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Wprowadzenie

W literaturze przedmiotu poswigcono wiele uwagi rdznym typologiom kultur
organizacyjnych. Jednak zasadne jest tworzenie typologii uwzgledniajacych kon-
kretne wyzwania stojace przed zarzgdzaniem lub bgdacych odpowiedzig na. Nowe
systemy zarzadzania w tym kontek$cie zarzadzanie wiedza stanowig podstawe do
tworzenia kultur organizacyjnych uwzgledniajacych zasoby wiedzy.

W artykule autor przedstawia wyniki badan wiasnych przeprowadzonych
w latach 2008-2009 na grupie przedsigbiorstw wysokich technologii. Celem badan
byla ocena wpltywu kultury organizacyjnej na przeptyw wiedzy w przedsigbior-
stwach high-tech. Czynnik ten poddano szczegélowej analizie z wykorzystaniem
wybranych testow statystycznych. Do testowania hipotez wykorzystano tabele
dwudzielcze.

1. Kultura organizacyjna sprzyjajaca zarzadzaniu wiedza

Niepowodzenie systeméw zarzadzania wiedzg lub informacja czgsto wynika
z czynnikow kulturowych, a nie z niedostatecznych technologii. Kultura organiza-
cyjna wedhug E.H. Scheina (Coming to a new awareness of organizational culture,
1984) to ,,zespot odkrytych, ustanowionych i rozwinigtych przez grup¢ regut poste-
powania przy rozwigzywaniu probleméw zewnetrznego dostosowania si¢ oraz we-
wnetrznej integracji, na tyle niezawodnych, ze dla wszystkich nowych cztonkéw
stanowig wyznacznik wlasciwego sposobu postrzegania, myslenia i odczuwania
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w relacji ze wspomnianymi powyzej problemami”’. Kultura organizacji to zwycza-
jowy sposéb myslenia, odczuwania i dziatania — podzielany i asymilowany przez
pracownikéw”. Odnosi si¢ ona rowniez do klimatu i praktyk, ktére sa rozwijane
przez organizacje po to, aby whasciwie postepowa¢ z pracownikami’.

Istnieje wiele profili kultur w organizacjach (tabela 1), niektére sa bardzo
szczegbdtowo opisane i przypominaja psychologiczne charakterystyki réznych oso-
bowosci ludzkich. W tej sytuacji potrzeba pewnej reorientacji koncepcji kultury
organizacyjnej staje si¢ coraz pilniejsza.

Tabela 1
Modele kultur w organizacjach proponowane przez réznych badaczy
Badacze Kultura
I I 111 v
Handy wiadzy roli zadania ludzi
i Harrison
Deal i Ken- | twarda, pracuj i baw si¢ | trwatosci i stabil- | spokojnego
nedy nosci, dzialania,
indywidualistow hazardzistow rutyniarzy zrbwnowazona
Hofstede B C A D
zorientowana na | zorientowana na | zorientowana na | zorientowana
strukture i rutynowe | wspieranie stabilizacje na  realizacje
procedury inicjatyw i bezpieczenstwo zadan
Peters dziatania innowacji kontroli harmonii

Zrédlo: L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultur znanych firm,
PWN, Warszawa 1999, s. 76.

W literaturze z zakresu zarzadzania wiedza pojawito si¢ pojecie kultury orga-
nizacyjnej sprzyjajacej zarzadzaniu wiedzg. Kultura ta spaja wszystkich pracowni-
kow, ksztattuje ich zachowania, wspiera ich rozwdj, dzialania innowacyjne, wptywa
na wyjatkowos¢ organizacji. Wedhug modelu (rysunek 1) wykazuje pozytywna
relacje (+) z wynikami jednostek oraz calej organizacji. Normy wystepujace w tej
kulturze prowadza do pozadanych wynikéw”. Sa to miedzy innymi jasno okreslone
role, lepsza jako$¢ komunikacji, zdolnos¢ tworcza, satysfakcja z wykonywanej

' B. Mikula, A. Pirtuszka-Ortyl, A. Potocki, Podstawy zarzqdzania przedsigbiorstwami

w gospodarce opartej na wiedzy, Difin, Warszawa 2007, s. 141.
2

3

M. Czerska, Zmiana kulturowa organizacji, Difin, Warszawa 2003, s. 11.

E.H. Schein, Organizational Culture and Leadership, CA, Jossey-Bass, San Francisco

1985, s. 7.

' PA. Balthazard, R.A. Cooke, Organizational Culture and Knowledge Management Suc-

cess, Assessing The Behavior — Performance Continuum, Hawaii International Conference on
System Science 2004.
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pracy. Pozadane wyniki z punktu widzenia organizacji to wysoka jako$¢ produktu
(ushugi), jako$¢ obstugi klienta, mozliwos$¢ przystosowania si¢, jakos$¢ pracy, zysk.
Natomiast kultura organizacyjna niesprzyjajaca zarzadzaniu wiedza stanowi prze-
szkode w rozwoju organizacji, wykazujac tym samym negatywna relacje (-) z wy-
nikami jednostek oraz calej organizacji’.

‘Wyniki jednostki

Tasne role,

) . Takos¢ komunikaci,
Kultura organizacyjna
.. R ZdoInos¢ tworcza,
Srodowisko sprzyjajaca zarzgdzaniu Servsfake 2 pracy
wiedza
Misja, wizja 1L
Technalogia Zarzadzanie
Struktury wiedza
System oS
e Kult i j
: ultura organizacyjna — o i
Jednostki . gamizacy) Wyniki organizacji
niesprzyjajaca g ‘
Zespoly zarzadzaniu wiedza Jakos¢ produktu/ustugi,
Jakos$¢ obstugi klienta,

Mozliwosé
przystosowania,

Jakos¢ pracy,
Zysk

Rys. 1. Model kultury organizacyjnej i jej wptywu na zarzadzanie wiedzg

Zrédlo:  opracowanie whasne na podstawie: P.A. Balthazard, R.A. Cooke, op. cit.

Do przyktadowych polskich badan naleza: badania pod kierunkiem profesora
P. Ploszajskiego Zarzgdzanie wiedzq w Polsce, bilans doswiadczen, Bernard Brun-
hes Polska — grupa konsultingowa Dlaczego polskie firmy Zle zarzqdzajg wiedzq,
A. Glinskiej-Newe$ Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania wiedzq w przedsie-
biorstwie.

W raporcie Zarzqdzanie wiedzqg w Polsce, bilans doswiadczenn wykazano
zwigzek miedzy kulturg organizacyjng a zarzadzaniem wiedza. Powodzenie syste-
mu zarzadzania wiedza w bardzo duzym stopniu zalezy od wartosci podzielanych
przez pracownikow, od sposobow zarzadzania nig. Zmiana kultury organizacyjnej
na kultur¢ wspotpracy i dzielenia si¢ wiedzg jest podstawowym warunkiem efek-
tywnego wdrozenia zarzadzania wiedza. Jezeli pracownicy beda si¢ chetnie dzielié
wiedza, poszukiwad jej i wykorzystywac ja w pracy, beda rowniez wykorzystywaé

Ibidem.



172 Krzysztof Kubiak

narzedzia ulatwiajace im takie dziatania®. Kulture organizacyjna dzielenia sie wie-
dza cechuje’: wspolpraca, uczenie si¢ na bledach, ciagle uczenie sie.

Badanie grupy konsultingowej Bernard Brunhes Polska z listopada 2004 roku
wykazato, ze posiadanie narzg¢dzi zarzadzania wiedza nie wystarczy, aby pracowni-
cy dzielili si¢ wiedza. Potrzebna do tego jest sprzyjajaca kultura organizacyjna.
W polskich firmach jedng z najwickszych barier efektywnego funkcjonowania sys-
temu zarzadzania wiedza jest brak elementow motywujacych. Pracownicy nie sg
nagradzani za wysitki poswigcone transferowi wiedzy, przez co traktuja je drugo-
planowo. W skrajnych przypadkach zniech¢cajaca najlepszych pracownikow kultu-
ra ,,ro6wnania zywoplotu” hamuje wszelkie inicjatywy wykraczajace poza obowigz-
ki. Kolejng barierg jest brak przekonania i zaangazowania przelozonych. Widzac, ze
ich zwierzchnicy nie korzystaja na przyktad z narz¢dzi wymiany wiedzy, pracowni-
cy nie dzielg si¢ wiedza, sami réwniez tego nie czynig. Nie dzielg si¢ tez swoimi
pomystami, z gory zakladajac, ze szef uznaje to za niepotrzebna nadgorliwos¢®.

Z kolei A. Glinska-Newe$ dokonuje klasyfikacji kultur wiedzy wedhug trzech
wymiarow’:

— wzajemne zaufanie (przejawia si¢ w poczuciu zaufania w kompetencje we
wsparciu ze strony pracownikow, zaufanie w organizacji musi by¢ wza-
jemne, tzn. musi by¢ zarowno ufno$¢ organizacji w stosunku do pracowni-
koéw, jak 1 pracownikéw w stosunku do organizacji);

— otwarto$¢ na kontakty z otoczeniem (postawa, ktorg nalezy rozumie¢ za-
rowno jako ukierunkowanie uwagi organizacji na jej otoczenie, w sensie
uwaznej jego obserwacji i czujnego reagowania na zachodzace zmiany, jak
1 przyjazny stosunek do podmiotéw zewnetrznych);

— potrzeba wladzy (postawa koncentracji na dazeniu do wtadzy i rywalizacji
0 nig w organizacji).

Kazdy z wymienionych wymiaréw moze zosta¢ opisany przy uzyciu skali

niski-wysoki. Kultura sprzyjajaca zarzadzaniu wiedza jest kultura wysokiego za-
ufania, wysokiej otwartosci i niskiej potrzeby wiadzy'.

6 p Ploszajski., T. Rudolf., B. Mierzejewska, B. Gajek, D. Talaga, J. Wroblewski, A. Sta-

niec, Zarzqdzanie wiedzg w Polsce — bilans doswiadczen, SGH, Warszawa, Konferencja ,,Kadry”,
luty 2001, s. 35.
7 Ibidem, s. 36.

8 1P Touiller, P. Tomczak, Dlaczego polskie firmy zle zarzqdzajq wiedzq, Harvard Busi-

ness Review Polska, kwiecien 2005.

9 . . . L A .
A. Glinska-Newes, Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania wiedzq w przedsigbiorstwie,

Dom Organizatora, Torun 2007, s. 231-236.
10 .
Ibidem.
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2. Charakterystyka przedsi¢biorstw bioracych udzial w badaniach

W badaniach uczestniczyty 34 przedsiebiorstwa wysokich technologii (100%
stanowity firmy farmaceutyczne) prowadzace dziatalno$¢ w Polsce. Najwigksza
grupe respondentow stanowily przedsiebiorstwa produkcyjne. Pod wzgledem formy
organizacyjno-prawnej struktura badanej proby ksztattowala si¢ nastepujaco: 54%
— spotki z 0.0., 23% spolki akcyjne, 3% spotki cywilne 1 20% inne formy dziatalno-
$ci. Ankietowane przedsigbiorstwa to w 62% firmy prywatne, w 9% firmy pan-
stwowe 1 w 29% przedsigbiorstwa z kapitalem zagranicznym. Najstarsza firma
powstala w 1934 roku, najmtodsza — w 2003 roku. Struktura wielko$ci ankietowa-
nych firm wygladala nastgpujaco: 15% ankietowanych zatrudnia od 10 do 50 pra-
cownikéw, 47% 51-250 pracownikow, a 38% powyzej 250 pracownikow. Dziatal-
nos$¢ ankietowanych firm skupia si¢ zarowno w kraju, jak i zagranica — 76% przed-
sigbiorstw, 21% ankietowanych dziala wylacznie na terenie kraju, a 3% tylko
7a granica.

3. Kultura organizacyjna a przeplyw wiedzy

Autor przyjal w czesci teoretycznej pewne zatozenia na bazie analizy literatu-
rowej dotyczace pojmowania kultury organizacyjnej. Zdaniem autora (jak i wielu
innych badaczy) kultura organizacyjna sprzyjajaca zarzadzaniu wiedza spaja
wszystkich pracownikow, ksztattuje ich zachowania, wspiera ich rozwdj, dziatania
innowacyjne, wplywa na wyjatkowos¢ organizacji. Wedlug przeprowadzonych
badan w ponad 55% przedsigbiorstw farmaceutycznych wystepuje Srednie wzajem-
ne zaufanie, a duze wzajemne zaufanie w 26%. W 47% przedsigbiorstw wystepuje
duza otwarto$¢ na kontakty z otoczeniem, a Srednia potrzeba wiadzy w 73%. Kultu-
ra organizacyjna przedsigbiorstw farmaceutycznych nie jest wzorcowa kultura wie-
dzy, natomiast posiada predyspozycje do jej osiagniecia. Tak przyjete rozumienie
kultury organizacyjnej znalazto odzwierciedlenie w postawionych hipotezach:

H 1: Kultura organizacyjna oparta na zaufaniu sprzyja dzieleniu si¢ wiedza

w przedsiebiorstwach high-tech.

H 2: Kultura organizacyjna oparta na otwieraniu kontaktow na zewnatrz sprzyja
dzieleniu si¢ wiedza w przedsigbiorstwach high-tech.

H 3: Kultura organizacyjna oparta na nizszym zapotrzebowaniu na wiadzg sprzyja
dzieleniu si¢ wiedza w przedsig¢biorstwach high-tech.

Do testowania powyzszych hipotez wykorzystano tabele dwudzielcze. Pierw-
szym problemem w interpretacji tabel dwudzielczych byto okreslenie stopnia staty-
stycznej istotno$ci powigzan pomiedzy zmiennymi. Wykorzystano do tego test chi-
kwadrat. W hipotezie zerowej zaklada si¢, Ze nie ma zwigzku pomiedzy zmienny-
mi. W opracowaniu poziom istotno§ci mozna przyja¢ rowny 0,05 lub 0,1. W testach
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wyznaczono tzw. prawdopodobienstwo testowe p odzwierciedlajace site dowodu
przeciw Hy na korzys$¢ H;. Innymi stowy jesli p jest mniejsze od poziomu istotno$ci
(ozn. a), to zwiazek jest istotny. Obok istotno$ci zwiazku wyznaczono rowniez jego
site (korelacj¢). Do okreslenia sily zwiazku wykorzystano wspotczynnik kontyn-
gencji C Pearsona oraz wspotczynnik korelacji rang Spearmana.

Wyniki dla przedstawionych hipotez sa nastepujace:

H 1: Kultura organizacyjna oparta na zaufaniu sprzyja dzieleniu si¢ wiedza
w przedsi¢biorstwach high-tech.

W testowaniu tej hipotezy wystepuje dodatni zwigzek pomiedzy typem kultu-
ry organizacyjnej przejawiajacej si¢ we wzajemnym zaufaniu a przepltywem wiedzy
w organizacji. Sil¢ tego zwiazku mozna wyrazi¢ za pomoca wspdiczynnika
C-Pearsona, ktéry po wyznaczaniu réwna si¢ 0,91. Sita tego zwigzku jest zatem
duza. Wartosci, takie jak zaufanie mi¢dzyludzkie (na poziomie pracownik — pra-
cownik, pracownik — przetozony), zaufanie co do podejmowanych decyzji na roz-
nych szczeblach zarzadzania, znaczaco zatem wplywaja na przeptyw wiedzy
w przedsiebiorstwach high-tech.

H 2: Kultura organizacyjna oparta na otwieraniu kontaktow na zewnatrz
sprzyja dzieleniu si¢ wiedzg w przedsigbiorstwach high-tech.

Dla testu chi-kwadrat warto$¢ prawdopodobienstwa jest wigksza niz zatozony
poziom istotnosci, zatem nie ma podstawy do odrzucenia hipotezy zerowej. Dla
testu R rang Spearmana prawdopodobienstwo p wskazuje jednak na istotno$é
zwigzku, zatem istnieje korelacja pomiedzy typem kultury organizacyjnej przeja-
wiajacej si¢ w otwartosci na kontakty z otoczeniem a przeptywem wiedzy w orga-
nizacji. Sil¢ tego zwiazku mozna wyrazi¢ za pomoca wspodtczynnika C-Pearsona,
ktory po wyznaczaniu rowna si¢ 0,52. Sita tego zwigzku jest na Srednim poziomie.

W przedstawionej hipotezie uwzgledniajacej otwarto§¢ na kontakty z (na)
zewnatrz sita badanego zwiazku jest na nizszym poziomie i wskazuje na istotny,
acz $rednio wysoki wptyw otwierania kontaktow na zewnatrz na przeptyw wiedzy
w przedsiebiorstwach high-tech. Taki wynik testu moze sugerowac, ze przedsig-
biorstwa chetnie zasysajg wiedze z zewnatrz z otoczenia, lecz niechetnie dzielg sie
swoja wiedzg ukryta.

H 3: Kultura organizacyjna oparta na nizszym zapotrzebowaniu na wiladze
sprzyja dzieleniu si¢ wiedzg w przedsiebiorstwach high-tech.

W testowaniu tej hipotezy wystepuje istotny zwigzek pomiedzy stopniem
dazenia do wladzy a stopniem przeplywu wiedzy. Jest on ujemny (warto$§¢ R rang
Spearmana).

Postawiona hipoteza wskazata na destrukcyjny charakter ,,walki” o wladze
w przedsigbiorstwach high-tech. Mozna zatem przyja¢, ze im wigksza rywalizacja
o wladze, tym mniejszy przeptyw wiedzy w przedsigbiorstwach. Autor pragnie
wskaza¢, iz konflikty wynikajace z podziatu wtadzy lub braku porozumienia na
szczeblu zarzaddéw skutecznie destabilizujg nie tylko organizacje wewngtrzna, prze-
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pltyw wiedzy, ale takze, lub przede wszystkim, wplywaja destrukcyjnie na kontakty
z otoczeniem.

Zbadano rowniez zalezno$¢ kultury organizacyjnej wystepujacej w przedsie-
biorstwach high-tech od formy wtasnos$ci. Do przyktadowych form wtasnosci zali-
czono: wlasno$¢ panstwowa, prywatng i zagraniczng. Badania wykazaty, ze kultura
organizacyjna przedsigbiorstw high-tech nie zalezy od form wtasnosci. Pomimo
tego, ze cze$¢ badanych przedsigbiorstw posiadata wtasno$¢ zagraniczna, fakt dzia-
tania w warunkach kultury polskiej powoduje ksztattowanie si¢ systemow wartosci,
norm i postaw blizszych kulturze danego kraju niz kulturze, z ktérego pochodzi
zaangazowany kapitat.

Podsumowanie

Recepta na skuteczne zarzadzanie wiedza sa ludzie, ktorzy sa whascicielami
najcenniejszego zasobu organizacji, jakim jest wiedza. Kultura organizacyjna jest
przyjmowana jako fakt organizacyjnego zycia, stanowi baze dla programoéw doty-
czacych rozwoju, lecz moze blokowaé ten rozwdj, w istotny sposob moze wplywaé
na wiedzg, jej wzrost lub spadek wartosci. Z kolei wiedza organizacyjna oraz skta-
dajaca si¢ nig wiedza jednostkowa kreuje kulture organizacyjng.

Przedstawione badania pokazuja, ze kultura organizacyjna sprzyjajaca prze-
ptywowi wiedzy to kultura wysokiego zaufania, oparta na otwieraniu kontaktow na
zewnatrz oraz niskiego zapotrzebowania na wladzg.
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THE EFFECT OF ORGANIZATIONAL CULTURE ON THE FLOW
OF KNOWLEDGE IN HIGH-TECH COMPANIES

Summary

Organizational culture in the context of knowledge management systems is called
a culture of knowledge, based on knowledge and culture conducive to the flow. In the
article the author presents the results of own tests conducted on a group of high-tech
companies. Culture of high trust, based on making relations and on low demand for
authority, favors the flow of knowledge in high-tech companies.

Translated by Krzysztof Kubiak



