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Kultura organizacyjna i relacje miedzyludzkie jako element strategiczny przy wdrazaniu

systeméw zarzadzania wiedza

Otoczenie zmienia si¢ nieustannie. Od tego jak szybko dostrzezemy kierunek zmian zalezy ile
begdziemy mieli czasu, aby si¢ do nich przygotowa¢. W obecnym $wiecie nikt nie watpi, ze szybko$¢
reakcji na zmiany i zdolnosci przystosowawcze sa podstawa sukcesu zarowno jednostki jak i zespotu,
przedsigbiorstwa, spotecznosci, czy wreszcie cywilizacji. W obliczu tego kluczowym kapitalem staje
si¢ informacja i wiedza, ktora tkwi w nas. Priorytetem dla organizacji powinno by¢ wydobycie tej
wiedzy i umiejgtne nia zarzadzanie. Celem pracy jest podkreslenie znaczenia kultury organizacyjnej
istluzebne; roli przywodztwa, jako podstaw budowy systemdéw zarzadzania wiedza
w przedsigbiorstwie.

Przedmiotem badan sa zmiany w podejsciu do polityki personalnej i dziatu zasoboéw ludzkich.
Oczywistym jest, ze osoby odpowiedzialne za najcenniejszy zasoOb organizacji powinny by¢
traktowane jak rownorzedni partnerzy w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Niejednokrotnie rola
dziatow kadrowych spychana jest do funkcji administracyjnej i operacyjnej tymczasem to wiasnie one
dysponuja zasobem kluczowych informacji na temat pracownikow, ktére sa niezbedne jezeli chcemy
podejs¢ do tematu zarzadzania wiedza w sposob strategiczny.

Celem pracy jest pokazanie roli relacji i znaczenia przywodztwa w ich budowie,
przedstawienie wielopoziomowego modelu kultury organizacyjnej zastosowanego w badanym
przedsigbiorstwie.

Podstawa dziatan w zakresie wdrazania systemu zarzadzania wiedza jest reorganizacja dziatu
zasobow ludzkich i wlaczenie go na zasadach pelmoprawnego partnerstwa w struktury
przedsigbiorstva na poziomie budowania strategii, oraz podniesienie znaczenia budowy kultury
organizacyjnej i relacji miedzy ludzkich.

Praca powstata jako studium przypadku przedsigbiorstwa LASKOMEX glownie na podstawie
obserwacji i wywiadow. Firma dziala w dziedzinie bezpieczenstwa i jest jedna z prezniej
rozwijajacych si¢ firm w wojewodztwie todzkim. Na rynku istnieje juz dwadziescia dwa lata, w chwili
obecnej zatrudnia ponad stu pracownikéw, a jej produkty sa cenione w wielu krajach na calym
$wiecie. Ponadto przedsigbiorstwo jest pionierem w stosowaniu nowatorskich technologii w zakresie
Z7ZL. Ten aspekt strategii przedsigbiorstwa stanowi synteze teorii uniwersalnego kierowania
z najnowszymi trendami w biznesie. Kultura organizacji, jej oryginalno$¢ i dynamika stanowity dla

mnie inspiracje, a systemowe [ 1] ujecie pozwolito stworzy¢ model budowy kultury organizacyjne;.



Pojgcie kultury nie jest bynajmniej nowym, towarzyszy ludzko$ci juz od momentu kiedy
zaczeta ona §wiadomie ksztaltowaé rzeczywisto$¢ dostosowujac ja do wlasnych potrzeb, upodoban
i wyobrazen poprzez tworzenie spolecznosci opartych na tych samych, wspdlnych wartosciach;
definiujac zasady i reguty postgpowania po to, aby ich §wiadomie przestrzegac.

Kultura jest pojeciem bardzo szerokim i interdyscyplinarnym, uzywanym gtéwnie w dwoch
znaczeniach: pierwotnie jako przeksztalcanie naturalnego stanu zjawisk przyrody w stan bardziej
uzyteczny i przydatny cztowiekowi. Najczesciej jednak rozumiana jest jako caloksztalt duchowego
i materialnego dorobku spoteczenstwa badz cywilizacji. ,,Obejmuje takze charakterystyczne dla danej
spoteczno$ci normy i wzory postgpowania, a takze to co w zachowaniu danej jednostki jest
wyuczone” [2].

Kultura organizacyjna jest pojeciem stosunkowo milodym 1 jeszcze do konca nie
skrystalizowanym. Stata si¢ przedmiotem badan nad teoria organizacji dopiero w latach
osiemdziesiatych XX wieku. John Van Maanan (1997), jeden z najwybitniejszych specjalistow
w dziedzinie kultury przedsigbiorstwa, zdefiniowal ja jako ,,...zbior wartosci uwazanych za oczywiste,
zalozen, o ktorych sie nie mowi, wspolnych oczekiwan, definicji, elementow pamieci zbiorowe;j.
Odzwierciedla dominujqce poglady, okresla poczucie tozsamosci pracownikow, dostarcza
niepisanych, a czesto nieuswiadamianych zasad postepowania w miejscu pracy, wzmacnia trwatosé¢
systemu spotecznego” [3].

Od tej pory powstato jeszcze wiele roznych koncepcji kultury organizacyjnej jednak dominuje
wérod nich przede wszystkim nurt definiujacy ja jako system wartosci i norm racjonalnego dziatania,
ktory jest utozsamiany z efektywnoscia rozwiazan organizacyjnych.

Kultur jest tyle, ile organizacji jednak na kazda z nich ma wptyw kultura danego regionu czy
panstwa. Przykladem moze by¢ kultura organizacji japonskiej, ktora begdzie si¢ znacznie réznita od
organizacji szwedzkiej, natomiast organizacje osadzone w tej samej kulturze begda mialy wiele
wspolnych cech. Kultura organizacji przejawia si¢ w wyznawanych wartosciach, dominujacych
stylach przywodztwa, jezyku isymbolach, a takze w metodach postgpowania i rutynowych
procedurach oraz definicji sukcesu. Sa to swoiste cechy kazdej organizacji, ktore odrozniaja ja od
innych [4].

Budowanie kultury ma gieboki sens nie tylko ze wzgledu na integracje spotecznosci
organizacji wokot wspdlnych wartosci, celow, ale rowniez ze wzgledu na budowanie odrgbnosci
zardbwno organizacji jak i grupy interesariuszy, co ma znaczenie w sytuacji duzej konkurencji
i globalizacji na rynku. Kultura organizacyjna spehia jeszcze jedna bardzo istotng funkcj¢ mianowicie
ulatwia stabilizowanie rzeczywisto$ci poprzez wprowadzenie i stosowanie gotowych wzorcow
reagowania na zmiany zachodzace w otoczeniu, przez co wplywa na redukcje stresu i lekoéw

zwiazanych z koniecznoscia ciagltego przystosowywania si¢ do nowych zmian [5].



Kazde przedsigbiorstwo to rodzaj spotecznosci, tworzonej przede wszystkim przez
pracownikow, nastgpnie poszerzanej o klientow i kooperantow oraz pozostate grupy wchodzace
w sklad otoczenia zewngtrznego firmy. Pracownicy przedsigbiorstwa tworza okre§lone srodowisko

pracy, czego efektem staja si¢ wypracowane symbole, rytualy i oczywiscie zasady, ktorych nalezy

przestrzegac.
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Schemat 1. Model kultury organizacyjnej i wigzane z nim wartosci przedsigbiorstwa Laskomex
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie M. Pietrzak Niepublikowana praca magisterska: Etyka w tekstach

kultury przedsiebiorstwa, 1.6dz, 2006

Przedstawiony na powyzszym rysunku model kultury organizacji skonstruowano na podstawie
analizy wnioskdéw zdobytych na podstawie obserwacji wewngtrznych przedsigbiorstwa [6].

Kultura organizacyjna to zjawisko dynamiczne, ztozone z wielu czynnikéw i rozpatrywane
w wielu aspektach. W prezentowanym w tej pracy ujeciu systemowym kultur¢ organizacji
definiujemy jako system analizowany na siedmiu poziomach funkcjonowania [7].

Ponizszy podzial i préba wyszczegolnienia i uporzadkowania sfer kultury organizacyjnej
zostaty stworzone na potrzeby badanego przedsigbiorstwa w oparciu o wytyczne ze strony zarzadu.
Jest to innowacyjna i1 niezwykle praktyczna propozycja wielopoziomowej definicji kultury
przedsigbiorstwa, ktéra obejmuje wszystkie aspekty jego funkcjonowania. Stanowi tym samym
fragment zaprojektowanego ,,Programu zarzadzania kultura organizacyjna”, w ktorym proponuje si¢
formg ,,diagnozowania” kultury organizacyjnej poprzez analizg jej artefaktow, w tym rowniez tekstow
pisanych oraz przeprowadzenie badan ankietowych. Projekt tego programu znajduje si¢ w tej chwili

w fazie dopracowywania, stanowiac material i zagadnienie do dalszych badan naukowych



w przedsigbiorstwie. Wprawdzie kulturg¢ organizacyjna rownie trudno jest wartosciowac jak
i definiowaé, poniewaz nie poddaje si¢ ona obiektywnemu pomiarowi jednak jak wiele zjawisk
z dziedziny zarzadzania nalezy ja przynajmniej szacunkowo okresla¢ poniewaz jest aspektem zbyt
istotnym.

Ponizej przedstawiam skrotowy opis poszczegoélnych poziomow [8].

1. Sfera materialna

Na poziomie tym umiejscowiono artefakty materialne kultury, wszystko to, co mozna
»zobaczy¢ 1 dotknac¢”. Zaliczamy don miedzy innymi: siedzibg firmy wraz z wyposazeniem, stroje
pracownikéw, zasoby finansowe, zasoby informatyczne, produkty w postaci poszczegélnych
produkowanych urzadzen, materiaty informacyjne, drukowane na potrzeby klientow, w szczegolnosci
materiaty reklamowe. Analizujemy na tym poziomie wszystkie elementy komunikacji wizualnej
pozwalajace zidentyfikowa¢ firme i jej produkty na rynku. Obejmuje caty obszar kultury produkcji
i produktu.

Poziom ten ksztaltowany jest rdwniez przez pracownikow, ich stan zdrowia oraz kulturg
osobista, a takze warunki pracy i1 poziom wynagrodzen. Artefaktem na tym poziomie sa roOwniez
przyjete w firmie wzorce zachowan personelu wobec wspotpracownikow, klientow i kooperantow.

2. Sfera komunikacyjna

To poziom, na ktéorym przejawia si¢ inteligencja emocjonalna oraz budowane sa wigzi
z pracownikami i innymi interesariuszami. Okre$la atmosfer¢ wewnatrz firmy, klimat organizacji,
Sposdb przejawiania si¢ emocji pracownikéw (umozliwia wykorzystanie uczu¢ do wzmocnienia
i uzupehienia inteligencji racjonalnej pozwalajacej nam rozwiazywac problemy, opanowywac dane
srodowisko lub wspotdziata¢ z nim w symbiozie [9]) oraz jako$¢ relacji i sztuke pozytywnej
komunikacji migedzy pracownikami, pomigdzy firma, a klientami i kooperantami. Pielegnowanie
relacji odbywa si¢ migdzy innymi przez organizacje réznego rodzaju imprez, czy wyjazdow
integracyjnych.

3. Sfera mentalna

Na tym poziomie ksztattowane i analizowane sa sposoby zdobywania i przekazywania wiedzy
w przedsigbiorstwie, zasoby informacyjne, kompetencje pracownikow na poszczegoélnych
stanowiskach i profesjonalizm. Jednym z artefaktéw na tym poziomie sa: ilos¢ i jakos¢ zasobow
informacyjnych firmy czyli: literatura, prasa udostgpniana pracownikom, wykorzystywane i stworzone
elektroniczne papierowe bazy danych, szkolenia oraz formy wspierania przez pracodawce poszerzania
kompetencji pracownikoéw na kursach zewngtrznych i uczelniach - w tym celu powotana zostata
oddzielna interfunkcja - Kompleksowy System Ksztalcenia (KSK). Idea KSK jest podniesienie
swiadomosci wsrdd interesarjuszy zewnetrznych i wewngtrznych oraz rozwoj i przygotowanie

menagement’u do podejmowania kreatywnych decyzji w warunkach przemian zachodzacych



w przedsigbiorstwie i jego otoczeniu. W przedsigbiorstwie funkcjonuje rowniez biblioteka zawierajaca
ponad 5000 woluminéw udostgpnionych pracownikom.

4. Sfera integracji i samorzadnoSci

Okresla zdolnos¢ wspolpracy oraz ksztaltowania relacji synergetycznych pomigdzy
pracownikami oraz ré6znymi komorkami organizacyjnymi w firmie. Przedsigbiorstwo bardzo szeroko
realizuje strategi¢ kolektywna i jest ona jednym z podstawowych elementéw kultury. Cata struktura
firmy jest oparta o pracg zespotowa. Na jej czele stoja rady samorzadowe, potem grupy pracownicze
i zespoly interfunkcyjne, dziataja takze zespoly projektowo — macierzowe, a wszystkie te elementy
strukturalne powstaly w procesie samoorganizacji.

5. Sfera przywédztwa

Okresla system zarzadzania przedsigbiorstwem, a w szczegdlno$ci zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz sposoby kooperacji pomigdzy rdéznymi komoérkami wewnatrz organizacji oraz
z otoczeniem zewngtrznym. Polityka przedsigbiorstwa dazy do samorzadnosci i mozliwie jak
najwigkszej partycypacji pracownikéw. Kazdy pracownik planuje swoja $ciezke kariery w taki
sposob, aby przed tym jak zasiadzie w radzie pracowniczej stac si¢ przywddca.

6. Sfera zasad i wartoSci

Na tym poziomie poddajemy badaniu jako$¢ oraz poziom funkcjonowania wspolnych norm
opartych na okre§lonych w danej organizacji warto$ciach, ktore zostaja doktadnie okreslone
(odpowiedzialnos¢, dyscyplina, wytrwalos¢, statos¢). W tym zakresie w przedsigbiorstwie powstat
projekt kodeksu etycznego, ktorego zadaniem jest dodatkowe wyartykutowanie zasad, ktorymi kieruje
si¢ firma.

7. Sfera celéw i perspektyw rozwojowych

Na tym poziomie ulokowano filozofig przedsigbiorstwa w ktorej wyartykutowane zostaja
paradygmaty rozwoju danej firmy. Artefakty na tym poziomie to opracowania dotyczace filozofii
firmy, jej zasad, konstruowane zardwno przez zarzad, jak i szeregowych pracownikow, a takze krotko

i dlugofalowe cele zawarte w hierarchicznie utozonych planach.

Zmiany otoczenia pociagaja za soba nieodwracalne skutki dla nas wszystkich, zaréwno dla
duzych koncernéw jaki i pojedynczych osob. Poglebiaja sig $wiatowe kryzysy a kapitalizm
skoncentrowany jest na pomnazaniu zyskow i zwigkszaniu przewagi konkrecyjnej na $wiecie, ktorego
zasoby stale si¢ zmniejszaja, wlasnie w wyniku ograniczonego, niezrownowazonego sposobu
myslenia. Taki stan jest nie do utrzymania. W obliczu tego kluczowym staje si¢ przywrocenie
rownowagi za wszelka ceng [10]. Dla tego badana firma skupia si¢ na generowaniu zysku
rozumianego jako warto$¢ dodana na wszystkich poziomach. Ponizszy model przedstawia hierarchig

warto$ci w przedsigbiorstwie.
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Schemat 2. Model wartosci firmy Laskomex
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie M. Pietrzak Niepublikowana praca magisterska: Etyka w tekstach

kultury przedsiebiorstwa, 1.6dz, 2006

W ostatnich latach warto§ci w szerokim rozumieniu, staly si¢ zrodlem przewagi
konkurencyjnej, za§ etyka atutem przedsigbiorstw. Budowanie kultury organizacyjnej w oparciu
o wartos$ci jest czeScia jej wizerunku, a teksty etyczne jak misja, wizja, czy kodeks etyczny zaczynaja
moéwi¢ o firmie rownie duzo co teksty reklamowe opisujace produkt. By¢é moze, juz nie dhugo
o decyzji zakupu produktu, czy skorzystania z ustugi badanego przedsigbiorstwa zadecyduje nie niska
cena, czy jakos$¢ produktu, a wartosci przestrzegane przez firme i taczace ja z konsumentami [11].

W $wiecie kapitalizmu generowanie przychodoéw uznawane jest za glowny naczelny cel
dziatalnosci przedsigbiorstw i wigkszo$¢ z nich skupia wszystkie swoje dzialania na osiaganiu jak
najwigkszego zysku i zwigkszeniu przewagi konkurencyjnej, zupelnie pomijajac inne wartosci. Kiedy
jednak zastanowimy si¢ przez chwile dokad to zmierza i gdzie w tym wszystkim znajduje sig
cztowiek, to trudno w ogodle odpowiedzie¢ na to pytanie. Dla firmy czlowiek jest najwazniejszy
a wszystkie dzialania prowadzone sa przy zalozeniu centralnej pozycji czlowieka w szerokim
rozumieniu tego stowa, nie tylko jako pracownika. Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa
zaklada produkcje bezpiecznych wyrobdéw. Projektujac procesy wytwarzania jednym z glownie
uwzglednianych czynnikow jest bezpieczenstwo dla $rodowiska i pracownikéw. Swiadomosé,
ze firma jest czeScia wigkszego systemu (branzy, panstwa) jest bardzo gleboka. Tworzac plany
pierwsza rzecza jaka si¢ definiuje, dla systemu jakim jest przedsigbiorstwo, sa nadsystemy

i podsystemy oraz ich cele. Priorytetowa sprawa staje si¢ zachowanie réwnowagi. Przedsigbiorstwo



wykazuje duza aktywno$¢ w przywroceniu tej rOwnowagi rowniez w zyciu swoich pracownikow —
w mysl zasady, ze firma jest taka jaka ja stworza ludzie w niej pracujacy, dlatego nacisk kladzie si¢ na
atmosferg, kultur¢ pracy i relacje migdzy pracownikami. Organizowane sa réznego rodzaju szkolenia,
ktére oprocz podnoszenia kwalifikacji maja na celu integracje pracownikow jak na przyktad; imprezy
integracyjne i §wigta. Jednym z gléwnych wymagan podczas procesu rekrutacji jest otwartos$¢
i umiejgtnos¢ pracy w grupie. Umiejetnos¢ wkomponowania si¢ w strukture firmy jest elementem
koniecznym warunkujacym zatrudnienie. Podczas pierwszych dni w firmie pracownik przechodzi
indywidualng $ciezkg¢ adaptacyjng i szereg szkolen w celu ulatwienia mu aklimatyzacji w nowym
otoczeniu.

W S$wiecie, w ktorym zmiany nastgpuja tak szybko ewolucyjno$¢ i elastycznosé
przedsigbiorstwa decyduje o jego przetrwaniu. Reorganizacja struktur przedsigbiorstw zmierza
w kierunku organizacji sieciowych, gdzie wigzi hierarchiczne nie sa tak twarde i rozbudowane, a dazy
si¢ do ich sptaszczenia. Relacje migedzyludzkie w takich przedsigbiorstwach opieraja si¢
0 wspotzaleznos¢. Ich cecha charakterystyczna jest elastyczno$¢ kreatywno$é, perspektywiczne
myslenie, a przede wszystkim szybko$¢ reakcji na zmiany. Struktury takie funkcjonuja w oparciu
o grupy i zespoty sktadajace si¢ z 0sob reprezentujacych roézne dziedziny. Warunkiem prawidlowego
funkcjonowania tego typu firm jest wzajemne zaufanie, integracja i poczucie wspolnego celu —
wlasnie dlatego, tak wazna jest dbalo$¢ o kultur¢ organizacyjna i rozwoj stuzebnego aspektu
organizacji [12]. Laskomex zmierza wlasnie w tym kierunku przeksztalcajac swa strukture
i wykazujac duza dbalo$¢ o integracje pracownikow oraz innych interesariuszy. Organizowane sa
imprezy integracyjne i $wigta w dziatach, spotkania z klientami i kooperantami. Kazdy pracownik jest
wazny i doklada si¢ staran, aby usuna¢ wszystkie problemy uniemozliwiajace komukolwiek wzigcie
udziatu w przedsigwzigciach tego typu. Szeroko wspiera si¢ inicjatywy pracownikow we wdrazaniu
swoich pomystow i angazuje si¢ w to pozostalych. Firma zainteresowana jest takze zatrudnianiem
rodzin i przyjacioét pracownikdéw, poniewaz wplywa to w sposob nieoceniony na klimat organizacji
wigzi migdzy pracownikami i migdzy pracownikami a przedsigbiorstwem oraz na relacje w ogole.
Propagowane jest tez macierzynstwo i zaktadanie rodzin. Badane przedsigbiorstwo opracowato takze
swoj kodeks etyczny, gdzie wyartykutowane sa warto$ci cenione w przedsigbiorstwie.

Przyktadem innowacyjno$ci firmy jest podejscie do rekrutacji. Juz na tym etapie zwraca si¢
uwagg, aby potencjalny pracownik wyznawat podobne wartosci i byt sktonny zaakceptowac kierunki
rozwoju przyjete przez przedsigbiorstwo. Rekrutacja trwa w sposob ciagly przy wykorzystaniu
unikalnej, autorskiej metody KAPSYD, czyli metody kardynalnej psychodiagnostyki. Opiera si¢ ona
na badaniu potencjalu danego kandydata i na tej podstawie mozna perspektywicznie okresli¢ jego
miejsce w przedsigbiorstwie. Innymi stowy rekrutacja nie polega na tym, ze poszukuje si¢ oséb na

konkretne stanowiska, a wytania si¢ jednostki o wlasciwym dla firmy potencjale i dopiero wdwczas



stwarza si¢ im miejsca pracy. Kwalifikacje oczywiscie tez sa wazne, ale nie najwazniejsze.
W organizacji wychodzi si¢ z zalozenia, ze jednostki posiadajace okreslony potencjal sa w stanie
wzglednie szybko opanowac¢ luki w zakresie wiedzy merytorycznej, a wtedy staja si¢ niezwykle
cennymi pracownikami na rynku pracy.

Unikalne jest takze podejscie do rotacji pracownikéw. W firmie przyjgto, ze pracownik po
osiagnigciu pewnego, zatozonego na poczatku wspotpracy, punktu w swej karierze moze odejsc,
jednak nie poprzez zwolnienie, czy odnalezienie przypadkowej pracy na lepszych warunkach.
Moment ten powinien by¢ szczegdtowo okreslony w $ciezce kariery, dla tego tez jednym
z obowiazkéw kazdego pracownika zwlaszcza nalezacego do tzw. trzonu organizacyjnego (petniacego
strategiczng funkcj¢, nalezacego do menagement’u) jest ,,wychowanie” sobie nastgpcy, sukcesora.
Ambicja firmy jest dostarczanie na rynek wysokiej klasy fachowcow i specjalistow, ludzi
swiadomych, zrownowazonych i wartosciowych. Wizja przedsigbiorstwa zaklada, ze praca
w Laskomex’ie bedzie rekomendacja dla pracodawcow, swego rodzaju referencjami, §wiadczacymi
o warto$ci pracownika.

Pracownik, ktory przychodzi do firmy juz na wstepie jest informowany o mozliwosci jakie
stwarza mu wspodtpraca z przedsigbiorstwem. W pierwszym okresie zatrudnienia przechodzi szereg
szkolen adaptacyjnych w wyniku ktorych poznaje cele firmy, wartosci i obowiazujace normy
zachowan. Zapoznaje si¢ z historia firmy i dowiaduje si¢ jaka byla jej ewolucja. Ma swdj wktad
w strategiczne dokumenty firmy, czyli doskonali przygotowane na dany rok plany. Juz od samego
poczatku jest aktywnie angazowany w mysl zasady, ze nie da si¢ stworzy¢ kultury wyzwalajacej
zaangazowanie pracownika bez zainteresowania wszystkich zatrudnionych pracownikéw dzialaniami
strategicznymi przedsigbiorstwa.

Kolejnym etapem adaptacji jest nakreslenie §ciezki kariery Obecnie trend w zakresie
planowania $ciezki kariery sklania si¢ bardziej do rozumienia jej jako ,,...wszystkie doswiadczenia
zdobyte w ramach nauki, szkolen, pracy w roznych miejscach, adaptacji do zachodzqcych zmian (...)
nie mozna tego pojecia ograniczy¢ do osiqgnie¢ pracownika w jednej tylko organizacji...”[13]
W przedsigbiorstwie spojrzenie to rozszerzono jeszcze bardziej. Pracownik planujacy swoja karierg
laczy ja z planowanym zyciem prywatnym, poniewaz polityka firmy zaklada kompleksowosc¢
inierozlacznos¢ wszystkich sfer zycia, dlatego na wstgpie, w pierwszym okresie wspolpracy
pracownik zapoznaje si¢ ze strategia firmy i swoimi mozliwo$ciami. Juz wtedy zdaje sobie sprawg
z wartosci swojego potencjatu i szansy na rozwdj jaka dostal, jednak takze wtedy dowiaduje si¢
o0 oczekiwaniach wobec niego i o wysitku jaki bedzie musiat wltozy¢ w pracg nad soba, aby osiagnaé
zaplanowany rezultat.

W wyniku przemian nacisk postawiono takze na przywodztwo stuzebne rozumiane jako

potaczenie przywodztwa strategicznego i operacyjnego [14]. W obrebie przywodztwa strategicznego



zostata opracowana wizja przedsigbiorstwa, w ktorej tworzeniu uczestniczyli wszyscy pracownicy,
a ktora jest rokrocznie analizowana i weryfikowana. Wyartykulowana zostata misja firmy, okre§lono
precyzyjnie cele, stworzono system hierarchii planow dotyczacych przedsigbiorstwa i jego
pracownikéw na okres nawet 100 lat w przysztos¢. Podjeto pracg nad wyzej opisanymi zmianami
w polityce personalnej oraz nad stworzeniem kultury organizacyjnej. Dostrzezono znaczenie wiedzy
iinformacji zawartej w zasobach przedsigbiorstwa. Kluczowa sprawa stat si¢ rozwoj, otwartos¢ na
nowe spojrzenie, stuzebna rol¢ zaréwno lideréw jak i1 kazdego pracownika. Skupiono si¢ na
interesariuszu, kreowaniu jego potrzeb i satysfakcji. Zysk na poziomie materialnym przestat byc¢
naczelnym celem, a dla kazdej inicjatywy podejmowanej w przedsigbiorstwie najwazniejsze jest
okreslenie co moze ona da¢ innym, nie tylko pracownikom.

Efektem koncepcji sluzebnego przywodztwa z zakresu przywodztwa operacyjnego i dazenia
do ograniczenia barier jest maksymalne splycenie struktury organizacyjnej, partycypacja pracownikow
i dazenie do wprowadzenia samoorganizacji.. Polityka realizowana przez Laskomex opiera si¢ na
strategii kolektywnej, dziataja zespoty interfunkcyjne skupiajace pracownikow z réznych dziatow,
wszystkie inicjatywy opieraja si¢ o pracg zespotowa. Organizacja podzielono na dwanascie dziatow,
rozumianych jako odrgbne, stanowiace o sobie jednostki wspotdziatajaca z innymi dla osiagnigcia
zamierzonego celu Wprowadzono struktury migdzyfunkcyjne (interfunkcje) - dzialajace wnikliwie
w glab przedsicbiorstwa dla podkre§lenia znaczenia kluczowych procesoéw. Zespoly te tacza
pracownikow z roznych dziedzin, ktorzy pracuja nad danym procesem. Wprowadzono takze, system
zarzadzania projektami w ramach ktorego, powotywane sa celowe zespoly do konkretnych zadan tzw.
zespoty projektowo — macierzowe.

Wsrod wielu nowych trendow w zarzadzaniu, ktore sa starymi prawdami powtarzanymi przy
uzyciu nowych slow, koncepcja zarzadzania wiedza jest calkowicie nowa. Niezaleznie od przyjetego
spojrzenia sprowadza si¢ do tego, zeby kazdy rodzaj wiedzy — zarowno jawnej jak i ukrytej — stal sig
fatwo dostgpny dla kazdego z pracownikoéw. Zarzadzanie wiedza nie jest tylko gromadzeniem
informacji, to co$ wigcej - to pomnazanie wiedzy. Najbogatszym a jednocze$nie najbardziej
niedocenianym zrodtem wiedzy sa niesformalizowane relacje migdzyludzkie [15]. Oczywiste jest, ze
integracja, komunikacja i zaufanie sprzyjaja tworzeniu wigzi i kontaktéw zardbwno w organizacji, jak
1 poza nig a najwazniejsza sprawa staje si¢ dbatos$¢ o jak najwyzsza ich jakos¢. W obliczu tego kultura
organizacyjna staje si¢ priorytetem, a dziat ZZL odgrywa pierwszorzgdna strategiczng rolg. Znaczenie
i zadania tej interfunkcji weryfikowane sa pod tym wiasnie katem. Wprawdzie dzial personalny nie
moze sam zmieni¢ kultury organizacyjnej, jednak przynajmniej wie jak wywola¢ i wspiera¢ zmiany
kulturowe w organizacji.

Roéwnie wazny jak kultura organizacyjna jest aspekt sluzebny na kazdym poziomie relacji

z otoczeniem. Zysk rozumiany jako warto§¢ materialna schodzi na dalszy plan, teraz osiagany jest



jakby ,,przy okazji” realizacji innych celéw, misji przedsigbiorstwa. W badanej firmie dostrzezono tg
prawidlowos¢.

Zaproponowany przez badana firm¢ model opisujacy kultur¢ organizacyjna na siedmiu
poziomach, oraz opis strategii przedsigbiorstwa w zakresie ZZL opiera sig o syntezg teorii systemow
inajnowszych trendow w dziedzinie teorii organizacji i zarzadzania w teori¢ uniwersalnego
kierowania, jest to doskonate gotowe do zastosowania narzgdzie. Technologia budowy kultury
organizacyjnej na wielu poziomach przedsigbiorstwa opartego na wiedzy, ktora jednocze$nie

zapewnia zachowanie rownowagi i harmonig rozwoju.
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