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Kultura organizacji a kapitat wiedzy przedsiebiorstwa. Socjologiczne aspekty zmian organizacyjnych
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Kultura organizacji a kapitat wiedzy przedsighiorstwa.
Socjologiczne aspekty zmian organizacyjnych

Streszczenie

Coraz wigcej polskich przedsigbiorstw uswiadamia sobie konieczno$¢ zmian zwiazanych
z uksztaltowaniem postaw pracownikéw, okresleniem standarddw dziatania, wytworzeniem warto-
$ci, ktdre faczy¢ beda grupy pracownicze w osiaganiu celéw firmy. Podstawowym celem niniejsze-
g0 opracowania jest zaprezentowanie przyktadu polskiej firmy, budujacej konsekwentnie swoja kul-
ture organizacyjna, ktadac nacisk na najistotniejsze wartosci, doskonalac zarowno swoje wyroby, jak
1 jakos$¢ kontaktow migdzyludzkich wewnatrz organizacji. Catos¢ podporzadkowana jest idei tworzenia
si¢ organizacji ,,uczacej si¢”, stale dbajacej o poprawe jakosci swoich produktow. Podstawowe poje-
cia uzywane w niniejszym opracowaniu to ,,zmiana organizacyjna”, ,.kapitat wiedzy”, ,kultura orga-
nizacyjna”, ,,organizacja uczaca si¢”, ,,zarzadzanie wiedza”. Omawiane badania przeprowadzane byty
w dwoch etapach — w maju 2005 oraz w lutym 2006. W obu przypadkach narzedziem badawczym byt
kwestionariusz ankiety. Przyczyna problemdw, na jakie napotyka si¢ zarzad firmy, sa bariery obiegu,
porzadkowania, klasyfikowania i eksploatacji wiedzy. S to bariery organizacyjne i psychospoteczne.
Dotycza one funkcjonowania samej firmy, jak 1 osobowosci pojedynczych pracownikow.

Abstract

The paper deals with creating new organizational culture on example of polish firm. Nowadays, in
the new economy time, the knowledge of employee is very important. Creating learning organization is
one of big challenges in economy. The paper summarizes the empirical study conducted in two stages —in
may 2005 and in February 2006. The study aimed at diagnosing the levels of organizational culture and
disciplines of learning organizations according to P. Senge. The survey proves that the main problem for
knowledge management are organizational and psychosocial barriers in knowledge’s flow.

1. Wstep

Wspotczesne warunki gospodarcze sprawiaja, ze ludzie nie czuja si¢ bezpiecz-
nie. Szybkie zmiany, burzliwe reakcje na to, co si¢ dzieje na rynku §wiatowym,
glod wiedzy i dostgpu do informacji przy jednoczesnym coraz szybszym tempie
rozwoju nauki i najnowoczesniejszych technologii sprawiaja, ze te firmy, ktore nie
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beda potrafily albo nie beda cheiaty si¢ dostosowac, zostang ,,zepchnigte na margi-
nes”. Zarzadzanie jest procesem bardzo ztozonym. Nie chodzi tu o organizacyjna,
administracyjng czy ekonomiczng strong tej dziatalnosci. Istnieje wiele ksiazek,
z ktorych studenci kierunkéw ekonomii, czy nauk spotecznych mogg dowiedziec¢
si¢, jak opracowacd strategi¢, biznesplan, jak zorganizowac prace ludzi, co bra¢ pod
uwage, by wynik ekonomiczny byl lepszy, jak oblicza¢ rentownos¢ firmy badz
jak usprawni¢ logistycznie organizacj¢ pracy. Zawsze najwigkszym problemem w
efekcie okazuje si¢ mentalnos¢ pracownikdw. Dzi§ powszechnie panujacym prze-
konaniem, zarowno wsrdd pracownikow, jak i pracodawcow, jest filozofia — ,,jesli
nie ty, to jest wielu innych na twoje miejsce”. Takie podejscie jest wynikiem bardzo
ptytkiej 1 nieperspektywicznej reakcji na panujace ostre warunki konkurencyjne
oraz ogdlna sytuacj¢ ekonomiczna. Sa jednak firmy, ktére tworza wlasna kulture
i ksztattuja mentalnos$¢ pracujacych w niej ludzi. I nie sg to zawsze koncerny za-
chodnie, ktdére zainwestowaty w Polsce. One z reguty starajq si¢ przenies¢ ustalone
w centrali wzorce, ktore tutaj w czgsto zupetnie innych warunkach, nie zawsze
trafiaja na podatny grunt. Coraz wigcej polskich przedsigbiorstw uswiadamia sobie
konieczno$¢ zmian zwiazanych z uksztattowaniem postaw pracownikdw, okresle-
niem standardéw dziatania, wytworzeniem wartosci, ktore laczy¢ beda grupy pra-
cownicze w osigganiu celow firmy. Przedsigbiorstwa, ktoére w ten sposdb podeszty
do zarzadzania, mogg pochwali¢ si¢ dzi$ kilkunastoletnig obecnoscig na rynku i
dobrg marka.

Podstawowym celem niniejszego opracowania jest zaprezentowanie przyktadu
takiej polskiej firmy, ktora utrzymujac od 15 lat swoja pozycje na rynku, buduje
stale 1 konsekwentnie swoja kultur¢ organizacyjna kladac nacisk na najistotniejsze
warto$ci, doskonalagc zarowno swoje wyroby, jak i jako$¢ kontaktéw miedzyludz-
kich wewnatrz organizacji. Cato$¢ podporzadkowana jest idei tworzenia si¢ organi-
zacji ,,uczacej si¢” stale, dbajacej o poprawe jakosci swoich produktow.

2. Podstawowe pojecia: ,,zmiana organizacyjna”, , kapitat wiedzy”,
»Kultura organizacyjna”, ,,organizacja uczaca si¢”,
»Zarzgdzanie wiedzg”

Przystepujac do analizy socjologicznych aspektow zmian organizacyjnych
uwzgledniajacych kulture organizacji i kapital wiedzy przedsigbiorstwa, nalezy
najpierw wyjasni¢ podstawowe pojecia z tego zakresu.

Pojeciem najbardziej ogdlnym w niniejszych rozwazaniach jest zmiana w orga-
nizacji. W tym przypadku, ujmujac to bardziej precyzyjnie, chodzi o zmiang syste-
mowg — zmiang¢ w kierunku ,,organizacji uczacej si¢”, co oznacza:

* zbadanie wzajemnych zwigzkéw pomigdzy sposobem osiagania celow, ich zro-
zumieniem, nauczaniem, sposobami rozwigzywania problemow i komunikacji po-
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migdzy zatrudnionymi pracownikami, a takze innymi podmiotami gospodarczymi;

* identyfikacja zasadniczych kompetencji niezbednych do zarzadzania;

» takie przebudowanie strategii, by organizacja inspirowata, wspomagata ucze-
nie sie, stale si¢ rozrastata, przeksztatcata w taki sposob, by jak najlepiej korzystac
z doswiadczen wlasnych pracownikow.

Kolejnym pojeciem uzywanym w tym opracowaniu jest kapitat wiedzy. Ozna-
cza on sumg roznorodnej wiedzy posiadanej przez ludzi tworzacych spotecznosé
przedsiebiorstwa. Sg to pracownicy — ze swoimi umiejetnosciami, wyksztatceniem,
doswiadczeniem, postawami.

Kultura organizacji zostata okreslona przez E. Scheina jako ,,zesp6t rozsadnych
regut postgpowania, odkrytych, ustanowionych i1 rozwinietych przez grupe, shuza-
cych do zmagania si¢ z problemem wewngetrznej integracji i zewnetrznym dosto-
sowaniem, ktore dzigki wystarczajaco dobremu dziataniu wytyczaja nowym czton-
kom sposdb myslenia i odczuwania w aspekcie wspomnianych problemow™[1].
W skiad jego modelu wchodzity:

* normy i wartosci, przepisy, regulaminy formalne i nieformalne;

» materialna baza organizacyjna, wystroj wnetrz, stroje pracownikow;

* jezyk, mity, tabu, rytualne zachowania;

* niewidoczne i nieuswiadamiane przestanki zachowan pracowniczych;

* sposoby komunikowania si¢;

* sposoby zarzadzania.

W tym przypadku wazna jest kultura ,,organizacji uczacej si¢”, do czego poni-
zej wrocimy, wyjasniajac wczesniej samo pojecie ,, organizacji uczqcej sie”. Sa to
organizacje o najwyzszym potencjale kapitalu intelektualnego organizacji, traktu-
jace pracownikow 1 ich zasoby wiedzy jako takze swoj strategiczny zasob, ktory
nalezy stale rozwija¢. Takie przedsigbiorstwa nie opieraja si¢ na inteligencji kilku
czy kilkunastu osob, lecz na inteligencji wszystkich pracownikéw. Mimo Ze po-
jecie ,,organizacja uczaca si¢” ma wiele charakterystyk. Peter Senge, uznawany
za proroka w tej dziedzinie twierdzi, ze dzisiejsze przedsigbiorstwa zawdzigczaja
SwWoja przewage umiejetnosci uczenia si¢ i temu, ze stale z niej korzystaja. Jego
zdaniem ,,sednem organizacji uczacej si¢ jest zmiana sposobu myslenia — przejscie
od postrzegania problemdéw jako powodowanych przez kogo$ lub co$ innego do
spostrzezenia, ze nasze wlasne dziatania tworza problemy, ktorych doswiadcza-
my. Organizacja uczaca si¢ jest miejscem, gdzie ludzie odkrywaja ciagle na nowo,
w jaki sposob tworza otaczajacq ich rzeczywistos¢ i1 jak mogg ja zmieniac”[2]. Inni
badacze ujmuja to w ten sposéb: ,,Organizacja inteligentna, nazywana takze orga-
nizacja samouczaca si¢, jest nowa koncepcja, opartg na identyfikacji weztowych
kompetencji niezbgdnych do koordynowania nowego przedsigbiorstwa. Wyjasnia
ona wzajemne zwiazki pomiedzy sposobem osiagania celow, ich zrozumieniem,
nauczaniem, sposobami rozwiazywania probleméw i komunikacji pomigdzy za-
trudnionymi pracownikami, a takze innymi podmiotami gospodarczymi”[3]. Ana-
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lizujac ,,organizacje uczace si¢”, rozumiemy takze przez to organizacje oparte na
wiedzy oraz organizacje inteligentne.

Kultura ,,organizacji uczacej si¢” jest jednym z rezultatow zarzadzania wiedza.
Kultura ,,organizacji uczacej si¢” to tancuch planowych proceséw osiagania pewne-
go stanu, w ktédrym przynajmniej wiekszos$¢ pracownikow jest gotowa do komplek-
sowego zdobywania wiedzy, kreowania jej, eksternalizacji oraz wykorzystywania
jej do dalszych przeksztatcen w firmie. ,,Proces budowania kultury organizacji
uczacej si¢ jest procesem wymagajacym zaangazowania wszystkich pracownikéw.
Rzeczywista redefinicja rdl i sposobow ich wypetniania wymaga rozwijania takich
kompetencji spotecznych, jak:

* budowanie zespotow,

* komunikacja,

* zmiana stylow kierowania,

» zwiekszenie poziomu zaufania spotecznego w organizacji.

Oznacza to koniecznos¢ ciagtego negocjowania i renegocjowania psychologicz-
nych kontraktow pomigdzy kierownictwem a cztonkami organizacji. Umiejgtnosé
1 dbalos¢, z jakimi si¢ to czyni, majg znaczacy wptyw na koncowy wynik procesu
implementacji zmiany’’[4].

Pojecie kultury ,,organizacji uczacej si¢” wywodzi si¢ z calg pewnoscia
z zarzadzania wiedza. Dla wielu zarzadzanie wiedzg to zarzadzanie wiedza
formalna, czyli jawna, stosowanie rozmaitych technologii informacyjnych.
Zdaniem powszechnego, wspotczesnego autorytetu w dziedzinie zarzadza-
nia — Petera Druckera — tradycyjne, duze znaczenie dotychczasowych zaso-
bow ekonomicznych — pracy, ziemi i pienigdzy — stopniowo maleje. Korzy-
$ci pochodzace z tych zrodet sa coraz mniejsze, a gtdwnym zrédtem bogactwa
sg informacja i wiedza. ,,W rzeczywistosci kazda z rozwijajacych si¢ galezi
tradycyjnego przemystu zawdzigcza to swej restrukturyzacji wokot wiedzy
i informacji’[5]. Wiedza staje si¢ gtownym zasobem a pracownicy sg najcen-
niejszym kapitatem. W takim rozumieniu zarzadzanie wiedzg oznacza ogdt
aspektow dotyczacych wiedzy, ktére maja wptyw na rozwdj przedsigbior-
stwa. ,,Gléwnym problemem dla zarzadzania opartego na wiedzy jest konwer-
sja tzw. wiedzy ukrytej, spersonalizowanej — zwiazanej z doswiadczeniami
i umiej¢tnosciami, a takze intuicja i warto$ciami jednostek — w wiedze¢ dostep-
na, zewnetrzng w stosunku do jednostek i czesto skodyfikowang[6].

3. Organizacja badan, metoda, narzedzie i proba hadawcza

Istota badan to przede wszystkim analiza jakoSciowa. Wnioskowanie dotyczy-
o analizy tresci, znaczenia stow, znakow, uwarunkowan sytuacyjnych, czasoprze-
strzennych, spotecznych i kulturowych dotyczacych opinii, postaw i zachowan.
Mikroskalowy charakter tych studiéw to swoistego rodzaju case study rodzacej si¢
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»inteligentnej organizacji”. Wyniki, chociaz przedstawione w formie ilosciowej na
wykresach i w formie udziatow procentowych, sg jedynie ilustracja omawianego
zagadnienia, gdyz dotycza zaledwie jednej firmy.

Badania przeprowadzane byly na terenie Zakltadow Migsnych
»Madej&Wrobel” w dwoch etapach — w maju 2005 oraz w lutym 2006. W ba-
daniach poruszano kwesti¢ ksztattowania kultury organizacyjnej otwartej na
wykorzystanie wiedzy, jej przeplyw na réznych poziomach zarzadzania przed-
sigbiorstwem oraz zmiany w organizacji dotyczace ksztattowania takiej kultury.
W obu etapach narzedziem badawczym byl kwestionariusz ankiety, kazdora-
zowo jednak byt nieco inaczej skonstruowany. Badania miaty charakter anoni-
mowy, a dobdr préby byt losowo — warstwowy, co miato na celu przebadanie
pracownikow fizycznych, biurowych i kadry kierowniczej.

Narzedzie badawcze dla pierwszego etapu badan sktadato si¢ z 27 pytan, w
zdecydowanej wigkszosci majacych charakter zamknigty. Ankieta byla podzielona
na 3 bloki tematyczne:

1. Misja i wartos$ci firmy.

2. Poczucie identyfikacji w firma.

3. Przekazywanie wiedzy i informacji — klimat organizacji ,,uczacej si¢”.

W drugim etapie badawczym réwniez podzielono pracownikéw na trzy grupy
badawcze, rozdajac im nieco inny kwestionariusz ankiety. Uwzgledniono w nim
poziomy kultury organizacyjnej wyrdznione przez E. Scheina oraz gtéwne dyscy-
pliny ,,organizacji uczacych si¢” wedtug P. Senge, a nowe narzgdzie badawcze skta-
dato si¢ z 21 pytan, w zdecydowanej wiekszosci majacych charakter zamkniety.
Ankieta byla podzielona na 2 bloki tematyczne:

1. Misja, kultura organizacyjna i wizerunek przedsi¢biorstwa (uwzglgdniono
wyrdznione przez E. Scheina poziomy kultury organizacyjnej: normy, wartosci,
baza materialna, wizerunek, rytuaty, mity, tabu).

2. ,,Organizacja uczaca si¢” (myslenie systemowe, mistrzostwo osobiste, mode-
le myslowe, wspdlna wizja, zespotowe uczenie sie).

Wpierwszymetapiew grupie pracownikow fizycznychbyto 18 0séb. Pracow-
nikow umystowych na stanowiskach specjalistow byto 19, a kadre kierownicza
sredniego szczebla reprezentowato 11 osdb. Pierwotne zatozenia mowity o 30
osobachwkazdejbadanejgrupie,jednakzréznychprzyczynnabadaniastawitosi¢
w sumie 48 0s6b, w trzech grupach respondentdw. Stanowi to okoto 10% zatogi.
W drugim etapie badan respondenci zostali dobrani losowo przez koordy-
natora badan z ZM ,,M&W”, wedlug wczedniej sporzadzonej listy, zgodnie
ze wskazowkami badaczy. W grupie pracownikow fizycznych byto 11 osdb.
Pracownikow umystowych na stanowiskach specjalistow byto 20, a kadre kie-
rownicza sredniego szczebla reprezentowalo 17 osob. Stanowi to 48 o0sdb,
czyli tyle samo, co w badaniach z maja 2005 roku, i jednoczes$nie rdwniez
okoto 10% zatogi.
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4. Omowienie wynikoéw badan
4.1. Misja i wartosci badanej zatogi a polityka fluktuacji kadr

Omawiajac najbardziej podstawowe wnioski z badan nalezy podkreslic, ze
badana firma jest w trakcie tworzenia wtasnej kultury organizacyjnej. Analizg
wynikdw mozna przedstawi¢ w formie najwazniejszych atutow i gtéwnych prze-
szkod na drodze tworzenia ,,organizacji uczacej si¢”.

Gléwnym atutem w tym procesie, wynikajacym z obu etapow badawczych, jest
sredni mtody wiek zatogi i pewne symptomy wlasciwego podejscia do polityki fluk-
tuacji kadr. Bardzo pozytywnym faktem, wynikajacym z przeprowadzonych badan,
jest stosunkowo wysoki poziom wyksztatcenia pracownikéw umystowych. Pracow-
nicy fizyczni maja najczesciej wyksztalcenie zawodowe, czyli przygotowujace ich do
pracy, ktora wykonuja. Nierzadkie sa takze wsrdd tej grupy pracownikdéw przypadki
0s0b majacych zdany egzamin dojrzatosci, czyli wyksztalcenie $rednie. Wskazuje to
na bardzo dobre przygotowanie tej grupy pracownikow do pracy. Trochg lepiej powin-
na przedstawia¢ si¢ sytuacja kadry kierowniczej $redniego szczebla, aczkolwiek, jak
pokazaty wyniki drugiego etapu, sytuacja ta zmienia si¢ na korzys¢, gdyz czgs¢ pra-
cownikéw uzupehnia wyksztatcenie, a jednoczesnie prowadzona polityka rekrutacyjna
skupia si¢ na przyjmowaniu wysokiej klasy specjalistéw na stanowiska kierownicze
i dyrektorskie.

W pierwszym etapie badan z glgbszej analizy wynikato, ze firma nie ma jasno
sformutowanej misji — gldéwnego powodu istnienia, mimo ze pracownicy teoretycz-
nie wiedzieli, co nim jest. Sens wszystkich wypowiedzi sprowadzat si¢ do trzech
najwazniejszych tez:

* miejsca pracy (w tym dla niepelnosprawnych) oraz dobra pozycja na rynku.

* produkcja dobrej jakosci migsa i wedlin oraz zysk przedsigbiorstwa.

* coraz wieksza sprzedaz na nowych rynkach — szczegolnie Unii Europejskie;j.

Misja faktycznie nie byta formalnie stworzona. Po pierwszym etapie badan zarzad
zaktadow migsnych przeprowadzit szereg zmian w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa.
Miedzy innymi jasno sformulowano misj¢ i udostepniono ja pracownikom. Najlepiej
pod wzgledem znajomosci misji wypadta kadra kierownicza, co jest jakby naturalne,
ze wzgledu na petniona rolg. Ponad 47% zadeklarowalo jej petng i prawidtowa zna-
jomos¢. Pracownicy biurowi w duzej czesci — 40% znaja misj¢ skrotowo, a tylko nie-
cale 19% pracownikoéw fizycznych zna ja w pelnym prawidtowym brzmieniu. Zdecy-
dowana wigkszos¢ pracownikow we wszystkich trzech grupach badanych uznata, ze
misja jest ogolnie dostepna pracownikom w okreslonych miejscach zaktadu.

Najwazniejsza obecnie sugestig dla zarzadu byloby rozpowszechnienie tej misji
wérod zalogi, podkreslanie jej wagi, a szczegdlnie jej znajomosci wsrod szeregowych
pracownikéw. Formalne istnienie zapisu misji niczego jeszcze nie zmieni. Misja musi
si¢ przyjac i zosta¢ zaakceptowana przez zatoge. Jest to szczegélnie istotne w powia-
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zaniu z prawidtowa polityka fluktuacji kadr. Pracownicy musza mie¢ czas, by zaak-
ceptowad misje 1 si¢ z nig oswoié, przyjac ja jako swoje zawodowe motto.

Wykres 1. Czy zna Pan misje firmy? Prosze ja podac.
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Wyrdzniajacq wartoscia, wymieniang przez pracownikdw w pierwszym etapie
badan, jest uczciwa i rzetelna praca oraz doswiadczenie zawodowe i stosowanie
nowych technologii. Ponadto pracownicy rozumiejg potrzeb¢ zdobywania nowych
— takze europejskich — rynkow zbytu. Cenia takze swoje miejsca pracy, ktore uwa-
zaja za wzglednie stabilne.

W pierwszym etapie badan pytano réwniez o poczucie identyfikacji z firma, relacje
z przetozonymi, panujaca atmosfere i rolg poszczegolnych czynnikéw w rozwoju fir-
my. Pracownicy wszystkich grup w srednim stopniu identyfikuja si¢ z nia, przy czym
zaleznos¢ ta wyglada w taki sposob, ze w najwigkszym stopniu identyfikujg si¢ z firma
pracownicy fizyczni, a w najmniejszym kadra kierownicza. Jest to niepokojace, ale jed-
noczesnie stanowi szans¢ do zaproponowania czego$ atrakcyjnego dla lepiej wyksztalco-
nych pracownikéw. Panujaca atmosfera nie zostala pozytywnie oceniona w pierwszym
etapie badan. Wskazywano na wiele konfliktow wsrod zatogi. W drugim etapie badan
jednak wynik ten byl nieco lepszy, ze wzgledu na wprowadzone zmiany — migdzy innymi
wyréznienie misji 1 udostgpnienie jej pracownikom, wprowadzenie gazetki zakladowe;,
zwigkszenie aktywnosci tablicy informacyjnej, z mozliwoscig zgloszenia swoich uwag
poprzez skrzynke kontaktowa. Sposrod wszystkich czynnikéw wymienionych jako te,
ktore potencjalnie mogg mie¢ wptyw na rozwoj przedsigbiorstwa pracownicy najczesciej
wybierali do§wiadczenie zawodowe 1 stosowanie nowoczesnych technologii. Wiedza nie
jest czynnikiem odgrywajacym zasadnicza role, aczkolwiek jest cenna, ze wzgledu na
procesy technologiczne i przepisy bhp. Pracownicy negatywnie ocenili takze znaczenie
takich czynnikéw, jak pomoc zawodowa, przeptyw informacji (dzielenie si¢ wiedza).
Prawdopodobnie wynika to z tego, ze pracownicy boja si¢ dzieli¢ wiedza.

4.2. Kultura organizacyjna i zewnetrzny obraz badanej firmy

W drugim etapie badan potozono duzy nacisk na zbadanie poziomu kultury or-
ganizacyjnej i opinii pracownikow na temat zewnetrznego wizerunku firmy. Podsta-
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wowe wnioski to brak jakis szczegolnych rytuatow wypracowanych przez samych
pracownikdéw. Wyjatek stanowia urodziny prezesa firmy. By¢é moze jest to pole do
zagospodarowania dla zarzadu firmy — tym bardziej, ze zatoga prawie jednomyslnie
stwierdzita, iz nie ma zwyczaju obchodow szczegdlnego dnia firmowego. Szcze-
g6lny dzien firmowy, obchody jubileuszu powstania przedsigbiorstwa sg znakomita
okazja do spotkania si¢ z cala zatoga, jej integracji, przekazania jej wyrazéw sza-
cunku i dowartosciowania, co tworzy sprzyjajacy dalszej pracy klimat. Stanowisko
prezesa cieszy si¢ najwigkszym szacunkiem wsrdéd pracownikdw, zatem to on ma
najwigksze prawo i zarazem mozliwo$¢ kreowania takich zmian.

Wykres 2. Ktére stanowisko cieszy sie nawiekszym
szacunkiem, prestizem?
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Wsrod spraw tabu najwiecej odpowiedzi zdecydowanie pozytywnych zebrata
kwestia wysokosci zarobkow.

Wykres 3. Wysokos¢ wynagrodzenia jako sprawa tabu
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W tym przypadku najwigcej zastrzezen miata kadra kierownicza. Prawie 53%
z nich zdecydowanie stwierdzito, ze jest to temat tabu. W ten sposdb oceniato te
sprawe takze 45% pracownikow biurowych. Kadra kierownicza boi si¢ takze roz-
mawia¢ na temat niektorych decyzji wlasciciela (prawie 42%), kryteriow awanséw
(prawie 30%), podziatu zyskow w firmie (podobnie 30%) oraz nieformalnego uktadu
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wplywow (rowniez 30%). Wsrod pracownikow biurowych najbardziej drazliwym te-
matem jest wspomniana wyzej wysoko$¢ zarobkow oraz kryteria awansow (25%). Sa
to prawdopodobnie przyczyny negatywnej oceny panujacej atmosfery. Ten problem
zarzad musi przeanalizowaé znacznie bardziej drobiazgowo. Zmiana nastawienia do
tematdw tabu wiaze si¢ ze zwigkszeniem otwartosci i mozolna, konsekwentna praca
nad ,,organizacja uczacg si¢”. To jest kwestia budowania wzajemnego zaufania po-
miedzy wiascicielami, zarzadem a kadra kierownicza i pracownikami.

Istotng role¢ w tym procesie moze odegra¢ drobna — wydawaloby si¢ — zmiana
jaka wprowadzono po pierwszym etapie badan — gazetka zakltadowa. Opinig zatogi
na ten temat mozna bytoby w skrocie ujaé jako ,,pozytywnie wyczekujaca”. Oczy-
wiscie byty tez uwagi cyniczne i czasem wrecz ztosliwe, ale generalnie pracowni-
kom pomyst si¢ podoba, a wigkszo$¢ uwag ma charakter konstruktywnej krytyki.

Wykres 4. Opinia o gazetce "M jak Madej"
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Poza gazetka w firmie dobrze funkcjonuja state sposoby komunikacji wykorzy-
stywane w badanych grupach. Wyniki drugiego etapu praktycznie powielaja si¢
z poprzednimi. Wida¢ z tego, Zze spotkania pracownicze sg najpewniejszym i naj-
czgsciej stosowanym $rodkiem komunikacji. W kregach pracownikow sredniego
szczebla i kadry kierowniczej spotkania te maja charakter formalnych, codziennych
odpraw, ktore na state wrosty juz do kulture organizacyjna.

Wykres 5. Jaki jest najczestszy sposob komunikowania ?
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W firmie od czasu ostatnich badan wprowadzono kodeks etyczny pracownika.
Byta to proba formalnego zapisu obowiazujacych w firmie zasad, ktérych maja
przestrzega¢ wszyscy pracownicy. Zapisane w kodeksie wartosci sa jednak zbyt
skomplikowanie uj¢te, a na dodatek nie jest on zbyt popularny, gdyz wsrdd pracow-
nikow biurowych tylko 35% wie o jego funkcjonowaniu, a tyle samo twierdzi, ze
nic nie wie na temat takiego kodeksu.

Wykres 6. Opinia na temat kodeksu etycznego
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kierownicza

Podobnie wyglada sprawa wsrod kadry kierowniczej tylko w jeszcze wiekszym
stopniu, bo odpowiedzi wynosity odpowiednio po 41%. Sprawa jest nowa i jak wi-
da¢ z badan, nalezy ja odpowiednio rozpropagowac. Sposrod tych, ktdrzy wiedzieli
o funkcjonowaniu kodeksu, w najwigkszym stopniu wypowiedzieli si¢ pracownicy
biurowi. 40% z nich stwierdzilo, ze kodeks jest potrzebny, spetnia bardzo wazna
rolg w firmie. Pracownicy fizyczni skorzystali z mozliwosci otwartej odpowiedzi
1 27% z nich podkreslito, ze najwazniejszy dla nich jest obustronny szacunek pra-
codawcy i pracownika. Kadra kierownicza — trzeba pamigtaé, ze omijata te pytania
w znacznym stopniu (27,27% wcale nie odpowiedziato na pytanie o kodeks etyczny
a 45,45% nie wiedzialo, Zze on istnieje) — tylko w 5,88% stwierdzila, ze nalezaloby
kodeks dopracowac.

Wykres 7. Ocena zewnetrznej kolorystyki otoczenia jako
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70,00
60,00
50,00
40,00
30,00 )
20,00 W pracownicy
18,88 = — m fizyczni
P & 4 @ O pracownicy
& o éf\ N ,Q)b/l’ > b’(\ biurowi
& S & N R S
) & & 3 & &
I} O < Q « S
A v <° v Okadra
@'b \@ kierownicza

102



Kultura organizacji a kapitat wiedzy przedsiebiorstwa. Socjologiczne aspekty zmian organizacyjnych

Umieszczenie w widocznych miejscach misji firmy, wyeksponowanie logo,
funkcjonowanie tablicy ogloszen ze skrzynka kontaktowa, wydawanie gazetki za-
ktadowej — to wszystko jednoznacznie wptyne¢to na pozytywna opini¢ na temat wy-
gladu przedsigbiorstwa, jego wizualnego obrazu oraz zasad funkcjonowania. Wigk-
szos$¢ pracownikow (w najwigkszym stopniu kadra kierownicza, blisko 65%) zna
doktadnie logo firmy, uwzgledniajac kolory i ksztatty. Wsrod symboli utrwalonych
w $wiadomosci pracownikéow dominuje logo, ale takze inne — na przyktad znak
informujacy o przyznanych certyfikatach europejskich lub opakowania najlepszych
produktéw, czy generalnie kolorystyka sklepow firmowych.

Pracownicy wszystkich grup zdecydowanie stwierdzili, ze zewnetrzny obraz fir-
my wskazuje na to, ze wida¢ dobrego gospodarza, ktéry zarzadza firma. Podobnie
ocenili zewngtrzna kolorystyke budynkow. Juz nie tak bardzo pozytywnie, ale ciagle
jednak wyrazajac zadowolenie — ocenili kwesti¢ parkingow dla pracownikow i gosci
— najwigcej zastrzezen miata kadra kierownicza (w sumie po 30-40% odpowiedzi).
Rowniez zdecydowanie zauwazane sa przez pracownikow szyldy i reklamy firmy
w okolicy jej siedziby. Pracownicy sa natomiast srednio zorientowani co do publika-
cji, artykutéw w mediach na temat firmy. Wprawdzie kadra kierownicza i pracownicy
biurowi twierdza w znacznym stopniu (po 40%), ze firma ma pozytywne publikacje
w mediach, jednak rownoczesnie dla 30-35% we wszystkich badanych grupach trud-
no si¢ wypowiedzie¢ w tym temacie. Pozytywne opinie w mediach sa bardzo waz-
nym czynnikiem wptywajacym na integracj¢ pracownikow i ich identyfikacje z firma.
Najprostszym rozwiazaniem wydaje si¢ udostepnienie tych informacji pracownikom,
badz przez tablicg ogloszen, badz przez gazetke zaktadowa.

Pracownicy nie maja zastrzezen do innych elementéw wizerunku zewnegtrznego
przedsigbiorstwa. Wszystkie grupy zdecydowanie lub raczej pozytywnie oceniaja
pierwsze wrazenie po wejsciu na teren firmy — w sumie $rednio ponad 80% odpo-
wiedzi. W zdecydowanej wigkszosci pozytywnie oceniana jest takze praca portierni,
prowadzona rejestracja i kontrola przebywania osob trzecich na terenie firmy, rozwia-
zania dotyczace matej architektury, oznakowanie budynkow 1 wydziatow. We wszyst-
kich grupach badanych natomiast pracownicy mieli zastrzezenia co do braku planu
organizacyjnego budynku czy wydziatu, umieszczonego w widocznym miejscu.

4.3. Pigc dyscyplin ,,organizacji uczacej sig”
— organizacyjne wymiary w rzeczywistosci

Wszystkie te drobiazgi dotyczace elementow wizerunku zewngtrznego ksztattuja
w duzym stopniu obraz firmy w §wiadomosci pracownikow. Zarzad ZM M&W bar-
dzo skrupulatnie analizowat wyniki pierwszego etapu i wprowadzit szereg zmian,
ktdre juz przynosza pierwsze rezultaty. Najdtuzej jednak przyjdzie czekac na wyni-
ki dotyczace faktycznych wymiarow ,,organizacji uczacej si¢”. Z pierwszego etapu
wynikalo, iz wiedza nie jest czynnikiem odgrywajacym czotowa rol¢ w rozwoju
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firmy. Dlatego w drugim etapie badan wzi¢to pod uwage 5 dyscyplin ,,organizacji
uczacej si¢”, wyroznionych przez Petera Senge’a: myslenie systemowe, mistrzo-
stwo osobiste, modele myslowe, kreslenie wspolnej wizji, zespotowe uczenie sig.
Poshugujac si¢ nimi zapytano pracownikdéw firmy o przetozenia przejawdw tych dy-
scyplin na rzeczywistos¢ organizacyjna. Kadra kierownicza i pracownicy biurowi
$redniego szczebla nie byli zgodni co do myslenia systemowego rozumianego jako
wiazanie faktow, wyciaganie wnioskow, umiejetnos¢ powiazania efektow swojej
pracy z pracg innych.

Wykres 8. Myslenie systemowe jako cecha odpowiadajaca
zachowaniom ogoétu pracownikéw ZM M&W
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Czg$¢ z nich raczej byla przekonana co do tego, ze takie zachowanie ma miejsce
w ich przedsigbiorstwie. Podobnie byto w kwestii mistrzostwa osobistego, rozumianego
z kolei jako stale podnoszenie swoich kwalifikacji, dbatos¢ o bieglos¢ w swojej pracy,
energia skoncentrowana na konsekwentnym dochodzeniu do mistrzostwa w wykony-
waniu swojej pracy. Modele myslowe, czyli kolejna dyscyplina wedlug Senge'a, ujete
byly w kwestionariuszu jako szybkie i rozumiejace odkrywanie sposobow myslenia
poszczegdlnych grup w strukturze firmy, otwarto$¢ na inne myslenie i dialog z innymi.
W tym przypadku wyniki byly nieco rozstrzelone. Pracownicy biurowi mieli problem
z wypowiedzeniem si¢ w tym temacie (35%), ale dla 30% takie zachowanie raczej nie
ma miejsca w ich firmie. Roéwnoczesnie dla 25% jest to raczej zauwazalne, podobnie
jak dla prawie 30% kadry kierowniczej i prawie 19% pracownikow fizycznych. Rownie
niepokojacym moze by¢ kolejny sygnat w zwiazku z nastgpna dyscypling ,,organizacji
uczacej si¢” — kresleniem wspolnej wizji przysziosci firmy. Pracownicy fizyczni czu-
ja zdecydowanie lub w pewnym stopniu, ze wspolna wizja przysztosci firmy nie jest
kreslona wspolnie, co moze oznaczaé, ze bez nich (w sumie ponad 60%). Podobnie
wsrod pracownikéw umystowych (75%). Prawdopodobnie trzeba zwigkszy¢ ich po-
czucie odpowiedzialnosci. Wskazywaé to moze na istniejace podziaty, niejednoznacz-
nos¢ lub niezrozumienie misji badz tez brak jej akceptacji przez zatoge. Catkiem niezte
sa wyniki wsréd kadry kierowniczej dotyczace kolejnej dyscypliny wymienionej przez
P. Senge’a — zespolowego uczenia sie. Najwigksza liczba wskazan — prawie ok. 53% -
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koncentrowata si¢ wokdt odpowiedzi ,,raczej tak”, a 11,76% odpowiedziato ,,zdecydo-
wanie tak”. Niestety wsrod pracownikdéw biurowych az 40% wskazato, ze raczej nie ma
takich sytuacji w firmie. Wnikliwie przygotowany plan rozwoju firmy powinien wspot-
gra¢ z doksztalcaniem si¢ pracownikow. Rownoczesnie pracownicy w zdecydowanej
wigkszosci (od 70% do 80%) deklaruja swoja pelng gotowos$¢ pomocy na wypadek,
gdyby firma przezywala kryzys, przy czym w najwyzszym stopniu okreslita si¢ kadra
kierownicza, bo okoto 88% odpowiedzi byto zdecydowanie lub raczej pozytywnych.
To bardzo dobry sygnat.

5. Optymistyczne podsumowanie zamiarow i dziatan

Badane przedsigbiorstwo jest ciagle na drodze tworzenia kultury ,,organizacji
uczacej si¢”, i wprowadzania w tym kierunku okreslonych zmian. Biorac pod uwa-
ge fakt, ze zmiany te zapoczatkowano rok temu, mozna je oceni¢ na oceng¢ dobra,
przy zalozeniu dalszej konsekwencji. Wyniki nie zawsze sa optymistyczne 1 jest
wiele obszarow, ktore wymagaja natychmiastowej wrecez reakeji, jak chociazby fakt
wynikajacy z drugiego etapu badan, taki jak nieznajomos$¢ najlepszych produktow
firmy wsrédd pracownikéw fizycznych czy nieswiadomos¢ mozliwosci prostego
przekazania tajnych informacji konkurencji.

Dobrym znakiem jest to, ze wigkszo$¢ pracownikow wszystkich grup zdecydo-
wanie lub raczej nie chce zmienié pracy (zawsze ponad 605 w kazdej grupie). Gru-
pami, ktére mialy jakie§ watpliwosci i wybieraty odpowiedz ,.,trudno powiedziec”,
byli pracownicy fizyczni i kadra kierownicza. W tym drugim przypadku nalezatoby
opracowac szczegdlowy plan rozwoju i motywowania, by zatrzymad najcenniejsze
jednostki.

Wykres 9. Zamiar zmiany pracy w najblizszym czasie
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Podsumowujac, przeprowadzanie okresowych badan opinii zalogi wydaje si¢ tak-
ze wchodzi¢ na state w kulture tej organizacji. Pracownicy generalnie niechgtnie pod-
chodza do takich badan, gdyz zabiera im to cenny czas, jednak konieczno$¢ ich prze-
prowadzania oraz wprowadzane pozniej zmiany usprawiedliwiaja badaczy. Sondaze
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wsrod zatogi powinny wydawaé si¢ czyms naturalnym i koniecznym, tak jak proces
technologiczny. Z badan obu etapéw wynika takze koniecznos¢ przeprowadzania sy-
stematycznych szkolen dla calej zalogi, a przede wszystkim dla kadry kierowniczej na
kazdym szczeblu, takze wsrod pracownikéw fizycznych, na temat organizacji uczacej
si¢”, dazacej do doskonalej jakosci. Warto takze zwigkszy¢ zaangazowanie pracowni-
kéw w tworzenie konkretnych plandw rozwoju, tak by zwiekszy¢ ich ,,poczucie spraw-
stwa” 1 odpowiedzialnos¢, a takze ograniczy¢ ich obawy przed dzieleniem si¢ wiedza.
Kontynuowanie polityki personalnej w zakresie przyje¢ nowych, stosunkowo mtodych
pracownikdw, przy jednoczesnym opracowaniu dla nich sciezek rozwoju, zasad moty-
wowania i zatrzymania w firmie oraz kontynuowanie przyje¢ najlepszych specjalistow
z zewnatrz przy jednoczesnym opracowaniu programu ich rozwoju i jak najlepszego
wykorzystania oraz zabezpieczenie przed ich podkupieniem, powinno zagwarantowac
perspektywe tworzenia kapitalu wiedzy organizacyjnej. Odpowiednio zorganizowane
akcje informacyjne na temat misji firmy, kodeksu etycznego, dobrych publikacji w
mediach, najlepszych produktéw firmowych i gazetki zaktadowej powinny zwigkszy¢
poczucie identyfikacji z przedsigbiorstwem i polepszy¢ panujaca atmosfere. Warto tak-
ze popracowac nad polityka internal public relations poprzez zorganizowanie swigta
firmowego, jako szczegdlnego dnia, w ktorym $wigtuja pracownicy i zarzad. W tym za-
kresie wazne jest takze ciggle staranie o utrzymanie dobrego wizerunku zewnetrznego
firmy, dopracowanie szczegotow, takich jak rozmieszczenie planow organizacyjnych
budynkow czy wydziatéw oraz uwzglednienie uwag dotyczacych funkcjonowania ga-
zetki zaktadowej 1 kodeksu etycznego.

6. Konkluzje, czyli o barierach w tworzeniu
kultury ,,organizacji uczacej sig¢” stow kilka

Kazda organizacja, a szczeg6lnie przedsigbiorstwo, jest w stanie ciaglej ,,quasi-
rownowaga”. Stale zachodzi tam potrzeba kategoryzacji zasobéw wiedzy. Pojedyn-
cze kwanty wiedzy nie zawsze trafiaja w odpowiednie luki w spirali obiegu wie-
dzy. Przyczyna tego sa bariery obiegu, porzadkowania, klasyfikowania i eksploatacji
wiedzy. Szczegdlnie wazna jest w tym procesie zdolnos¢é taczenia roznych obszaréw
wiedzy, co wymaga systemowego podejscia do catoksztattu problemu, ktory nalezy
rozwigza¢. Podkreslat to Peter Drucker: ,,Umiejgtnos¢ taczenia wymaga systematycz-
nej analizy okreslajacej, jakiego rodzaju wiedzy i informacji dany problem wymaga
oraz metodologii (...) kryjacej si¢ w tym, co obecnie nazywamy «badaniami systemo-
wymi». Istnieje potrzeba tego, co mozna by nazwac «organizowaniem ignorancji”,
poniewaz zawsze wokot problemu jest wigcej ignorancji niz wiedzy»[5].

Podsumowujac problem, mozna wyrdzni¢ dwa typy barier: organizacyjne
i psychospoteczne. Bariery typu organizacyjnego tacza si¢ z brakiem jasnej misji i
strategii przedsigbiorstwa, brakiem ich zrozumienia wsréd zatogi. Ten problem za-
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istniat w przypadku badanego przedsigbiorstwa i nadal cze$ciowo istnieje, gdyz
stworzona misja nie jest znana wszystkim pracownikom. Moga to by¢ takze bariery
»Zewnetrzne”, autonomiczne w stosunku do organizacji — jak chociazby nieprawid-
towo dzialajace uregulowania prawne czy tez ich brak, opieszate urzedy i instytucje
wspolpracujace. Wewnatrz organizacji s to jednak bariery z gruntu powiazane z nie-
wilasciwym zarzadzaniem. Dotyczy to zlej organizacji pracy, niewtasciwej struktury,
braku systemu transferu wiedzy doswiadczonych pracownikow — miodszym, stabe
zaangazowanie w zdobywanie nowej wiedzy, brak odpowiednich departamentéw
zajmujacych si¢ rozwojem i badaniami réznego typu (badania technologiczne w la-
boratoriach, badania nad obrazem produktu i przedsiebiorstwa, szczegdtowe badania
rynkowe itp.). Te bariery sa stopniowo i konsekwentnie likwidowane w badanym
przedsigbiorstwie, ale jesli zabraknie tego uporu. moga pojawic si¢ nowe.

Bariery typu psychospolecznego sa ze swojej natury zwiazane z osobowoscia
pracownikéw. Przeplyw wiedzy jest zwiazany z bardzo wieloma roznorodnymi
czynnikami i zalezy od tego, czy pracownicy beda chcieli dzieli¢ si¢ swoja wie-
dza. Wiedza daje im wladze, buduje ich autorytet, sprawia, ze czuja si¢ wyjatkowi,
spetieni, zadowoleni. Sztuka jest takze przyznanie przed samym soba i innymi, ze
za mato wiemy i potrzebujemy pomocy. Czgsto sukcesy sa zastuga wielu, a pogo-
dzenie si¢ z ta $wiadomoscig jest sprawg ponad sity niektérych osob. ,,Ignorancja
wiedzy”, o ktorej wspomina Drucker, dotyczy w tym przypadku jednostki, ktéra nie
rozumie kontekstu dziatania przedsigbiorstwa. Opor przed uswiadomieniem sobie
swoich brakow, przyznaniem przed innymi, ze posiadana wiedza nie jest wystar-
czajaca, niech¢¢ do dzielenia si¢ wiedzg z innymi pracownikami — to sprawy nad
ktérymi zarzad ZM M&W bedzie jeszcze dtugo i mozolnie pracowat.

Pocieszajacym wydaje si¢ fakt, ze polskie przedsigbiorstwo, w petni prywatne,
biorac pod uwage cenne doswiadczenia innych firm, caty potencjal wiedzy teo-
retycznej i praktycznej, zechciato wspolpracowaé z placéwka naukowq dla prze-
prowadzenia badan wsrdd swoich pracownikéw. Uzyskane wyniki moglyby by¢
jeszcze bardziej interesujace, gdyby zaistniata mozliwos¢ przeprowadzenia badan
poréwnawczych w innych tego typu przedsigbiorstwach.
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