ZARZ ADZANIE PRZEZ WARTO SCI
Justyna LIPINSKA

StreszczenieZarzdzanie wiedz obejmuje og6t proceséw zyzianych z pozyskiwaniem,
lokalizowaniem, tworzeniem, transferem, wykorzystam i retenci wiedzy do realizacji
celéw organizacji. W szczegolém, celuje w przeksztatcanie tej wiedzy w travabartasé
dla klientéw, pracownikow i interesariuszy orgamizaWiedza pracownikow zawarta w
ich umystach, ktéra wynika z ich fleiadczeé, szkolé i talentéw stanowi baz z ktorej
tworzg sie wartdgci odczuwane, uznane i realizowane w organizacjostzeenie

i nauczenie sikorzystania z nich stanowi wyzwanie dla g st organizaciji.

Stowa kluczowe:zarzdzanie wiedz, kultura organizacyjna, wagoi.

1. Wstep

Zarzdzanie wiedz opiera st na zalgeniu, ze wiedza to najcenniejszy zasob jakim
dysponuj organizacje na catynswiecie. Aby jednak moéc sprawniej zadza tym
"kapitatem", poszukuje si sposobéw jego lepszego wykorzystywania. Wezpie
rozwijajacych s¢ firmach, przy stale rogmych zasobach posiadanej i wykorzystywanej
wiedzy, po ktérej coraz trudniejesporuszd, zaradzanie wiedz nabiera decyddgego
Znaczenia. Systemy zadzania wiedz pozwalaj wykorzystywa& wiekszy potencjat
doswiadczenia podczas rozygiywania probleméw, przed ktorymi i@ego dnia staje
organizacja. Zarglzanie wiedgz polega na uciu dawiadczenia organizacji w ramy
systemowe w taki sposob, aby bylo ono tatwo i spyldostpne dla kadego z
pracownikéw, stosownie do zainteres@w@otrzeb i uprawnie Wdrazanie zarzdzania
wiedzz oznacza konieczié prowadzenia dziata w trzech kluczowych wymiarach:
1) w wymiarze integracji procesOw zadzania wiedg z procesami biznesowymi,
2) w wymiarze kulturowym, 3) w wymiarze technolagigm.

2. Kultura organizacyjna

Oddziatywanie kultury na spoteadmwa to zrozumienie czynnikOw, ktore ksztadtuj
jednostki jak i cate narody. Zrozumienie owych azijadw to nie tylko $wiadomienie
sobie szczegélnych cech praktyk charakterystyczngtzh narodéw, ale tak lepsze
zrozumienie szczegodlnych cech rogzma tam stosowanych. Jegirz cech kultury jest
bowiem to,ze stwarza ona pewrforme etnocentryzmu. Dostarcaaj kodekséw dziatania
przyjmowanych jako oczywiste, uznawanych przez mabov narodu jako ,normalne”,
kultura sprawia, ze dzialania niezgodne z tymi ksdeni uwaamy za ,nhienormalne”.
Jednak pelngwiadomaé¢ charakteru kultury prowadzi nas do przekonas@&,pod tym
wzgledem wszyscy jesteny ,nienormalni”. Przyjmuic punkt widzenia kogo
reprezentuyjcego inm kulturg, mazemy postrzega organizacje(...) i jej problemy
w odswiezajaco nowy sposob (G. Morgan, 1997, s. 136). Lindar8ofi wyr&nia trzy
sposoby patrzenia w teorii organizacji i zaitzania na kultur organizacyjg:
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Tab. 1. Typologia badakultury w teorii organizacji i zaggdlzania ze wzgdu na zatleenia
dotyczce kultury i jej roli w rzeczywiskzi

KULTURA JAKO ZMIENNA KULTURA JAKO KULTURA JAKO METAFORA
NIEZALEZNA ZMIENNA WEWNETRZNA | RDZENNA
Zarzdzanie Kultura Podejcie antropologiczne:
migdzykulturowe: przedsgbiorstwa: polog '
organizacja jako
narodowe style zagdzania, przedsgwziecie poznawcze,
podobidistwa i rénice w zarzgdzanie kultura wspdlne znaczenia i symbole|,
sposobie zargzania w przedsgbiorstwa. identyfikacja g¢bokich
roznych krajach. struktur lezgcych u podstaw
rzeczywistdci organizacyjnej.
zwigzek efektywnéci i zwigzek efektywnécii | badanie organizacji jako
kultury narodowej kultury organizacyjnej | formy ludzkiej ekspres;ji

Zrodio: [11]

Kultura organizacyjna w literaturze oklene jest w rény sposéb i nie istnieje
jedna standardowa definicja. ¥8d rozlicznych publikacji i @ nie przygotowany
czytelnik doznaje poczucia bezsifiooi traci orientagi. Warto przytoczy pokrétce gtéwne
sposoby patrzenia na kultuorganizacyjn. Jak stwierdzajAlvesson i Ber, peicie kultury
organizacyjnej narodzito siw 1951 r. (mimogze kultura organizacyjna badana bytaz@ak
wczesniej; jednak dopiero w latach gédziesitych stata s przedmiotem zainteresowania
badaczy organizacji), wraz z publikagpozycji Jaquesa pwiecconej fabryce Galcier w
Anglii (M. Alvesson, P.O. Berg, 1988, E. Jaque119a A.K. Kaminski, W. Piotrowski,
2000). Wslad za Jaquesem poszio wielu badaczy, m.in. zexem brytyjskiego Tavistock
Institute. Przedmiotem ich zainteresawayta dynamika grupowa oraz procesy tworzenia
wspolnych mitéw i wyobrzen. W latach siedemdziegych powstato wiele prac o
podstawowym znaczeniu dla naszego dzisiejszegomienia kultury organizacyjnej, z
punktu widzenia antropologii (zob. Turner, 1971).|aéach osiemdziegiych nasipit
rozkwit literatury tego tematu. Pojawityesha rynku wydawniczym pozycje takich autoréw
jak: W.A. Ouchi (1981), T.E. Deal i A.A. Kennedy9@2), R. Pascale i A. Athos (1982),
T.J. Peters i R.H. Waterman (1982), G. Hofstede8Q),9L. Smircich (1983), E. Schein
(1985) i wiele innych np.: M. Armstronga, G. MorgaiRR. Harrisona, Ch. Handy'ego

Z punktu widzenia zagrlzania wiedz najciekawsz koncepot prezentuje Geert
Hofstede, ktory w kgice ,Kultury i organizacje” (2000, s. 266). Postraegn kultug
organizacyjg jako zbiorowe zaprogramowanie umystu, ktére adi@ czionkdw jednej
organizacji od drugiej. Jako przejawy kultury orgaicyjnej wymienia on kilka elementow
opartych na zachowaniach komunikacyjnych cztonkéganizaciji:

— symbole organizacyjne — stowa, gesty, obrazy lukegmioty, ktore maj

szczegllne znaczenie § sozpoznawalne tylko przez cztonkéw danej kultury

(G. Hofstede 2000, s. 43);zdwvanie symboli w praktyce organizacyjnej powoduje

ich rozpowszechnienie i fladowanie przez tych, ktdrzy veptuja do organizaciji

cha mazliwie najszybciej przystosowasie do nowegosrodowiska — symbole
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utatwiajs bowiem identyfikagj, budz emocje i motywuj ludzi do okrélonych
zachowa z punktu widzenia celéw organizacji (J. Lucewit299, s. 66);
- bohaterowie organizacji — to postacie, wspotczdsie historyczne, realne lub
fikcyjne, ktore utagsamiaj pewne cechy szczegolnie cenione w danej kulturze
i tym samym stanowirodzaj wzorca zachowigG. Hofstede, 2000, s. 43); Jecenta
tucewicz element ten nazywa mitami. Usaaze ich cech charakterystycznjest
to, ze upraszczgj (lub ubarwiay) fakty, postaciom je towarzyszym nadaj
czasem przymioty ,nadludzkie” po to, by utatwrozumienie rzeczywistai,
w ktérej st funkcjonuje. Ral tych zabiegbw jest tak eksponowanie etycznych
i moralnych aspektéwzycia codziennego, w celu przekonania uczestnikdéw
organizacji do ich stuszioi i nadani im charakteru wzoru kulturowego, godmeg
do n&ladowania. Mity petni funkcje wychowawcz (J. Lucewicz, 1999, s. 66);
— rytualy organizacyjne —aszbiorowymi dziataniami, ktére cliopowierzchowne
w swej haturze, g postrzegane przez cztonkOw danej grupy jako spolec
niezlzdne (G. Hofstede, 2000, s. 44). Przyktadami mdy¢ tutaj zwyczaje
powitan, sposoby okazywania szacunku innym, itp.;
— wartdci organizacyjne — sklondoi do dokonywania okéonego wyboru.
Wartasci to wektory uczd ze znakiem dodatnim lub ujemnym (G. Hofstede, 2000
s. 44). Wartéci to przekonania szczegdlnego rodzaju, ktére wajgato, co wane
i pozgdane w indywidualnych i grupowych zachowaniachgtojest bardziej lub
mniej cenione w danyrrodowisku i danej sytuacji. (...) Preferowanie dlaaych
wartasci przyjetych w organizacji pozwala na wyttumaczenie wlagnyaraz
cudzych zachowsa postaw co jest jedn z podstawowych relacji
interpersonalnych, tek rzeczywistéci wirtualnej (J. Lucewicz, 1999, s. 66).
Ciekawym dopetieniem ndly Geerta Hofstede jest zaproponowany przez Jacent
tucewicz w ksizce ,Organizacyjnych zachowaniach cztowieka”, kojeglement, ktory
nazywa norrg organizacyja:
—  normy organizacyjne — wyiaja praktyczne sposoby realizacji waito Okreslaja,
co wolno, a czego nie wolno ra@bi(...) Normy maj charakter moralny,
zwyczajowy i prakseologiczny, odzwierciedldpowiem rzeczywiste zachowania
cztonkéw danej organizacji i praty w niej system warkei. Poprzez normy
nastpuje indywidualne wyrzanie preferowanych waroi, ktére g respektowane
i przestrzegane przez uczestnikdw organizacji ¢éekvicz, 1999, s. 67).
Kultura organizacyjna obejmuje zatem podzielanéorplvo w danej organizaciji
i czesto wywodace s¢ z otoczenia organizacji systemy wadio normy, rytuaty i mity
oraz zwjzane z nimi, wytwarzane przez czlonkéw danej ommji, reguly dziatania,
a take cata wewetrzna symboliczna sfera funkcjonowania organiz&fera symboliczna
to: jezyk organizacyjny, ideologie, mity, przekonaniasteyny wiedzy, rytuaty, ktore
wystepuja w danej organizacji. Pgjie kultury organizacyjnej tak zdefiniowane #eo
zatem petni funkcje integrupca opis i analiz jakiej§ organizacji czy przedsbiorstwa.
Normy, w duej mierze nietwiadomione, determingjinterakcje pomidzy uczestnikami,
pomagad okresli¢ priorytety dziatania oraz ok$kjg systemy wartéci, wedtug ktorych
oceniane s ich wyniki dziatai. Zrozumienie mechanizméw funkcjonowania kultury
organizacyjnej, w szczegélém wpltywu wewretrznych norm i modeli zachowania, na
0golm efektywn@¢ organizacji jest niezlnine. Tworzone wspdélne przez spofecgno
sieciowy zasady, postawy i waga wptywaja na ksztatt dzialai wzajemnych kontaktow
migdzyludzkich. Kultura organizacyjna odwolujee sdo wielu abstrakcyjnych pej
(przekona, postaw, itd.), ktére dokomsie w organizacji. Zatem analiza najistotniejszych
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sktadnikéw kultury organizacyjnej, ktére wedtug kktawa Dyrdy $ gieboko ukryte
w swiadomaci i podswiadomdci cztonkéw danej grupy spotecznej, a dodatkowoydep

o wzorcach kulturowych zachowa ocenie ich rezultatéw (J. Borkowski, M. Dyrda,
L. Kanarski, B. Rokicki 2001, s. 65) powoduje dastwanie tych metod i technik
badawczych do rodzaju badanych zjawisiodowiska.

3. Determinanty zachowa kulturowych

Sprawné¢ dziatania organizacji w znacznym stopniu zgled wzajemnych relacji
trzech elementéw: struktury przeelsiorstwa, kwalifikacji pracownikéw oraz kultury
organizacyjnej. Kultura bowiem jest trwatym wyrdkiem organizacji. Ksztattyjja ludzie,
wykonujac codzienne zadania niejako bezwiednie, $pagadomie. Owe okrdone wzory
myslenia i zachowania czionkéw organizacji utrwalsg w postaci kultury organizacyjnej.
Zainteresowanie kultgr organizacyjn pojawito st w nauce o zagdzaniu od czasu
rozwoju kierunku human relations, podiegacego znaczenie sposobdow wspotdziatania
ludzi dla sprawnego funkcjonowania organizacji. @&zemie pajcia kultury organizacyjnej
wcigz jednak jest przedmiotem sporéw i kontrowersji.tJ&s ponielgd zrozumiate
zZwazywszy z jednej strony na wieloznacZagojecia kultury, a z drugiej na zzdicowanie
oczekiwa co do maliwosci wyjasniania w kategoriach analizy kulturowej rozmaitych
zjawisk organizacyjnych. Edward Hall, znany bad&citury, pisze o kulturze jako o
systemie komunikacji radzyludzkiej. Kultura oferuje nangzyk zaréwno ten ,styszany”,
jaki i ,niestyszalny”, daje nam wspdlny wizerungkiata, nas samych i naszej w nim roli.
Kultura uczy nas, jak poruszasic w $wiecie, jak go oceii- co jest dobre, a co zle —
i pozwala porzdkowa reguly wspatycia spotecznego. Kultura nie jest tworem natuly, a
zbiorowdici ludzkich. Otrzymujemysg w darze od innych — od tych, ktérzy wémiej od
nas byli uczestnikami. Jednoéme jednak jest czygzywym, albowiemzyjemy w niej
i wspoltworzymy § przez cale naszeycie (E. Hall, 1987). Nalgy pamktac, ze kultura
organizacyjna w zasadniczy sposob wplywa na dzmtamganizacji, determinuje jej
cztonkow, ktdrzy gzg do osigania zamierzonych efektow. W dzisiejszych czasadtura
organizacyjna jest czynnikiem, bez ktérego nie rabgtprawidtowo funkcjonowazadna
organizacja. Mimo tej pewrsoi wcigz zywe jest pytanie Geerta Hofstede oto, czy kultura
organizacyjna mge by paradygmatem rozumienia organizacji i nas sanjailo, badaczy
i uczestnikéw (1983). Pozytywne przgje tej perspektywy daje szerokie #iwosci
wykorzystania bada z tego zakresu w naukach spotecznych. Z tego wegledu
koniecznym dla mnie bylo zerwanie z tradycyjnynmartami organizacji i ujcie jej jako
formy symbolicznej, przez co mlbwve jest poddanie jej interpretacji i krytyce. Tak
spojrzenie powodujeze zdarzenia zachogize w kadej organizacji nie traktuje gijako
dane ale jako spoteczny konstrukt jej uczestnikBestrzegé ja zatem mana, jak to czyni
nie tylko Geert Hofstede, jako organizacjopary na konfiguracjach tkwtcych
w symbolach, mitach, rytuatach czy ceremoniachnyktd ngnikami  uczestnicgcy
w nich ludzie. Badania oparte na stylach kierowamganizacj nie wyjaniaja czynnikdw
zachowania uczestnikdw i samego charakteru orggnizatwierdzono woéwczasze to
wihasnie kultura, pocgtkowo definiowana tylko jako zbiér norm i waét, okazala si
symboliczra nadbudow regulupca stosunki wymiany medzy uczestnikami. Najtatwiej
kulture organizacyjn zaobserwow@ w sytuacjach krytycznych, kiedy naruszone za@staj
formalne przepisy w organizacji i zaczymajowczas obowizywat sankcje spoteczne,
ktére zostaly wczaniej najczsciej milczaco zaaprobowane przez uczestnikOw organizaciji.
Kultura organizacyjna jest fenomenem grupowym peldnym przez ludzi, ktérzyyja lub
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zyli razem w tej samej zbiorowoi spotecznej, czyli jak pisalam wczeej za Geertem
Hofstede jest zaprogramowanym sposobenslemja majcym swe odbicie w zachowaniu
czlonkéw danej zbiorowmi — co sanowi podstawodr&nienia jednych zbiorowdei od
drugich (G. Hofstede 2000, s. 43). Jest ona manifema na réne sposoby w procesie
komunikowania s cztonkdéw danej zbiorowsti. O jej sile decyduj natomiast takie
czynniki jak: liczba elementéwebacych jej trécig i liczba os6b podzielggych dan
kulture.

Przygte przeze mnie elementy kultury organizacyjnej t{kal organizacyjna
rozumiana jako zbior symboli, mitdw, rytuatdw, wadi i norm przygtych i stosowanych
w praktyce przez czionkéw organizacji — za Geertéaistede i Jacegttucewicz) nie
stanowi o owej kulturze organizacyjnej lecz pokazpjodstawowe zasady i przekonania
jakimi kieruja sie czionkowie organizacji (zob E.H. Schein, 1984).niewaz kultura
organizacyjna kreuje wardoi, ktére wplywaj na zachowania cztonkéw, to dma
uogolni, ze utatwia ona percepgcj postrzeganigwiata organizacji takim, jakim on jest
napraw@ (J. Lucewicz, 1989, s. 66). Dzieje; dbk dlatego, jak zauwa W. Morawski,
ze kiedy ludzie ucz sie¢ nowych sposobdw organizowania jednostkowego i roliego
dziatania, praktykuj nieznane zwyczaje, nim starsic one znanymi, wtedy doktryna,
symbol irytuat bezpsednio ksztaltyj dziatanie (J. tucewicz, 1999, s. 67, za W.
Morawski, 1997).

Zrozumienie mechanizméw funkcjonowania kultury angacyjnej, w szczegolda
wplywu wewretrznych norm i modeli zachowania, na ogpifektywna¢ organizacii jest
niezkedne. Tworzone wspélne przez spotecgnorganizacyjn zasady, postawy i wadci
wptywajs na ksztatt dziakai wzajemnych kontaktéw redzyludzkich (J. Lipaska, 2004,
s. 392). Kultura organizacyjna odwotuje; sio wielu abstrakcyjnych pg@j (przekona,
postaw, itd.), ktére dokorwjsic w organizacji. Bardziej cadciowe ugcie z punktu
widzenia psychologii proponuje Schein (1984). Raapa on jednak kultyr firmy
rozumian jako zbior podstawowych przekanaktére zostaty opracowane, wysigne
badz przegte w celu rozwizania trudnéci, na jakie przedgbiorstwo napotyka
przystosowujc se do warunkOw zewgtrznych oraz w procesie wewtnznej integraciji.
Przekonania te okazatyesna tyle skutecznee uznano za niezline wpojenie ich nowym
cztonkom zespotu jako najwdeiwszy sposOb postrzegania, odczuwania i radzedie sve
wspomnianych sytuacjach problemowych (E.H. Sché&®84). Kultura stanowi zatem
nieodzowny sktadnik procesu, ktérego celem jestiz@ga misji i strategii organizacji,
wzrost wydajnéci organizacyjnej oraz przeprowadzenie konieczramian. Rola kultury
jest tak istotna, gdy wynika z gtbokich przekona i odzwierciedla zespét postaw
skutecznych w dotychczasowej historii organiza€ipieragc se na tradycji mana
stworzy¢ s$rodowisko sprzyjajce usprawnianiu pracy oraz przeprowadzaniu zmian
(M. Amstrong, 2000, s. 87, 89).

4. Kultura organizacyjna — kultura dzielenia sie wiedza

Kultura organizacyjna, w ktorej informacje swob@nprzeplywas pomidzy
pracownikami najbardziej sprzyja generowaniu nowégdzy i wplywa zazwyczaj na
poprave skutecznéci organizacji. Jednz najpopularniejszych metod budowania kultury
wiedzy jest organizowanie tzw. nieformalnych ,wapdtl praktykéw”. Terminem tym
okresla si grupy ludzi o wspdlnych zainteresowaniach w ékneej dziedzinie wiedzy,
pogkbiajacych swoj wiedz i doswiadczenie poprzez nieustanne wzajemne kontakty
(A. Jashapara, 2006, s. 60-61).
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W przeciwigistwie do tacucha wartéci w tradycyjnym rozumieniu, niematerialne
wartcsci rosry za kadym razem, gdy nagtuje ich transfer, poniewaich kreatorzy nie
tracg ich w wyniku transferu -wiedza, ktég otrzymam od ciebie, wzbogaca mujiedz,
ale ty jej nie tracisz W ten sposob, z organizacyjnego punktu widzeniggdza zostata
skutecznie podwojona. W idealnej sytuacji, bez pady mana powiedzié, ze dziehjc sk
wiedz, podwajamy 4. Jednak z indywidualnego punktu widzenia sytuaajavyghda
inaczej. Dla osoby dzigtej sk wiedz, maze to potencjalnie oznaczatracone mdiwosci
- kariery, pracy, a tale uznania. Strach przed zwolnieniem czy rywalizdgjaajczsciej
podawane przyczyny, dla ktérych pracownicy niegcHeieli¢c si¢ tym, co wiedz i co
tworzg. W organizacjach memy zatem zaobserwowaytuacg, w ktérej dla jednostki
podzielenie s wiedz to utrata meliwosci. Kluczem do budowania wadw jest
efektywna¢ transferu i konwersji wiedzy. Wyboér stoéw "transfér'konwersja, przeptyw"
maogtby sugerowd ze chodzi o przégie wiedzy w jednym kierunku. Nie to byto intesicj
autora. Metody przesylania wiedzy w jednym kierungu najmniej efektywne, co
zademonstrowata "Learning Pyramid" w National Tiragn Laboratories, Maine USA.
Niestety, metody teasakze najczsciej wywane w pracy i tradycyjnej edukacji.

Wyrézniajaca cecly teorii firmy opartej na wiedzy jest sposéb, w jaki
przewartdciowuje ona prawne paradygmaty i postrzeganie grampanizacji. Czym
w rzeczywistdci jest "organizacja", jd klienci i dostawcy wdczani g w struktury czy
procesy realizowane w firmie? Gdy ive jest dla nas efektywfbkreowania wart&ci w
calym systemie, mniejsze znaczenie ma to, czy #aojest formalnie pracownikiem,
klientem, wspotpracownikiem, czy dostacistotne jest, czy relacja ta generuje w&rto
Byly pracownik mae by na przykiad bardziej wartoiowy jako Kklient nk jako
pracownik.

5. Wartosci

Zarzmdzanie wiedz to proces, dzki ktéremu organizacje geneguvartas¢, korzystagc
z posiadanych zasobdw niematerialnych, agakaterialnych4. Falzagic¢, 2006).
Wartasci organizacyjne- to sktonnéci do dokonywania ok&onego wyboru. Wartai to
wektory uczi ze znakiem dodatnim lub ujemnym (G. Hofstede, 2@0@4). Wartéci to
przekonania szczegélnego rodzaju, ktére wgga to, co wane i paadane
w indywidualnych i grupowych zachowaniach; to cetjdardziej lub mniej cenione
w danymérodowisku i danej sytuacji. (...) Preferowanie gloaych wartdci przyjetych
w organizacji pozwala na wyttumaczenie wiasnyctr anadzych zachowa postaw co jest
jedra  z podstawowych relacji interpersonalnych, zek rzeczywistéci wirtualnej
(J. Lucewicz, 1999, s. 66). Rola waitbpolega nie tylko na tynte dostarczajcztonkom
organizacji informacji na temagwiata” organizacji, ale wytaja one explicite i implicite
to co paadane w indywidualnych i grupowych zachowaniach.n8wés podstaw
poréwnania siebie z innymi i damazliwos¢ wptywania na zachowanie i postawy innych.
Badania w organizacjach tradycyjnych wykazaky,to widnie wartdgci wplywajg na typ
wspllpracy w organizacji oraz na strategie reajizagsp6lnych zadad Ponadto
stwierdzono,ze wptywap na typ komunikacji w grupie i przywdodztwo, a zakna wiele
innych zachowa organizacyjnych nie obserwowanych w grupach dygkysh, takich
jak: zachowania menadrow i podwtadnych, wyboér i rozdziat nagréd i kaep stosunki
przetazony — podwiadny.

Mozna dla przyktadu za Hampdenem-Turnerem i Trompeeaar(1998) wyréni¢
cztery (spéréd siedmiu) wymiary rénicujace wartgci:
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uniwersalizm — partykularyzm,
analiza — synteza,
indywidualizm — kolektywizm,
réwnas¢ — hierarchia.

Silne przywjzanie do uniwersalizmu (a nie partykularyzmu) wejdtulturze skfania
na przyktad osoby kiergge organizag do stosowania uznanych za powszechne regut,
ktére zostaly odkryte przez behawioryzm i naukianzzdzaniu. Przywjzanie do analizy
(a nie syntezy) powodujez ipracownikéw traktuje sijako zasoby ludzkie zréwnane ze
zrédtami kapitatu i surowcami. Niegoni traktowani w spos6b podmiotowy. Kulturowo
uwarunkowana sktonsé do analizy uksztattowata styl zadzania zwany zagzizaniem
przez cele a tale opisy stanowisk pracy, selek@racownikéw w konteicie tego opisu,
wartcgsciowanie pracy (Hampden-Turner, Trompenaars, 139840, 44). Wszystko to
wymaga zobiektywizowanej kwantyfikacji, etihcej gtownym nargdziem analizy.
Kwintesency analitycznych eznoici jest gtdwne kryterium skuteczém zaradzania,
zysk. Sktonnéci analityczne rodg biurokracg. Ponadto warti indywidualistyczne (lub
kolektywistyczne) okréaja sposoby wynagradzania imotywowania pracownikow.
Narzdzia zarzdzania i kierowania ludni takie jak: promowanie, premiowanie
i wynagradzanie za agjniccia indywidualne, indywidualne rozliczanie pracokdw
z wykonanych zada metody selekcji i doboru pracownikéw (analiza C¥haliza
biograficzna, referencje) opartg sa zalageniach o indywidualistycznych sktonsmach
ludzi. Silna akceptacja hierarchii (a nie roweip okreila rodzaj struktur organizacyjnych
(struktury wysmukie), ograniczenie pola do swobgdmewalizacji (ograniczong
awansOw wewgtrznych), brak partycypacji pracownikbw w podejmaie decyzji,
autokratyczne przywoédztwo. Oprécz wpltywu czynnikésirukturalnych np. formy
wlasngci i udziat kapitalu zagranicznego na zgtzanie zasobami ludzkimi istnigj
réwniez wptywy kulturowe, np. mee to by kulturowo uwarunkowane silne przyyzanie
do rozbudowanej hierarchii (Amba-Rao, Petrick, Gupton der Embse, 2000).

Tworzenie si nowej jakdci zycia spotecznegoatzy st z wartgciami bgdacymi
sktadowymi sieciowej kultury organizacyjnej, kiocharakteryzuj sie miedzy innymi
grupy dyskusyjne. Z kreowanieme¢snowych wartéci zwigzany jest bardzo istotny
problem odpowiedzialrci za t dziatalng¢é. Nowe wartéci powstaj pod wplywem
nowej infrastruktury informacyjnej, utatwige] dos¢gp do wytworéw kulturowych
ipogtebiaja bierm receptywnéé odbiorcow.

Warto réwnig przytoczy¢ w tym miejscu socjologiczndefinicje wartgs¢ w ujeciu
J. Szczep@skiego wartéci to dowolny przedmiot wyimaginowany w stosunku ldérego
jednostki lub zbiorowsci przyjmup postaw szacunku, przypisuj mu ag role w swoim
zyciu i dgzenie do jego osgniccia odczuwaj jako wany przymus. Wartéci cechuje
ogromne zrénicowanie wzgldem stopnia waosci. W ré&nych zbiorowdciach
obowigzuje przy tym dzenie do realizacji rinych wartdci. Mowa jest wowczas o z@ych
systemach wartgi. Autor wyr&nia naspujace rodzaje warkei:

1. wartasci odczuwane- wartgci zinternalizowane w stopniu taketlokim, ze postrzegane
s3 jako element wewgirznegoswiata cztowieka, zadazenie do ich realizacji postrzegane
jest jako realizacja whasnej, wewtrenej potrzeby. W organizacjach opartych na wiedzy
moze to by:

- odpowiedzialné¢ spoteczna za wypowiedzi,

- troska i zainteresowanie innymi,

— troska o nowych czionkéw,

—  réwne traktowanie wszystkich cztonkéw grupy,
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2. wartasci uznawane- takie, o ktérych cztowiek wigge powinny by dla niego atrakcyjne
i ze powinien je ceii w ich realizacji odczuwany jest przymus zetveny, np.:

- koncentracja na rzetelf odpowiedzi,

— koncentracja na zadaniu,

- praca zespotowa,

- tworzenie wiedzy,
ochrona wiedzy,

3. wartasci realizowane— mogy nimi by¢ zaréwno wartéci odczuwane, jak i uznawane,
jednak nie wszystkie wartoi, ktére w deklaracjach okdlene g jako uznawane,ggrzez
ludzi realizowane w praktyce (por. J. Szczeghd 1972, s. 90), np.:

—  przejawianie inicjatywy,

- konkurencyjné¢
doskonalenie zawodowe.
uczestnictwo w sieciach (J. Lifgika, 2008, s. 158-172).

Wartasci moga wplywac takze na wzmocnienie wiedzy w organizacji, a nie tytlkong
samy, dlatego Karl-Erik Sveiba proponuje dzigsisposobéw na wzmocnienie roli wiedzy
w tworzeniu wartéci poprzez:

— polepszenie przeptywu wiedzy pagdzy jednostkami,

— polepszenie przeptywu wiedzy od jednostek do stimyktewrgtrznej,

—  polepszenie przeptywu wiedzy od struktury zetkamej do jednostek,

— polepszenie przeptywu wiedzy od jednostek (kompgteindywidualnych) do

struktury wewmtrznej,

— polepszenie przeptywu wiedzy od struktury wewrnej do jednostek

(kompetencji indywidualnych),

— polepszenie przeptywu wiedzy w zakresie strukt@awiztrznej,

— polepszenie przeptywu wiedzy od zesrznej do wewatrznej struktury,

— polepszenie przeptywu wiedzy od westnznej do zewstrznej struktury,

— polepszenie przeptywu wiedzy w zakresie struktueywetrznej,

- maksymalizacja kreacji wardoi, czyli podejcie catgciowe (K.E. Sveiby 2005).

6. Wnioski

Znajoma¢ kultury organizacyjnej i umiejnos¢ zarzdzania ni pozwala unika¢ wielu
konfliktéw, wielu negatywnych emocji i agresywnydziatal. Okrela bowiem, w jaki
sposob autorytet moa osiagmaé, utrzymd, jak naley go wykorzystd, jak okazywa, jak
odnost si¢ do innych. Informuje nas gdzy innymi o tym, co wolno, a co zabronione, czy,
kiedy i w jaki sposéb krytykowa innych, ich decyzje i propozycje. Oferuje wspodlny
system zwizany z organizacyjnym wplywem, zaspokaja to potyz&ezpieczastwa
i afiliacji.

Kultura organizacyjna — jej znajostoi p przestrzeganie — sprzyjayaspokojeniu w
organizacji potrzeb bezpieamtwa i afiliacji; zawiera kryteria nagradzania ir#aia.
Dzi¢ki niej cztonkowie organizacji zyskajwspOly podstaw oceny zachow@a decyzji,
postaw i motywacji, a kaly uczestnik wiedg dotyczca tego co, jest przez organizacj
i zespot uznawane za dobre, a co za zite. Kultugarozacyjna wyznacza taé wspolny
system wzmocnig integruje wyobraenia ludzi o ty, co jest dla nich nagma co ka;
oferuje to ,relige”, ideologi. W kazdej organizacji maj nieraz miejsca zdarzenia nagle,
niezrozumiale. Musg one zysk&d sens i wytlumaczenie, by ludzie nie nabrali
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fatalistycznego stosunku déwiata i organizacji. Kultura organizacyjna oferujaka
interpretacj (E. Schein, 1985 za A.K. keinskim, W. Piotrowskim, 2000).

Kultura organizacyjna jak pisze Bogustawa Dobe®strowska (2004) jest wynikiem
relacji komunikacyjnych mgdzy czlonkami organizacji. W ramach systemu
komunikowania mog w organizacji wytworzy si¢ kultury opozycyjne: subkultury czy
pracownicy zaangawani w sabota (S.R. Olson, 1995, s. 34). Kultura organizacyjna
zawsze skltada iz wielu elementow. Niektére z nich mpdy¢ zbiezne z kultug
narodow, czy plemieng, w ktérej dana organizacja dziata: rytuaty, systewartcci,
ceremonie, wzory zachowanormy, sicie i kanaty przeptywu informacji. Kuteuobejmuje
to, co hczy ijest wspdlne, pomijg¢ to, co indywidualne i ricujgce. Kultura
organizacyjna sprzyja agjnieciu wewretrznej integracji w systemie organizacyjnym

Stid dzielenie s wiedz jest jednym z najwaniejszych wyzwa stogcych przed
zarzdzaniem wiedg, zwlaszcza,ze wiedza jest tym szczegoOlnym zasobem, ktory
powicksza s w miar dzielenia si nim (knowledge shared is knowledge doubled).
Dlatego dzielenie siwiedz to nie tylko komunikacja wewittrzna w firmie - to przede
wszystkim kwestia kultury organizacyjnej opartej maufaniu, otwart@i, wspOtpracy
i uczeniu s¢. Wszystkie te wartei decyduj o skutecznéci zarzdzania wiedz.
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