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Streszczenie: W artykule zostaly zaprezentowane badania przeprowadzone w spotce matce
migdzynarodowej grupy kapitatowej z branzy spozywczej. Zdiagnozowana zostala kultura
organizacyjna, a nastgpnie przeanalizowano zwiazki pomigdzy kultura a promowanymi w
organizacji wzorcami sukcesu. Najsilniejszy zwiazek ze sprzyjajacymi wiedzy warto$ciami
kultury, takimi jak wysoka tolerancja niepewnosci, rownos¢ i wspdolnotowos$¢, ujawnity naste-
pujace kryteria: kreatywno$¢, wiara we wlasne mozliwosci, gotowo$¢ uczenia sig, intuicja,
otwarto$¢ umystu i niepoddawanie si¢, mimo ponoszenia porazek. Mozna zatem wniosko-
wacé, ze promowanie takich wlasnie kryteriow zardbwno w procesach selekcjonowania, moty-
wowania, jak i oceniania pracownikow przyczyni si¢ do uformowania kultury organizacyjne;j
wspierajacej wewnatrzorganizacyjny transfer wiedzy.

Slowa kluczowe: kultura organizacji, wewnatrzorganizacyjne kryteria sukcesu, zarzadzanie
wiedza.

1. Wstep

W spoleczenstwie informacyjnym wiedza jest produktem spotecznym, a dla organi-
zacji — kluczowym sktadnikiem tworzenia przewagi rynkowej. Menedzerowie orga-
nizacji wiedzy staja przed trudnym, ale bardzo istotnym zadaniem. Ich rolg w przed-
sigbiorstwie staje si¢ kreowanie nowej kultury organizacyjnej sprzyjajacej
transferowi przedsi¢biorstw w organizacje uczace si¢. Od jakosci tego procesu zale-
zy wzrost efektywnosci organizacji oraz osiagnigcie przez nig sukcesu rynkowego.
Dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie rynkowe w spoleczenstwie informacyjnym
wymusza na przedsigbiorstwach nieustanny proces adaptacyjny. Dla firm egzystuja-
cych w zmiennym otoczeniu rynkowym zdolno$¢ adaptacji do zmian uznana zostata
za jedna z najwazniejszych sktadowych budowania przewagi konkurencyjnej. Ada-
ptacja nie jest tu jednak rozumiana wytacznie w kategorii przystosowania si¢, lecz
zachowan proaktywnych, wyprzedzajacych antycypowane zmiany. Takim zadaniom
moze efektywnie sprosta¢ jedynie firma, w ktorej system spoteczny bedzie dziatat
sprawnie, a wewnatrzorganizacyjny transfer wiedzy nie bedzie zaktocany. W ksztat-
towaniu §rodowiska firmy ogromna rolg odgrywa kultura organizacyjna. W artykule
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zostaly zaprezentowane badania przeprowadzone w spotce matce migdzynarodowe;j
grupy kapitatlowej z branzy spozywczej. Zdiagnozowano kultur¢ organizacyjna, a
nastgpnie przeanalizowano zwiazki migdzy kultura i promowanymi w organizacji
wzorcami sukcesu, w efekcie wnioskowanie zmierzato do tego, jak ksztalttowac kul-
turg organizacyjna sprzyjajaca zarzadzaniu wiedza.

2. Kultura organizacji — wprowadzenie teoretyczne

Kultura organizacyjna to zespot wspolnych znaczen uznawanych przez czlonkow,
odrézniajacych dana organizacje od innych, jak twierdzi E. Schein [1986]. W jego
modelu kultura jest wyrazona jako pewna cato$¢ sktadajaca si¢ z kilku poziomow
(artefakty, normy, wartosci oraz zatozenia). Najbardziej widoczny poziom to arte-
fakty, ktore dzielq sig na: jgzykowe (jezyk, mity, legendy), behawioralne (ceremonie,
rytuaty) oraz artefakty fizyczne (sztuka, technologia). Schultz i Schultz [2002] pisza,
ze kultura organizacyjna jest wzorem przekonan, oczekiwan i wartosci organizacyj-
nych, widocznych w codziennych praktykach. G. Hofstede [2000] okresla kulture
organizacyjng jako zbiorowe zaprogramowanie umystu, ktore odroznia cztonkow
jednej organizacji od drugiej. L. Sutkowski [2003] kulturg organizacyjng definiuje
jako wyuczony produkt grupowego doswiadczenia czlonkdéw organizacji opartego
na wartos$ciach oraz normach i wynikajacych z nich wzorach kulturowych. Wielu
zwolennikow ma poréwnanie kultury organizacyjnej do osobowosci przedsigbior-
stwa. L. Zbiegien-Maciag [2002], przytaczajac kilkanascie definicji kultury organi-
zacyjnej, w podsumowaniu wskazuje, ze kultura ksztaltuje zachowania i oczekiwa-
nia ludzi, oddziatuje na cztonkéw organizacji, mimo Ze nie zawsze sg oni $wiadomi
jej istnienia. Kazda organizacja ma odrgbna kulturg uformowana pod wptywem wta-
snej historii i $rodowiska. Jak zaznaczono wcze$niej, kultura organizacyjna to zbior
wspodlnych dla wigkszosci ludzi w przedsigbiorstwie przekonan, nastawien, celéw i
wartos$ci, ktory ksztaltuje sposoby dziatania i wspoétdziatania pracownikow. Jest
podstawowym czynnikiem w wypehnianiu strategii, w doskonaleniu efektywnosci
organizacyjnej, a takze w zarzadzaniu wiedza w organizacji [Probst, Raub, Rom-
hardt 2002].

3. Rola menedzerow w ksztaltowaniu kultury
w organizacji wiedzy

Wspotczesni menedzerowie staja przed niezwykle trudnym zadaniem. Oprocz typo-
wych zadan menedzerskich, do ktérych Henry Mintzberg zalicza petnienie funkcji
interpersonalnej, informacyjnej, kierowniczej oraz usprawniajacej [Armstrong
2007], powinni przejawia¢ rowniez kompetencje osobiste, ktore beda nie tylko ce-
nione przez podwtadnych, ale przede wszystkim pozwola uksztalttowaé kulturg orga-
nizacyjna sprzyjajaca transferowi wiedzy. Wedtug E. Schein [1997] nalezy zalozy¢,
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ze menedzerow wiedzy, oprocz umiejetnosci fachowych, cechuja: wysoki poziom
percepcji i zrozumienia rzeczywistosci przedsigbiorstwa, wysoki poziom automoty-
wagcji, sita emocjonalna, zdolno$¢ do angazowania innych, che¢ i umiejegtnos¢ dzie-
lenia si¢ wiedza, zdolnos$¢ do tworzenia wizji i strategii opartych nie tylko na potrze-
bach i mozliwos$ciach biezacych przedsigbiorstwa, lecz takze na wymaganiach, jakie
przyniesie trudna do przewidzenia przyszto$¢. Rola menedzerow wiedzy jest wigc
nie tylko zarzadzanie w jego klasycznym ujeciu, lecz takze dziatanie ukierunkowane
na zdobywanie i przyswajanie wiedzy oraz praca na rzecz dzielenia si¢ wiedza przez
pracownikéw organizacji. Nadrzednym zadaniem menedzera wiedzy jest przeksztat-
canie organizacji, w ktorej panuje zasada zatrzymywania informacji, na organizacjg
uczaca sig, w ktorej dyfuzja wiedzy przebiega w sposob pelny. W tym celu niezbed-
ne jest zapewnienie kontekstu sprzyjajacego aktywnosci grupowej oraz tworzeniu
i gromadzeniu wiedzy na poziomie jednostkowym, a nastgpnie transferowania jej na
poziom organizacyjny — procesy te wspiera kultura organizacyjna. Moze ona od-
dziatywac¢ zarowno na zasigg, jak i na tre$¢ przekazywanej wiedzy. W procesie dzie-
lenia si¢ wiedza obszary wiedzy nieistotne z punktu widzenia danej kultury organi-
zacyjnej sa pomijane. W konsekwencji pomijana jest rowniez wiedza osob, ktorych
postawa odbiega od promowanych przez obecna kulture wzorcéw zachowan [Probst,
Raub, Romhardt 2002]. Majac na uwadze preferowane w literaturze przedmiotu cha-
rakterystyki sSrodowiska organizacji, ktore sprzyjaja dzieleniu si¢ wiedza [Sutkowski
2002; Mesjasz 2006], zalozono, ze kultura wspierajaca proces zarzadzania wiedza
powinna promowaé réwnos¢, wspolnotowos¢ i wysoka tolerancje niepewnosci (w
tekscie odnosic si¢ bedziemy do niej jako kultury oczekiwanej).

Uznano réwniez, ze wiodace dla obecnego funkcjonowania przedsigbiorstwa
beda te postawy cztonkow organizacji, ktére wykaza najwigksza zgodno$¢ z obecna
kultura organizacyjna. Kryteria zgodne z kultura oczekiwana wyznacza natomiast
kierunki zmian w zakresie wzorcéw sukcesu, ktore powinny by¢ umacniane w
zwiazku z uformowaniem kultury organizacyjnej sprzyjajacej zarzadzaniu wiedza.

4. Metodyka badan

Badania przeprowadzone zostaly w jednej z warszawskich firm. Badaniem ankieto-
wym objeto grupe oséb w wieku od 29 do 65 lat, co stanowito 60% sktadu osobowe-
go analizowanej sp6iki. Grupa byta zréoznicowana pod wzgledem zajmowanych sta-
nowisk: kierownicy (20 o0s6b) oraz pracownicy (96 osoéb), oraz zatrudnienia
w dziatach: handel (36 0s6b), produkcja (25 0s6b) oraz administracja (23 osoby).
W badaniach korzystano z kwestionariusza kultury organizacyjnej £. Sutkowskiego
[2002]; autor ten opart swoja typologi¢ na trzech wymiarach: hierarchicznos$¢ — row-
no$¢, indywidualizm — wspdlnotowos¢ oraz tolerancja niepewnosci. W zestawie
znalazla si¢ jeszcze metoda opracowana przez J. Mesjasz do diagnozy kluczowych
wzorcow sukcesu.
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5. Kultura organizacyjna a organizacyjne wzorce sukcesu
— badania

Uzyskane wyniki (tab. 2) wskazuja, ze kultura organizacyjna w diagnozowanej or-
ganizacji jest na etapie ksztattowania si¢, gdyz wymiary nie uzyskaty jeszcze zna-
czacych przewag. Najbardziej widoczna jest przewaga wspdlnotowosci nad indywi-
dualizmem i rowno$ci nad hierarchicznoscia. Niestety w organizacji przewaza niska
tolerancja niepewnos$ci nad wysoka. Takie wyniki nie rokuja jeszcze zbyt dobrze
dla efektywnego spelniania przez kulture funkcji wspierajacej proces zarzadzania
wiedza.

Tabela 2. Srednie wymiaréw kultury organizacyjnej zgodnych z typologia Sutkowskiego w badanej
organizacji N =119

Wyszczegdlnienie i .
Srednia | Mediana | Minimum | Maksimum Odeh. | Wsp f)lczyr’m_l k

. stand. zmiennos$ci
Wymiary kultury
Hierarchiczno$¢ 3,068 | 3,091 2,000 4,001 0,423 0,138
Rownosé 3,373 3,400 2,000 4,700 0,489 0,145
Indywidualizm 2,994 3,000 1,889 4,091 0,456 0,152
Wspélnotowosé 3,524 | 3,545 1,727 4,818 0,527 0,150
Wysoka tolerancja
niepewnosci 3,482 3,500 1,875 5,000 0,519 0,149
Niska tolerancja
niepewnosci 3,664 3,833 1,667 5,000 0,621 0,169

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Kluczowe wartosci: wspolnotowos¢, rownos¢, niska tolerancja niepewnosci,
wedtug autora metody, to ,,konserwatywna wspolnota”, ktora charakteryzuje si¢ na-
stgpujacymi cechami: lojalnos$cia, przywiazaniem do tradycji, dazeniem do petnego
bezpieczenstwa i stabilno$ci organizacji, partycypacyjnym stylem zarzadzania, nie-
checia do wprowadzania zmian i podejmowania ryzyka, wysokim stopniem fami-
lizmu, silnymi subkulturami oraz tworzeniem strategii reaktywnej o orientacji
na dzialania operacyjne. Zdaniem Sutkowskiego [2002] jest to kultura efektywna dla
organizacji dziatajacych w stabilnych, wolno zmieniajacych si¢ sektorach gospo-
darki, niestety w nieznacznym tylko stopniu moze wspiera¢ proces zarzadzania
wiedza.

W pierwszej dziesiatce (tab. 3) pod wzgledem s$rednich znalazly si¢ takie kryte-
ria, jak wiara we wlasne mozliwos$ci, niepoddawanie si¢ mimo porazek, efektywne
komunikowanie sig, odporno$¢ psychiczna, wytrwatos¢ i konsekwencja. Druga
dziesiatke stworzyty kreatywnos$¢, przedsigbiorczosc, elastycznosé, otwarto§¢ umy-
shu i szybkie przetwarzanie informacji. Jest to grupa wiodacych charakterystyk dla
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postaw pracownikow w organizacji wiedzy. W diagnozowanej firmie nie sa one jesz-
cze uznawane za kluczowe wzorce sukcesu, nie odgrywaja wigc roli w formowaniu
kultury organizacyjnej sprzyjajacej zarzadzaniu wiedza. Niepokojace jest dopiero
18 miejsce tolerowania niepewnos$ci i odmiennos$ci, 16 — odwagi i 15 — intuicji.

Tabela 4. Korelacje pomigedzy wymiarami kultury organizacyjnej a kluczowymi kryteriami sukcesu
organizacyjnego N = 119

Wyszczegodlnienie H R 1 % WTN NTN
Wiara we wlasne mozliwosci ,028 |,126 ,053 [ ,379(**) |,202(*) | ,286(*%)
Tolerowanie niepewnosci i odmiennosci | —011 | —,030 —028 | ,060 ,120 ,045
Kreatywnos¢ —,024 | ,196(*) ,055,329(*%) | ,172 ,293(**)
Przedsigbiorczo$¢ — zmyst biznesowy ,031 | ,230(%) 167 [,191(%) | ,210(%) | ,245(%%)
Elastyczno$¢ i mobilnosé ,038 1,108 —0251,222(*) |,154 ,130
Odwaga ,028 | ,132 ,069 | ,255(**) | ,242(**) |,196(*)
Niepoddawanie si¢ mimo porazek ,036 | ,228(*) ,008 | ,289(**) |,224(*) |,253(*%)
Efektywne komunikowanie si¢ ,037 |,237(*%) | —,074 | ,379(**) | ,240(**) |,325(**)
Intuicja ,001 | ,241(*%*%) | ,108 | ,307(**) |,353(**) |,257(*%)
Otwarto$¢ umyshu ,023 |,100 12 1,214(%)  [,206(%) | ,246(%%)
Uczciwosé —037|,382(**) | —,054|,362(**) | ,350(**) |,272(**)
Szybkie przetwarzanie informacji ,144 | ,164 —094 | ,222(*) | ,272(*%) |,254(*%)
Lojalnos¢ ,000 [,207(*) | —087 | ,268(**) |,289(**) |,202(*)
Odporno$¢ psychiczna ,101 1,078 ,094 | ,045 ,057 ,204(%)
Wytrwalos¢ i konsekwencja ,042 1,179 —,002 |,166 ,163 ,204(%)
Gotowos¢ uczenia sie ,081 |,194(*) | —,059 |,225(*) |,210(*)Z | ,288(**)
Nastawienie na wyniki ,012 1,057 -015],131 ,248(**) |,139

* Korelacja jest istotna na poziomie 0,05 (dwustronnie).** Korelacja jest istotna na poziomie
0,01 (dwustronnie). H — hierarchiczno$¢, R — rownos¢, 1 — indywidualizm, W — wspolnotowosé,
WTN — wysoka tolerancja niepewnosci, NTN — niska tolerancja niepewnosci.

Zrédto: opracowanie wiasne.

W organizacji niezbgdna jest zmiana kulturowa w kierunku wysokiej tolerancji
niepewnosci, kluczowe kryteria, ktore sprzyja¢ moga formowaniu si¢ nowej kultury,
to intuicja, odwaga, otwarto$§¢ umystu, szybkie przetwarzanie informacji, gotowos¢
uczenia si¢, niepoddawanie si¢ mimo porazek i wiara we wlasne mozliwos$ci. Zaak-
centowane zostaty tu kryteria, ktore uzyskaty istotny wspotczynnik korelacji z wy-
miarem ,,wysoka tolerancja niepewnosci” (tab. 4), a rownolegle stanowig kluczowe
charakterystyki zachowan pracownikow w organizacji wiedzy (por. [Pfeffer, Sutton
2002; Nonaka, Takeuchi 2000]). Wysokie wspolczynniki korelacji maja rowniez
uczciwos¢ 1 lojalnosé, ktore cho¢ nie maja zdaniem wielu badaczy bezposredniego
zwiazku z gromadzeniem i dystrybuowaniem wiedzy, jednak autorzy J.L. Heskett i
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A. Schlesinger [1997] wskazuja, ze ksztaltowanie nowej kultury organizacyjnej
opiera si¢ na uczciwosci liderow i1 poszanowaniu godno$ci pracownikow. W diagno-
zowanej firmie jej lider jednoznacznie buduje kulture organizacyjna na wymienio-
nych warto$ciach.

6. Podsumowanie

Analizowane przedsigbiorstwo jest jeszcze na etapie ksztaltowania kultury organiza-
cyjnej, ktora zdolna bedzie wspiera¢ proces zarzadzania wiedza. Kluczowy obszar
zmian dotyczy¢ powinien uformowania wymiaru ,,wysoka tolerancja niepewnosci”.
I. Nonaka 1 H. Takeuchi [2000], piszac o warunkach sprzyjajacych organizacyjnemu
tworzeniu wiedzy, zwrécili uwage na intencje, autonomig, niestabilnos¢ i tworczy
chaos, nadmiarowos¢ — redundancje (chodzi o istnienie wiedzy przekraczajacej ope-
racyjne potrzeby) oraz ro6znorodnos¢. Zdaniem autoréw, zeby organizacja mogta so-
bie sprawnie radzi¢ ze ztozonoscia otoczenia, sama musi by¢ wewnegtrznie zréznico-
wana, a niestabilnos¢ i tworczy chaos ich zdaniem dodatkowo pobudzaja interakcje
pomigdzy organizacja a jej otoczeniem.

Zdaniem autorek niniejszego artykutu to wtasnie wysoka tolerancja niepewnosci
najbardziej koresponduje z zaprezentowana powyzej charakterystyka.

Wyniki badan wskazuja, ze pozadany wymiar wysokiej tolerancji niepewno$ci
mozna uzyska¢ w badanej firmie najszybciej dzigki wzmacnianiu takich kryteriow,
jak intuicja, odwaga, otwarto$¢ umystu, szybkie przetwarzanie informacji, gotowos¢
uczenia si¢, niepoddawanie si¢ mimo porazek i wiara we wlasne mozliwosci. Nie-
zbgdna jest aktywna postawa menedzeréw wprowadzajacych wymienione kryteria
w system selekcjonowania, oceniania i motywowania pracownikow, poniewaz ba-
riery kulturowe w dzieleniu si¢ wiedza wynikaja wtasnie z braku takich elementow
kultury organizacyjnej, ktore mogltyby uzasadnia¢ poparcie dla tego procesu.
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FORMING ORGANIZATIONAL CULTURE
AND KNOWLEDGE MANAGEMENT

Summary: In companies operating in a changing market environment it has become crucial
to use organizational culture as a catalyst and a tool for organizational changes. Properly
shaped organizational culture may influence the growth of behaviour favorable to gaining
knowledge and its interorganizational transfer. The forming process proceeds among others
through reinforcing the patterns of professional success by managerial staff, which promote
improvement and knowledge sharing. In the article a research is presented which was carried
out in a parent company of an international capital group operating in the field of food indus-
try. The organizational culture was studied and then the relations between the culture and
patterns of professional success promoted in the organization were analyzed. The strongest
relation with favorable to knowledge culture values such as high tolerance of uncertainty,
equality and community have illustrated the following criteria: creativity, belief in one’s abil-
ities, readiness to learn, intuition, open-mindedness and not giving up despite failures. One
can conclude, that promoting such criteria not only in selection, but also in motivating and
assessing processes may contribute to forming organizational culture which could conse-
quently support interorganizational knowledge transfer.
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