamesa A.F. Stonera i wspoipracow-
nikow [1998, s. 189—-190], tak definiowana kultura to sposob, w jaki organizacja
nauczyla si¢ radzi¢ sobie ze swoim otoczeniem, a konkretnie ludzie nauczyli si¢
w okreslony sposob rozwiazywaé bardziej lub mniej ztoze problemy.
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Przywotany E. Schein wyroznia trzy poziomy kultury:

— artefakty, do ktorych zalicza: a) jezyk, rytuaty, mity i sztuk¢ oraz system
przyjetych relacji interpersonalnych, poziomoéw statusu i petnionych rol,
b) materialne wytwory pracy ludzkiej (artefakty fizyczne), a gldwnie tech-
nologie, wyroby i ustugi, jak tez architektur¢ budynkow, wystroj wewngtrz-
ny, sposob ubierania si¢ itp., a wigc to wszystko, co si¢ widzi, styszy i czuje
W organizacji;

— uznawane warto$ci, ideologie, reguly, zasady i normy postgpowania oraz
moralnos¢ i etyka;

— podstawowe zatozenia, to jest przekonania, na 0ogot nieswiadome, przyjmo-
wane bezkrytycznie, wyrazajace stosunek do otoczenia, do przestanek do-
tyczacych natury cztowieka, natury prawdy i rzeczywisto$ci, natury czasu
1 przestrzeni, natury relacji migdzyludzkich, relacji migdzy czlowiekiem
a natura, okreslajace sposob postgpowania w organizacji [Kostera 1996, s. 74].
Jak z powyzszego opisu wynika, niektére wyodrgbnione przez Scheina po-

ziomy kultury sg tatwe do zaobserwowania w organizacji, inne za$ sa mniej lub

w ogole niewidoczne. Sa tez w réznym stopniu powigzane z poszczegolnymi

rodzajami wiedzy. W literaturze przedmiotu mozna wigc spotkac si¢ z porow-

naniem kultury organizacyjnej do ,,gory lodowej, gdzie poziom pierwszy jest
jej czubkiem wystajacym ponad wodg, dobrze widocznym, jednak interpretacja
na podstawie zaobserwowanych artefaktow catoksztattu kultury organizacyjnej
wymaga wlasciwego odczytania tresci ich znaczen. Poziom drugi bywa juz tylko
czg$ciowo widoczny. Obok norm i wartosci zapisanych w misji firmy, w r6z-
nych regulaminach, statutach i innych aktach normatywnych, istnieja bowiem
nigdzie nie zapisane reguly postgpowania, wyznaczajace relacje migdzyludzkie,
ukierunkowujace sposob postgpowania ludzi. Pod powierzchnia znajduje sig cal-
kowicie ukryty poziom trzeci wyrazajacy przede wszystkim nieformalne aspekty
zycia organizacji. Powigzany jest on z wiedza cichg ludzi, wyrazajac nie tylko
ich potencjat poznawczy, lecz rowniez stosunek emocjonalny do réznych zja-
wisk, poje¢, doswiadczen i przezy¢. Tu zapisane sa postawy i uczucia (np. gniew,
obawy, strach, rozpacz), a takze wartosci dotyczace natury ludzkiej, istoty sto-
sunkoéw migdzy ludZmi, a takze tego, co organizacja wie i co moze wiedzie¢ [za:

Stoner, Freeman, Gilbert 1998, s. 189].

Zaprezentowane nurty kultury organizacyjnej nawiazuja do paradygmatu
funkcjonalistycznego i relacji przyczynowo-skutkowych, a tym samym nie wy-
kraczaja poza instrumentalne podejscie do organizacji. Nurt trzeci, w odroznie-
niu od dwodch podejs¢ poprzednich, oparty jest na paradygmacie niefunkcjonali-
stycznym. Kultura widziana jest jako rdzenna metafora (root metaphor) dla kon-
ceptualizacji organizacji [Kostera 1996, s. 64]. Z odrgbnego elementu organiza-
cji, o wyraznie zdefiniowanych atrybutach, staje si¢ tym, czym jest organizacja.
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Wedhug zwolennikow takiego sposobu definiowania kultury organizacyjnej, nie

jest ona uktadem odrgbnych zmiennych, takich jak wierzenia, przekazy, normy

1 rytuaty, ktorymi mozna w sposob instrumentalny zarzadzaé, a wigc rowniez

w sposob pelny kontrolowac. Jest natomiast bytem niezaleznym od wpltywow

czynnikow zewngtrznych 1 wewngtrznych, przenikajacym dziatalno$¢ organiza-

cji, co oznacza, ze organizacja jest samoistnym zjawiskiem kulturowym, jest po
prostu kultura [Morgan 1997, s. 158—160]. W tym podejsciu do kultury wszyst-
kie aspekty organizacji, takze ekonomiczne i spoteczne, maja znaczenie kulturo-
we, a kultura organizacyjna jest spoteczng przestrzenia, zbiorowa tozsamoscia,

w ktorej 1 przez ktora cztowiek widzi §wiat, w tym zycie wewngtrzne organizacji,

jest procesem, zbiorowa rama wyznaczajaca zakres réznych dzialan [Kostera

1996, s. 64]. Jest forma interpretacji, ekspresji i manifestacji ludzkiej $wiado-

mosci, réznych mitow, znaczen i symboli [Aniszewska 2003]. W tym sensie, jak

twierdzi M. Kostera [1996, s. 64], kultura organizacyjna stuzy organizowaniu
r6éznych dziatan i nabywaniu doswiadczen.

W nurcie niefunkcjonalistycznym mozna dostrzec trzy obszary badawcze
kultury organizacyjnej, a mianowicie:

— perspektywe poznawcza, zakladajaca, ze kultura jest struktura wiedzy,
przedsigwzigciem poznawczym,;

— perspektywe symbolistyczna, traktujaca spoteczenstwa, organizacje i kultu-
ry jako system wspolnych symboli i znaczen;

—  perspektywe strukturalng (psychodynamiczna), nawiazujaca do podswiado-
mosci, traktujaca kulturg jako jej wyraz, gdzie powierzchowne jej przejawy,
wszelkie dzialania i praktyki sa projekcja gtebszych nie§wiadomych proce-
sow [Kostera 1996, s. 64—65].

Gareth Morgan [1997, s. 205-207] nie wyklucza znaczenia obrazow, jezyka,
symboli, wierzen, opowiesci, uroczystosci i innych atrybutéw jako waznych na-
rze¢dzi, wykorzystywanych w procesie zarzadzania. Jego zdaniem, sposob ubie-
rania si¢ 1 bycia, wystroj roznych wngtrz, zwlaszcza gabinetow dyrektorskich,
sposob formutowania mysli, a takze elastycznos¢ w kontaktach z innymi ludz-
mi, czy wrgcz umiejetnos¢ i spryt wykorzystywania regut gry interpersonalnej
— maja znaczaca site 1 wymowe w réznych sytuacjach interpersonalnych. Moga
bowiem ksztattowa¢ zachowania pracownikow, ksztattowacé wzory kultury i sub-
kultury organizacyjnej, co moze pomodc kadrze kierowniczej osiagnaé pozada-
ne cele. Naukowiec ten uwaza jednak, iz ksztalttowanie 1 przeksztalcanie kultu-
ry organizacyjnej w kierunku narzucania ludziom sztywnych regul zachowan,
a zwlaszcza wartosci i sposobu myslenia, jest forma manipulacji, ktorej towa-
rzyszy¢ moga opor, nieche¢ i nieufnos¢ ze strony pracownikow. Kultura orga-
nizacyjna, zamiast wyraza¢ natur¢ cztowieka, staje si¢ narzgdziem manipulacji
1 kontroli, o zgota totalitarnym zabarwieniu.
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Widzenie kultury organizacyjnej jako bytu odrgbnego charakterystyczne
jest gtéwnie dla nauk psychospotecznych. W tym nurcie rozwazan nad istota
organizacji 1 jej sprawnoscia funkcjonowania kultura opisywana jest najczesciej
W sposob niewartosciujacy. Nie mozna wigc mowic o kulturze dobrej lub zlej,
wysokiej lub niskiej. Mozna jedynie powiedzie¢, ze jest ona w danej organizacji
mniej lub bardziej widoczna [Sikorski 2006, s. 4]. Na podsumowanie powyz-
szych rozwazan mozna przytoczy¢ poglad L. Zbiegien-Maciaga [2000, s. 13],
1z wigkszo$¢ badaczy zajmujacych si¢ kultura organizacyjna, mimo rdznic w jej
rozumieniu, osiaga kompromis w nastgpujacych stwierdzeniach:

—  kultura w kazdej organizacji istnieje;

— kazda kultura organizacyjna jest niepowtarzalna, unikatowa, jedyna, wyjat-
kowa;

—  kultura moze by¢ budulcem pozadanych zachowan organizacyjnych, tozsa-
mos$ci wewngtrznej firmy i jej wizerunku zewngtrznego.

Wedlug Cz. Sikorskiego, w teorii 1 praktyce zarzadzania organizacja domi-
nuje podejscie do kultury organizacyjnej jako do odrgbnego bytu, ktory podlega
warto§ciowaniu. Wymienia si¢ wigc kultur¢ wysoka lub niska, dobra lub zla,
w zaleznosci od jej wptywu na organizacjg, na realizacjg¢ jej celow. W tym zna-
czeniu kultura organizacyjna ,,(...) to system nieformalnie utrwalonych w $rodo-
wisku spolecznym organizacji wzoréw myslenia i dzialania, majacych znaczenie
dla realizacji formalnych celow organizacyjnych” [Sikorski 2006, s. 4].

Na ksztalt kultury organizacyjnej ma wplyw wiele czynnikow. W litera-
turze mozna spotka¢ rézne wymiary réznic kulturowych, odnoszacych si¢ do
stopnia nasilenia okreslonych cech, silnie oddziatywajacych na ksztatt kultury
danej organizacji. Cechy te, umieszczone na kontinuum od jednej do drugiej
skrajnosci, wyrazaja nasilenie okre§lonych wzoréw kulturowych. Do najbardziej
znanych systeméw wymiardow kulturowych zalicza si¢ systemy odniesienia:
1) . Kluckholna 1 F.L. Strdtbeka, 2) G. Hofstede’a , 3) Ch. Hampden-Turnera
i A. Trompenaarsa. Autorzy pierwszego systemu wymieniaja pie¢ wymiarow
kulturowych, wyodrgbnionych ze wzgledu na: stosunek do natury, orientacj¢
w czasie, natur¢ ludzka, stosunck do dziatania, lokalizacje odpowiedzialnosci
1 przestrzen spoteczna. Z kolei G. Hofstede wyodrebnil nastepujace zbiory wy-
miarow kulturowych: duzy dystans wladzy — maty dystans wiadzy; indywidu-
alizm — kolektywizm; mgsko$¢ — kobiecos¢; niski stopien unikania niepewnosci
— wysoki stopien unikania niepewnosci. Ostatni system odniesienia prezentuje
nastgpujace wymiary kulturowe: uniwersalizm — partykularyzm, analiza — synte-
za, indywidualizm — kolektywizm, wewnatrzsterownos¢ — zewnatrzsterownosc,
nastgpstwo — synchronizacja, osiaganie stanowiska — otrzymywanie stanowiska,
rownos$¢ — hierarchia [za: Sikorski 2006, s. 5-6].
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Powyzsze cechy maja istotny wptyw na ksztattowanie si¢ kultury organiza-
cyjnej kazdego przedsigbiorstwa, na jej postac, ktora wyroznia ja sposrod kultur
organizacyjnych innych firm. Cz. Sikorski [2006, s. 167-168] wymienia w jed-
nej ze swych prac cztery typy kulturowe, sa to: kultura dominacji, kultura rywa-
lizacji, kultura wspotdziatania i kultura adaptacji. Typy te roznia si¢ znacznie od
siebie, stad kierownik, ktory chce radykalnie zmieni¢ dana kulture, musi liczy¢
si¢ z duzymi trudno$ciami.

Wiedza jako kluczowy zaséb przedsiebiorstwa

Wedlug wielu autorow, wiedza jest zasobem, bez ktérego nie moze funk-
cjonowa¢ zadne nowoczesne przedsigbiorstwo, zadna nowa gospodarka. Wie-
dza bowiem pomaga uzyskac przedsigbiorstwom trwalg przewage konkurencyj-
na, funkcjonowac na rynku i rozwijac si¢. Ponadto wiedza jest zasobem, ktory
w porownaniu do innych, zwlaszcza tych materialnych, w wyniku uzytkowania
nie ulega zuzyciu, lecz rozrasta si¢. Jak podkreslaja T.H. Devenport i L. Prusak,
»Z pomystow — rodza si¢ kolejne pomysty, a dzielac si¢ wiedza nie tracimy jej,
wzbogacamy natomiast innych” [1998, s. 17].

T.H. Devenport i L. Prusak [1998, s. 5, 47] definiuja wiedzg, jako ,,(...)
plynna kompozycj¢ ukierunkowanego do$wiadczenia, warto$ci, uzytecznych
informacji i fachowego spojrzenia, stwarzajaca podstawy do oceny i przyswaja-
nia nowych doswiadczen i informacji”. Wedtug nich, aby powstata wiedza, po-
trzebne sa dane, ktore przetworzone (umieszczone w odpowiednim kontekscie)
przybieraja posta¢ informacji, te z kolei obrobione w umysle czlowieka stajq si¢
wiedza, bedaca potaczeniem odpowiednio dobranych informacji, doswiadczen
1 ocen wartosci oraz analitycznego wgladu w dane zagadnienie. Wytworzona
w ten sposob wiedza bywa zapisywana zaréwno w oficjalnych dokumentach
1 bazach danych, jak tez w zwyczajach, normach i procedurach, a przy jej kre-
owaniu istotna rol¢ odgrywaja doswiadczenia czlowieka i uznawane przez niego
warto$ci oraz zgromadzona wczesniej wiedza z danego zakresu.

Wiedza w modelach mikroekonomicznych pojawia si¢ w dwdch réznych
kontekstach. Pierwszy z nich kladzie nacisk na proces kreowania wiedzy, czyli
przeksztatcania danych w informacje, a informacji w wiedzg, drugi za$ traktuje
wiedzg jako sktadnik aktywow, zaliczajac ja zarowno do naktadow (kompeten-
cji), jak rowniez do wynikéw (innowacji) procesu produkcyjnego [OECD, s. 12].
Ponadto bywa rozpatrywana w kategorii produktu, jak tez czynnika sprawczego
wielu wewngtrznych proceséw w organizacji.

Wraz z powigkszaniem si¢ zasobéw wiedzy zaistniata potrzeba jej klasyfi-
kacji, a nawet hierarchizacji. W literaturze ekonomicznej mozna najczesciej spo-
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tka¢ typologi¢ wyodrgbniajaca cztery rodzaje wiedzy (kategorie, typy): know-
what (wiedzie¢ co), know-why (wiedzie¢ dlaczego), know-how (wiedzie¢ jak)
1 know-who (wiedzie¢ kto).

Biorac pod uwage wymiar tresciowy wiedzy, dzieli si¢ ja na dostgpna
i ukryta. Dostepna, czyli formalna (explicit knowledge), to taka, ktora moze by¢
zobrazowana w postaci zestawien liczbowych, procedur, instrukcji, regulami-
néw, dokumentdw, polecen, norm, i jest zapisana w roznych no$nikach i formach
przekazu. Jest wigc tatwa do zakomunikowania, udokumentowania, przekonwer-
towania i transferu [Nanaka, Takeuchi 2000, s. 25].

Z kolei wiedza ukryta, zwana tez wiedza cicha lub milczaca (tacit know-
ledge), ktora jest najcenniejszym zasobem umyslowym kazdej organizacji, to
kompozycja intelektualna trudno dostrzegalna i wyrazalna, to do$wiadczenia
i przezycia cztowieka oraz jego intuicja, odczucia, réznego typu emocje, sady, na-
stawienia, umiej¢tnosci (intelektualne, sensoryczne, manualne) itd. Jest zasobem
indywidualnym, trudnym do sformalizowania, tworzonym na zasadzie tacze-
nia zawartosci sfery poznawczej, emocjonalnej i psychomotorycznej czlowieka
z otaczajaca go rzeczywistoscia [tamze, s. 25]. Posiadanie wiedzy cichej zalezy
w duzej mierze od potencjatlu intelektualnego, chgci uczenia si¢ 1 do§wiadczen
jednostki, natomiast podstawa jej przekazu sa kontakty interpersonalne migdzy
posiadaczami wiedzy.

Kultura jako podstawowy czynnik warunkujacy
przeplyw wiedzy w organizaciji

System przyjetych relacji interpersonalnych, zwyczajow, obyczajow i ry-
tuatéw, poziomow statusu 1 pelnionych rol, system zasad i zachowan, a zwtlasz-
cza utrwalane normy, przekonania i warto$ci maja decydujacy wplyw na proces
pozyskiwania, przeplywu i wykorzystywania wiedzy w organizacji. Pomigdzy
kultura organizacyjna a przekonaniami ludzi, wyrazajacymi ich stosunek do roz-
nych procesOw w organizacji i jej otoczeniu, do roznych przestanek dotyczacych
natury cztowieka i jego stosunku do réznych zjawisk, do uczenia sig i dziele-
nia si¢ wiedza oraz jej wykorzystywania zachodzi nieustanna interakcja, gdyz
z jednej strony kultura oddziatuje na sposéb myslenia i dziatania ludzi, z dru-
giej strony — ich wiadomosci 1 umiejgtnosci, ich intuicyjne rozumienie, myslenie
1 postgpowanie oraz przyjete zobowiazania nadaja ksztalt kulturze.

Kultura organizacyjna warunkuje prawidtowy sposob zarzadzania wiedza,
zwlaszcza kultura nawiazujaca do wartosci i norm, zorientowanej na ludzi, wy-
zwalajacej w nich zapatl 1 entuzjazm, kladaca zasadniczy nacisk na kreowanie
1 dzielenie si¢ wiedza. Wazne sa przy tym takie wartosci, jak: otwartos¢, za-
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ufanie, uczciwos¢, akceptacja porazek, szacunek dla wktadu wnoszonego przez
poszczego6lnych pracownikow, szczodro$¢, wzajemne wsparcie i wspotpraca
[Evans 2005, s. 58-59].

Z tych wymienionych wartos$ci, bez ktorych nie moze odbywac si¢ proces
zarzadzania wiedza, a zwlaszcza jej tworzenia, wazna rolg peni kreatywnos¢ ro-
zumiana jako dochodzenie do trafnych nowatorskich pomystow indywidualnych
i zbiorowych, gdzie, obok kompetencji pracownikow, ich osobowosci i moty-
wacji do pracy [tamze, s. 61] priorytetowa role petnia takie elementy kultury
organizacyjnej, jak: partycypacja decyzyjna, delegowanie uprawnien, skuteczna
komunikacja, gotowos¢ do zmian.

Zaufanie to z kolei wartos¢, ktora rzutuje na proces przeplywu wiedzy. Nie
mozna bowiem przekazywa¢ wiedzy ludziom, ktorym si¢ nie ufa, ani tez przyj-
mowac jej od ludzi, ktorzy nie sa wiarygodni. Wedtug Piotra Sztompki [1998,
s. 11], zaufanie pozwala redukowac niepewno$¢, jaka towarzyszy dzialaniom
w relacjach z innymi ludZzmi, zmniejszy¢ poczucie ryzyka, umozliwi¢ podjgcie
bardziej swobodnej i skutecznej aktywnosci, w tym w pozyskiwaniu, przetwa-
rzaniu, przeptywie i wykorzystaniu wiedzy w organizacji.

W procesie zarzadzania wiedza nie bez znaczenia jest otwarto$¢ na innych
ludzi, na ich potrzeby, oczekiwania i problemy, otwarto$¢ na réznorodnosé. Dzig-
ki bowiem otwartosci zwigksza si¢ swoboda wyrazania mysli, uaktywniaja si¢
pracownicy niechetni dzieleniu si¢ wiedza, zwigksza si¢ przy tym potencjal pra-
cownikow 1 ich uzyteczno$¢ dla organizacji. Otwarty dialog pozwala ludziom,
z jednej strony, przekazywac¢ sobie nawzajem informacje 1 wiedzg, a z drugiej
— pokonywac dzielace ich réznice zaktocajace proces uczenia si¢ i dzielenia sig
wiedza. W takim dialogu nie wystarczy moéwicé, trzeba jeszcze aktywnie stuchac,
czyli skupi¢ si¢ na wypowiedzi rozmoéwcy, parafrazowac, a zwlaszcza myslec.
Stuchanie aktywne sprzyja procesowi kreowania wiedzy cichej, a nastgpnie wy-
korzystania jej w roznych procesach planistycznych, organizacyjnych i produk-
cyjnych oraz dzielenia si¢ nia w sposob bezposredni i posredni z innymi.

Dzigki otwartosci tworzone sa nieformalne sieci wspotpracy, rozkwitaja
nieformalne kontakty migdzyludzkie, rozwija si¢ szeroki wachlarz zaintereso-
wan. Ponadto, otwarto$¢ sprzyja diagnozie i samodiagnozie brakéw w zasobach
wiedzy, a tym samym u$§wiadamia potrzebe doksztalcania si¢ oraz wzbogacania
wiedzy 1 doswiadczen o zupelie nowe elementy. Ludzie otwarci staja si¢ przy
tym bardziej wiarygodni, a to moze skutkowac¢ wzrostem ich autorytetu w orga-
nizacji [Evans 2005, s. 60-61].

Dzieleniu si¢ wiedza ulatwiaja takze relacje interpersonalne ukierunkowane
na wspotprace, gdy przedstawiciele r6znych podkultur odnajduja wspolny cel
1 zgodnie daza do jego realizacji, oraz wspotdzialanie, zaktadajace koniecznosé¢
uwzgledniania we wlasnym dziataniu potrzeb innych grup spolecznych lub in-
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nych jednostek i liczenia si¢ z ich interesem [Sikorski 2006, s. 111]. Kultura
promujaca te warto$ci jest wyraznie zorientowana na ludzi, to znaczy duze zna-
czenie przywiazuje do prawidlowych relacji interpersonalnych, relacji opartych
na zaufaniu, aktywnos$ci, wrazliwosci i empatii oraz do obrony wiasnych praw,
bez naruszania praw innych ludzi. Kultura ta przywiazuje duza wage do otwar-
tosci 1 swobody w prezentowaniu wlasnych pogladow, wyzwalaniu entuzjazmu
do pracy, kreatywnos$ci i innowacyjno$ci oraz §wiadomosci wspolnych celow,
ktérych realizacja wymaga nowej wiedzy.

Na pozyskiwanie i dzielenie si¢ wiedza ma szczegdlnie pozytywny wpltyw
zespolowe wykonywanie prac, zwlaszcza gdy organizacja czynnie zachgca do
wyznawania takich wartosci, jak: etos wspolnego podejmowania dziatan, wspol-
nie podejmowanych pomystoéw, wspdlnie rozwiazywanych probleméw w atmos-
ferze zaufania oraz swobodnej i otwartej komunikacji [Morgan 1997, s. 141].
Silne zaangazowanie w pracg zespotowa wymaga pomagania, a nie przeszkadza-
nia sobie nawzajem, wymaga wspoétdzialania na drodze do wspolnego celu. Nie
mozna bowiem ze soba efektywnie pracowac, nie przekazujac sobie informacji,
nie dzielac si¢ ze soba wiedza. Ponadto, wspolne wykonanie zadan wiaze si¢
z powstawaniem nowej wiedzy, ktéra moze by¢ magazynowana, konwertowa-
na lub wykorzystywana przy pracach zespotowych i indywidualnych. Rodza si¢
przy tym nowe doswiadczenia, cz¢$¢ wiedzy ukrytej w umystach cztonkéw ze-
spotu staje si¢ wiedza jawna, ktora mozna juz kodyfikowa¢ i w prosty sposob
przekazywac.

Zarzadzajac wiedza nalezy wzia¢ jednak pod uwage fakt, ze ludzie nie za-
wsze chcea sig nig dzieli¢, i to zarbwno wewnatrz przedsigbiorstwa, jak tez z jego
otoczeniem. Do dzielenia si¢ wiedza pracownikoOw nie mozna zmusi¢, mozna
jedynie, poprzez odpowiednia atmosferg i1 system zachgt, stworzy¢ warunki, by
zaczeli kreatywnie mysle¢ oraz odptatnie lub nieodplatnie przekazywaé wiedze
[OECD 2000, s. 18]. W organizacjach mamy wigc do czynienia ze zjawiskiem
spotecznym zwanym ,,lepkoscia wiedzy”. Zjawisko to polega na tym, ze wie-
dza bgdaca w posiadaniu danej osoby nie jest przekazywana innej, zgromadzona
w jednej komorce organizacyjnej przedsigbiorstwa nie przeptywa do pozosta-
tych. Ma to zwiazek z jednej strony z osobowoscia ludzi, ktorzy wola wiedzg
mie¢ dla siebie, a drugiej strony z procesem zarzadzania, a zwlaszcza z dystan-
sem wladzy.

W organizacji, w ktorej swoboda dziatania pracownikow jest ograniczona, wy-
miana wiedzy napotyka duze trudnosci. Wedtug Bolle De Bala [za: Daniecki 1998,
s. 50], destrukcyjny wptyw na wymiang wiedzy maja takie zagadnienia, jak:

— nadzor oparty na pozycji w hierarchii, a nie na kompetencjach;
— brak mozliwosci negocjacji podwtadnych z przetozonymi, migdzy innymi
na temat sposobu realizacji przyjetych do realizacji celow;
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— brak jasnych, przejrzystych zasad awansu, a zwlaszcza nieuwzgl¢dnianie
przy awansie stopnia wiaczania si¢ pracownikow w sprawy firmy;

— nieprzydzielanie pracownikom uprawnien decyzyjnych w zakresie standardow
produktywnosci i jakosci, czyli brak rzeczywistej partycypacji w zarzadzaniu.
Dos¢ istotnym czynnikiem ograniczajacym przeplyw wiedzy jest kultura

zbudowana na zasadach rywalizacji. Trudno bowiem mowi¢ o chgci pracowni-

kéw do dzielenia si¢ wiedza w organizacji, w ktorej w relacjach migdzyludzkich
dominuje konfrontacja, a czasami zastraszanie i walka, zwlaszcza pomigdzy po-
szczegolnymi pracownikami i grupami pracowniczymi, w organizacji, w ktorej

Scieraja si¢ r6zne wzory kulturowe, rézne indywidualne 1 zespolowe interesy,

potrzeby 1 oczekiwania, ktdre nie zawsze sa zgodne z celami organizacji. Pra-

cownicy lub zespoly, aby uzyska¢ przewage nad innymi, chronia swoje zasoby
wiedzy, nie dziela si¢ swoimi dos§wiadczeniami i umiejgtnosciami.

Do listy czynnikéw ograniczajacych przeptyw wiedzy 1. Nanaka i H. Ta-
keuchi [2000, s. 105-110] dodaja: brak wizji przedsi¢biorstwa, brak widocz-
nych szans i mozliwo$ci rozwoju, a zwlaszcza sztywne zasady i rutyna panujaca
w organizacji. Ponadto, duzy dystans wladzy powoduje, iz kierownicy nie tylko,
ze nie dziela si¢ swoja wiedza z pracownikami, ale tez nie sa sklonni przyjac
wiedz¢ od podwtadnych.

Podsumowanie

Dziatania w organizacji zmierzajace do nabywania nowej wiedzy oraz cia-
glego jej aktualizowania, weryfikowania i1 dzielenia si¢ nig determinowane sa
wieloma czynnikami, z ktoérych na plan pierwszy wysuwa si¢ kultura organiza-
cyjna. Organizacje sa zroznicowane pod wzgledem kultury, ale tez i w tej samej
organizacji, zwlaszcza na poczatku jej funkcjonowania lub gdy przechodzi glg-
boka reorganizacjg, istnieja rézne typy kultur. Mozna tez zaobserwowac roz-
cztonkowanie kultury na publiczna, czgsto tylko na pokaz, i wewngtrzna, towa-
rzyszaca wszystkim pracownikom, z ktora stykaja si¢ rowniez klienci, dostawcy
1 inni interesanci.

Nie kazda kultura w jednakowym stopniu sprzyja uczeniu si¢ 1 dzieleniu sig
wiedza, a zwlaszcza jej wykorzystaniu. Najmniej mobilna jest wiedza cicha, kto-
ra nie poddaje si¢ fatwo roznym zabiegom kodyfikacji, procesowi niezb¢dnemu,
aby si¢ nig dzieli¢. Ponadto, wiedza ta nie zawsze jest wykorzystywana w takim
zakresie, jakiego by sobie Zyczyly kierownictwa przedsigbiorstw.

Proces ksztattowania kultury organizacyjnej sprzyjajacej procesowi zarza-
dzania wiedza wymaga uswiadomienia faktu, iz kazda organizacja jest inna, ze
inne sa jej cele 1 zadania. To z kolei wymaga nie tylko diagnozy aktualnego stanu
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oraz okreslenia konsekwencji pewnych artefaktow, postaw, zachowan kulturo-
wych 1 przekonan, ale rowniez umiej¢tnego odkrywania i stosowania instrumen-
tow ksztaltujacych kulture sprzyjajaca procesowi indywidualnego oraz zespoto-
wego uczenia si¢ oraz dzielenia si¢ wiedza i wykorzystywania jej w pracy.
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Relationships between Organizational Culture
and Knowledge

Abstract

The aim of the study is to show relationships and connections between orga-
nizational culture and the process of knowledge management. To shed light on
the issue, aspects and manifestations of organizational culture were presented.
They were presented as key elements of definition, and they were linked with rich
set of conceptions reflecting it. The knowledge was presented as a key resource
of all the organizations and formulated in the essential and functional dimension.
The most important features of organizational culture, which significantly influ-
ences the process of knowledge management were separated and analysed.






