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Streszczenie: Celem artykutu jest zaprezentowanie rezultatow badania klimatu organizacyj-
nego w przedsigbiorstwie z branzy telekomunikacyjnej, ktore wprowadza nowoczesne syste-
my wspomagajace zarzadzanie wiedza. W diagnozowanej organizacji zidentyfikowano wiele
obszarow, dla ktorych klimat nie byt dobry — zwlaszcza komunikacja, relacje z przetozonymi
i mozliwosci rozwoju zawodowego. Jednocze$nie wymienione obszary ujawnialy najsilniej-
szy zwiazek z efektywnoscia osobista pracownikéw. Mozna zatem wnioskowaé, ze poprawa
klimatu organizacyjnego, zwlaszcza w obszarze wspotpracy z przetozonymi oraz komunika-
¢ji, moze najszybciej skutkowac przyrostem efektywnosci wlasnej, a w konsekwencji efek-
tywno$ci organizacyjnej. Zalecane jest zatem, aby rownolegle z wdrazanymi rozwigzaniami
systemowymi w organizacji tej rozpoczgto prace nad formowaniem klimatu dla wiedzy.

Stowa kluczowe: klimat organizacyjny, klimat dla wiedzy, styl kierowania, efektywnos¢.

1. Wstep

Klimat organizacyjny to wspdlny sposob postrzegania zarowno formalnej, jak i nie-
formalnej polityki, procedur, praktyk, struktur organizacyjnych i relacji interperso-
nalnych, to nastrdj panujacy w organizacji. Wartosci i przekonania, na ktorych si¢
opiera Ow sposob percepcji, moga wpltywac na poziom wykonania zadan, wydajnos$¢
1 innowacyjnos¢, a takze na jako$¢ zarzadzania wiedza w organizacji. W artykule
przedstawiono koncepcje klimatu organizacji, ktory najefektywniej wspiera¢ moze
proces zarzadzania wiedza, a takze rezultatow badan zrealizowanych w przedsig-
biorstwie z branzy telekomunikacyjnej znajdujacym si¢ obecnie w trakcie wprowa-
dzania nowoczesnego systemu wspomagajacego zarzadzanie wiedza w obszarze
obstugi klienta.

2. Klimat w organizacji

Klimat organizacyjny sktada si¢ z charakterystycznych dla danej spotecznosci zja-
wisk, jakie przebiegaja w bezposrednich relacjach migdzyludzkich obejmujacych
wszystkie istotne kontakty pracownikow powiazane z realizacja zadan zawodowych.
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Zdaniem W.J. Paluchowskiego [ 1998] klimat mozna okresli¢ jako charakterystyczny
dla danej organizacji zespot zjawisk, ksztattujacy si¢ pod wptywem warunkow ze-
wngtrznych (cech rynkowych) oraz wewngtrznych (kulturowych i organizacyjnych)
danego przedsigbiorstwa, dziatajacy w dluzszym czasie, wplywajacy blokujaco lub
facylitujaco na dziatania pracownikow tej organizacji. M. Bratnicki i M. Wycislak
[1980, s. 89] sformutowali nastgpujaca definicj¢ klimatu organizacyjnego: ,.klimat
organizacyjny to zbidr subiektywnie postrzeganych przez uczestnikow organizacji
tych cech organizacyjnych, ktore sa wzglednie trwatymi skutkami funkcjonowania
spotecznej organizacji, ksztattujacymi motywy zachowan organizacyjnych uczestni-
koéw”. Wyrazny akcent pada na subiektywne postrzeganie, klimat jest tym, w co
uczestnicy organizacji wierza i zachowuja si¢ stosownie do swoich wyobrazen. Wy-
razem takiego interpretowania zagadnienia jest koncepcja klimatu organizacyjnego
zaproponowana przez L. Rosenstiela [Rosenstiel, Bogel 1992], w ktorej autor, na-
wiazujac do teorii pola K. Lewina, postrzega jednostke¢ wraz z jej indywidualnymi
potrzebami i pragnieniami w dajacym si¢ scharakteryzowac srodowisku organizacji.
Oznacza to, ze nalezy szuka¢ wyja$nien zachowan cztowieka w organizacji nie tylko
w jej obiektywnych czynnikach (struktura organizacyjna, system motywowania, styl
zarzadzania), ale rdwnie istotne jest zwrocenie uwagi na czynniki subiektywne (po-
stawy pracownikow, oczekiwania, relacje 1 warunki pracy). L. Rosenstiel [2003],
badajac klimat organizacyjny, zwrdcit uwage, ze jego ocena zalezy od rodzaju orga-
nizacji, warunkow gospodarczo-politycznych, srodowiska kulturowego, stopnia wy-
ksztatcenia pracownika, zmian, jakie zachodza w organizacji, itd. Na podstawie wie-
loletnich badan autor wyrdznit najbardziej reprezentatywny zbior wymiarow
klimatu: wspotpracownicy (stosunki wewnatrz grup pracowniczych i migdzy nimi),
przetozeni (zachowania kierownicze, relacje pomiedzy przetozonym i podwtad-
nym), organizacja (opinie na temat warunkow pracy, podziatu zadan, organizacji
procesu pracy), informacja i komunikacja (jako$¢ i efektywnos$¢ przeptywu informa-
cji w firmie), reprezentowanie interesow pracownikow (procedury ocen, mozliwos$ci
prezentowania stanowisk w rdznych sprawach pracowniczych), stwarzanie w firmie
mozliwosci (zwlaszcza w zakresie rozwoju osobistego i zawodowego). Brak lub
negatywny charakter ktérego$ z czynnikoéw zaburza klimat organizacyjny i zamiast
sprzyjac efektywnosci pracy, staje si¢ obcigzeniem i dodatkowym kosztem.

3. Klimat organizacyjny a efektywnos$¢ pracy

Jednym z gtownych obszarow badan nauk o organizacji jest identyfikacja czynni-
kow, ktore przewiduja efektywnos¢ organizacyjna. Do tej grupy nalezy niewatpliwie
klimat organizacyjny, dlatego waznym zadaniem jest nie tylko wskazanie na deter-
minanty, ale podjecie proby opisania mechanizmu jego oddziatywania. Socjologo-
wie 1 specjaliSci nauk o zarzadzaniu sg sktonni uzywa¢ metafory osobowosci do
opisu kultury organizacyjnej, w tym kontekscie wydaje si¢ zasadne zastosowanie
metafory nastroju do opisu klimatu. W kontekscie zarzadzania wiedza kluczowe sta-
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je si¢ wigc to, jakie moga zachodzi¢ mechanizmy oddziatywania klimatu na pracow-
nikow 1 wewnatrz organizacyjny transfer wiedzy.

W wigkszosci definicji klimatu organizacyjnego pojawia si¢ kategoria percepciji;
by lepiej zrozumie¢ wptyw klimatu na pracownikéw, warto przesledzi¢ wzajemne
zwiazki pomigdzy sprawnoscia poznawcza i funkcjonalng cztowieka a przezywany-
mi nastrojami. W. Lukaszewski [2003] pisze, ze funkcja nastroju jest kontrola umy-
stu. Nastroj negatywny wplywa na ksztattowanie si¢ ocen spotecznych, osoby w ztym
nastroju korzystniej oceniaja innych niz siebie, zwigksza si¢ ich gotowos¢ do agresji,
a zmniejsza do pomocy, gorzej si¢ ucza, wolniej podejmuja decyzje, w retrospek-
tywie dostrzegaja przede wszystkim wilasne zachowania negatywne, pomniejszaja
liczbg zachowan pozytywnych, obok deficytow poznawczych wystepuja rowniez de-
ficyty motywacyjne i ewaluacyjne. Przechodzac z metafory na rzeczywistos$¢ organi-
zacyjna, nalezy stwierdzi¢, ze klimat postrzegany jako zty bedzie sprzyjat rywaliza-
cji, wzrostowi konfliktow, ograniczal zas przyswajanie i transfer wiedzy, spowalniat
procesy decyzyjne i w konsekwencji ograniczat wprowadzenie innowacji.

Szczegoblnie przydatna dla wyjasnienia tych negatywnych skutkéw moze byc¢
koncepcja K. Obuchowskiego [2004]. Autor ten zaklada, Ze emocje negatywne spy-
chaja procesy poznawcze na poziom konkretny, emocje pozytywne przenosza proce-
Sy poznawcze na poziom abstrakcyjny. Nastrdj negatywny bedzie wigc sprzyjat pry-
mitywizacji procesu przetwarzania informacji, a jednocze$nie kierowac bedzie
procesy poznawcze na zachowania indywidualistyczne, obronne, a takze zakorze-
nione w przesziosci. Baumeister (za: [Lukaszewski 2003]) zaktada, ze jednostka
dysponuje ograniczonymi zasobami poznawczymi i energetycznymi. W miar¢ wy-
konywania dziatan silnie angazujacych zasoby si¢ wyczerpuja. Wyczerpanie zaso-
bow obniza sprawno$¢ rozwiazywania zadan i wytrwatos¢ w ich realizacji, co pro-
wadzi do porazek, poczucia nieckompetencji i w rezultacie — do emocji negatywnych.
Schwartz 1 Davis (za: [Bjerke 2004]) wskazuja, ze klimat jest wyrazem tego, jak
powinna wyglada¢ praca w organizacji. Tym bardziej wigc zasadne jest analizowa-
nie klimatu w trakcie procesu zmian, jakim jest (w diagnozowanej organizacji)
wprowadzanie nowych, wspartych systemami informatycznymi rozwigzan w zakre-
sie obstugi klienta.

Wazna z biznesowego 1 jednostkowego punktu widzenia optymalizacja dziatal-
nosci cztowieka wymaga okreslenia czynnikow sprzyjajacych efektywnosci dziata-
nia. Gdy podejmowane przez pracownikow organizacji dzialania przynosza efekt,
doswiadczaja oni efektywnosci dziatania. Skutkuje ono poczuciem satysfakcji z pra-
cy 1 sprzyja wytworzeniu postawy zaangazowania. Wedlug K. Obuchowskiego
[1982] efektywno$¢ polega na utrzymaniu optymalnej w stosunku do mozliwosci
jednostki skutecznosci dziatania (sprawnosci realizacji zadan) w warunkach wzra-
stajacej trudnosci zadan. Takie podejscie koresponduje z pogladami H. Emersona,
P.F. Druckera i R.W. Griffina, ktorzy rowniez sktonni sa pojmowac efektywnosé
jako sprawnos¢ i skuteczno$¢. ,,Dziatanie efektywne to takie, ktore jest skuteczne,
czyli obejmuje robienie rzeczy wlasciwych ze wzgledu na przyjete cele i sprawne,
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czyli rzeczy te robione sa we wlasciwy sposob” (za: [Skowron-Mielnik 2009, s. 34-
-35]). Takie ujecie koresponduje z podejsciem prakseologicznym, w ktorym najszer-
szym kryterium jest sprawno$¢. W diagnozowanej organizacji pracownicy pytani
byli, w jakim stopniu wspotpraca zespotowa i z przetozonymi, a takze podziat kom-
petencji i funkcji, organizacja stanowiska pracy, a takze ogdlne warunki srodowiska
pracy sprzyjaja ich efektywnemu dziataniu. Im wyzsza byta ocena pracownikow,
tym wigksza szansa na maksymalna efektywno$¢ wykonywanych w warunkach da-
nej organizacji dziatan.

4. Styl kierowania i jego wplyw
na ksztaltowanie klimatu w organizacji

Stosunek cztonkow organizacji do sposobu sprawowania wtadzy w przedsigbior-
stwie jest jednym z kluczowych czynnikdéw ksztaltujacych zachowania organizacyj-
ne, ktore przektadaja si¢ na mniej lub bardziej efektywne realizowanie zadan zawo-
dowych i funkcjonowanie w spotecznosci organizacji. Zachowanie liderow jest
zdaniem Cz. Sikorskiego [2001] przedmiotem nieustannej obserwacji dokonywanej
przez podwtadnych, w efekcie prowadzi to do pod$wiadomego nasladowania zacho-
wan przywddcy. Z jednej strony proces modelowania, a z drugiej $wiadome oddzia-
tywanie na podwtadnych zgodnie z preferowanym przez lidera stylem kierowania
wplywaja na formowanie zachowan organizacyjnych. Jedna z najbardziej znanych i
aplikowanych do praktyki zarzadzania jest koncepcja stylow zarzadzania, ktora
opracowali R.R. Blake i J.S. Mouton (za: [Kozusznik 2005]). Autorzy ci przygoto-
wali dwuwymiarowg siatke, wyrdzniajac piec stylow kierowania. Za najgorszy styl
uwazaja taki, ktory charakteryzuje si¢ niskim nastawieniem na ludzi i na zadania,
natomiast ten, ktory wiaze si¢ z wysokim zainteresowaniem dwoma dziedzinami,
jest charakteryzowany jako najlepszy. Analiza dominujacego stylu kierowania w or-
ganizacji wiedzy wydaje si¢ niezwykle wazna w konteks$cie kreowania kultury i kli-
matu. Zdaniem G. Probsta, S. Rauba, K. Romhardta [2002] dzialania menedzeréw w
organizacji powinny polega¢ na modyfikowaniu jej srodowiska poprzez zmiang kul-
tury 1 klimatu tak, aby sprzyjaty one wykorzystywaniu wiedzy i dzieleniu si¢ nig w
firmie. Jest to funkcja, ktdrej praktycznie nie mozna delegowac¢ w dot. W kontekscie
koncepcji, ktora opracowali R.R. Blake i J.S. Mouton (za: [Kozusznik 2005]), styl
zintegrowany wyraza taki styl kierowania, w ktorym kierownik skoncentrowany na
ludziach angazuje ich stosownie do posiadanych mozliwosci, dbajac o zapewnienie
im satysfakcji z wykonywanych zadan. Stara si¢ wciagna¢ kazdego w proces plano-
wania zdan, w ktorych realizacj¢ bedzie zaangazowany. Charakteryzuje go dawanie
duzej autonomii i zachgcanie do samodzielnosci. Najmniej korzystny z punktu wi-
dzenia zarzadzania wiedza bedzie styl dyrektywny, w ktorym kluczowe sa zadania i
przydatnos¢ ludzi do ich wykonania, co w konsekwencji wywotywa¢ moze niechg¢
do wykonywania pracy, demotywacj¢ i brak rozwiazan innowacyjnych. Podobnie
niekorzystny jest styl nieingerujacy, w ktorym kierownik sktonny jest postrzegac
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ludzi jako leniwych, niekompetentnych i unikajacych odpowiedzialno$ci. Niechet-
nie ich wspiera, ocenia i nie radzi sobie dobrze z zarzadzaniem zespotami, a takze
minimalizuje wysitki w zakresie osiagania celow organizacji. Dwa style: mieszany i
integratywny, moga odgrywac tylko czgsciowo korzystna rol¢ w procesie zarzadza-
nia wiedza. Styl mieszany, mylnie uwazany za optymalny, to ciagte szukanie rowno-
wagi pomigdzy zorganizowaniem warunkow do wykonywania zadan a utrzymywa-
niem zadowolenia pracownikow. W rezultacie czesto pojawiaé si¢ moga napigcia i
konflikty. Kierownik postugujacy sig stylem mieszanym moze nie by¢ efektywny ze
wzgledu na brak jednoznacznos$ci w zakresie stawiania i rozliczania celow, a takze
utrzymywania morale pracownikow na satysfakcjonujacym poziomie. Postugujacy
si¢ stylem integratywnym menedzer sadzi za$, ze jego zadaniem jest nie tyle wyty-
czanie kierunkow, ile wspieranie ludzi i dbanie o dobra atmosfere. Nie wciaga pod-
wiadnych w proces planowania i podejmowania decyzji, nie pozwala dyskutowac o
porazkach i konfliktach, co nie sprzyja dzieleniu si¢ wiedza.

5. Konstrukt teoretyczny pojecia ,,klimat dla wiedzy”

Do stworzenia konstruktu teoretycznego bedacego przedmiotem weryfikacji empi-
rycznej postuzyla koncepcja zaprezentowana przez 1. Nonake i H. Takeuchiego
[2000]. Autorzy, piszac o warunkach sprzyjajacych organizacyjnemu tworzeniu wie-

Tabela 1. Konstrukt teoretyczny klimatu organizacyjnego sprzyjajacego wiedzy

e Wymia .
Wyszczegolmen'l ¢ Charakterystyka kﬁmatﬁy Wymlaryy . Styl .
charakterystyki . . efektywnosci zarzadzania
organizacyjnego
1 2 3 4 5
Intencje Dazenie organizacji do celéw. | Wysoka ocena Wysoko ocenio- Nastawiony
Whyrazona jest w standardach | w zakresie na efektywno$¢ w na ludzi
lub wyobrazeniach, ktore organizacji pracy | zakresie stanowisk, i na zadania
shuza do oceny i uzasadnia- i wspotpracy kompetencji i funkcji | —styl
nia wiedzy. Kluczowa rola z przetozonymi | oraz wspOlpracy zintegrowany
menedzerow — wsparcie w oraz klimatu z przetozonymi
zakresie przeobrazania wiedzy | ogdlnego
indywidualnej w organizacyjna
i wzbudzanie zaangazowania
Autonomia Pozwalajac ludziom na autono- | Wysoko Wysoko oceniona
mig, organizacja zwigksza oceniane efektywna wspotpraca
prawdopodobienstwo nowych | mozliwosci i klimat dla
i nieoczekiwanych rozwiazan. | rozwoju, efektywnosci
Zwigksza motywacjg jednostek | wspolpracy W organizacji
do kreowania wiedzy. Efektem | z przetozonymi
jest wzrost elastycznosci i wspotpracow-
i samoorganizacji nikami oraz
interesy
pracownicze
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Tabela 1, cd.
1 2 3 4 5
Tworczy chaos Niestabilnos¢ i tworczy chaos | Wysoko ocenio- | Wysoko oceniony
pobudzaja interakcje pomigdzy | na komunikacja | klimat dla
organizacja i jej zewngtrznym | oraz stwarzanie | efektywnosci

otoczeniem. Ta
niejednoznaczno$¢ aktywizuje
zmiany sposobow myslenia
poszczeg6lnych cztonkow
organizacji

w firmie mozli-
wosci indywidu-
alnego rozwoju

w stanie poradzi¢ sobie

z wieloma nieprzewidzianymi
wydarzeniami, jesli tylko
roznig si¢ od siebie

w dostatecznym stopniu,
sprzyjaja temu rotacje
stanowiskowe i zmiany
struktur

oceniony klimat
ogolny oraz
obszar
komunikowania
i informowania

Nadmiarowo$¢ Istnienie informacji Wysoko Wysoko oceniony
wykraczajacej poza oceniony klimat | klimat dla
bezposrednie operacyjne 0g6lIny oraz efektywnosci
potrzeby cztonkoéw organizacji. | klimat i efektywna
Pomaga budowac¢ w obszarach wspolpraca, a takze
dodatkowe kanaty komunikowania | efektywnos$¢
komunikacji, co implikuje oraz kompetencji i funkcji
wzrost dzielenia sig wspotpracow-
informacjami i w konsekwencji | nikow
wigksze zdolnosci
organizacyjnego tworzenia
wiedzy

Roéznorodnosé Czlonkowie organizacji beda | Wysoko Wysoko oceniony

klimat dla
efektywnosci

Zrodlo: opracowanie wlasne.

dzy, zwrdécili uwage na intencje, autonomig, niestabilnos¢, tworczy chaos, nadmia-
rowo$¢ — redundancjg oraz roznorodnos¢. Zdaniem tworcow koncepcji, zeby organi-
zacja mogta sobie sprawnie radzi¢ ze zlozonoscia otoczenia, sama musi by¢
wewngtrznie zréznicowana, a niestabilnos¢ i tworczy chaos, ich zdaniem, dodatko-
wo pobudzaja interakcje pomiedzy organizacja a jej otoczeniem. Odnoszac si¢ do
tych charakterystyk, zaprojektowano, jakie symptomy moga wskazywac na istnienie
w organizacji klimatu, sprzyjajacemu wiedzy.

W tabeli 1 zaprezentowane zostaty charakterystyki poszczegdlnych wymiarow
wraz z przewidywanymi wynikami, jakie powinny pojawic si¢ przy zastosowaniu
zaplanowanych metod diagnozujacych: wymiary klimatu organizacyjnego, efektyw-
nosci wlasnej i stylu kierowania.
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6. Metody badawcze

Badania przeprowadzono w przedsigbiorstwie z branzy telekomunikacyjnej, w jed-
nym z zespotow, ktory przygotowywany byt do wdrozenia nowoczesnych rozwiazan
w zakresie systemow zarzadzania wiedza i relacjami z klientem. W badaniach uczest-
niczylo 69 osob, co stanowito 70% sktadu zespotu. Do badania zastosowano zestaw
trzech metod: do diagnozy klimatu organizacyjnego zastosowano metodg, ktora
opracowali L. Rosenstiel i R. Bogel [1992], do badania efektywno$ci wtasnej zasto-
sowano metode opracowana przez J. Mesjasz w oparciu na koncepcji i testach
B. Reddina [2005] oraz do badania styloéw kierowania wykorzystano kwestionariusz
opracowany przez R.R. Blake’a i J.S. Moutona (za: [Kozusznik 2005]). Metody zo-
staly przygotowane w formie elektronicznej, a respondenci wypeiali elektroniczne
kwestionariusze on-line, co zapewnito poczucie bezpieczenstwa i anonimowosci.

7. Prezentacja wynikow

Klimat organizacyjny w diagnozowanej firmie oceniany zostat jako raczej zty w
przewazajacej liczbie wymiaréw. Najgorzej oceniaja pracownicy takie wymiary, jak
komunikowanie (KOK), interesy pracownicze (KOIP) oraz stwarzanie w organizacji
mozliwosci rozwojowych dla pracownikéw (KOM). Nieco wyzej plasuje si¢ ocena
klimatu wspotpracy (KOW) i relacji z przetozonymi (KOPR), najkorzystniej ocenio-
na zostala organizacja pracy (KOOP).

Kolejna zastosowana metoda pozwalala na diagnozg¢ ocenianych przez pracow-
nikow warunkow dla efektywnosci pracy. Najkorzystniej oceniana jest efektywnosé
w zakresie kompetencji 1 funkcji, najnizej — efektywna wspotpraca i klimat dla efek-
tywnos$ci. Ogolnie oceny mieszcza si¢ na srednim poziomie.

Zestawienie wszystkich uzyskanych wynikéw pozwolito odnies¢ si¢ do zapro-
ponowanej wczesniej koncepcji teoretycznej klimatu organizacyjnego sprzyjajace-
mu wewngtrznemu transferowi wiedzy.

Weryfikacja konstruktu teoretycznego stworzonego na podstawie koncepcji 1.
Nonaki i H. Takeuchiego [2000] pozwolita wskazac¢ na liczne zagrozenia srodowiska
organizacji wystepujace w badanej firmie w zakresie efektywnego zarzadzania wie-
dza. W diagnozowanej organizacji najbardziej zagrozone sa trzy z pigciu obszaréw:
autonomia, tworczy chaos i roznorodno$¢ (por. tab. 3). Zagrozenie autonomii moze
skutkowaé przewaga zachowan rutynowych i standardowych dziatan. Stan taki de-
motywowac bedzie jednostki do tworzenia nowej wiedzy, co ograniczy elastycznos¢
i samoorganizacj¢ w przedsigbiorstwie. Schematyzm i rutyna dominujace w badanej
firmie dziataja jak inhibitor na czlonkéw zespotu, budzac niech¢é do zmian sposo-
bow myslenia, co skutkowac moze gorsza jakoscia generowanych rozwiazan. Ostat-
ni z trzech wymiaréw réznorodnos¢, a doktadniej jej brak, jak wskazuja badania,
implikowac¢ moze trudnosci z radzeniem sobie z nowymi sytuacjami i nieprzewidy-
walnoscig otoczenia. Wewnatrz organizacji za§ prawdopodobne skutki to trudnosci
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Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tabela 2. Statystyki opisowe dla badanej proby w wymiarze efektywnosci pracy

Ogo6t (N=69)
4
. < 'g 2 2 é 2 s
Zmienna g 83 S g g
S R Z S g 3
=1 c ° S S .8 2]
s | 25| # | 25| 2
2 =
Efektywna wspotpraca EW 2,991 0,642 | 0,137 0,215 | 3,000
Efektywne przywodztwo EP 3,321 0,707 | 0,271 0,213 | 3,500
Efektywno$¢ kompetencji i funkcji EKiF 3,449 0,651 0,292 0,189 | 3,400
Efektywna organizacja stanowiska pracy Est 3,148 0,867 | 0,193 0,275 | 3,200
Klimat dla efektywnosci KE 3,056 0,612 | —0,024 0,200 | 3,000

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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we wprowadzaniu zmian, niechg¢ i wzrost oporow pracownikow. Opisane zjawiska
wzmacniane sa przez dominujacy w diagnozowanym zespole dyrektywny styl kiero-
wania. Stosujacy go kierownicy sktonni sa traktowac ludzi jako niechetnych do pra-
cy i ponoszenia odpowiedzialnosci, w konsekwencji uwazaja, ze niezbedne jest
zmuszanie ludzi do pracy, maja sktonnos¢ do samodzielnego planowania i realizo-
wania zadan, a od podwtadnych oczekuja, ze za nimi nadaza. Wazne sg jedynie cele
i przydatnos$¢ podwtadnych do ich osiagnigcia. Styl taki moze by¢ efektywny w pro-
stym — rutynowym wykonywaniu obowiazkow, zas w zdaniach nowych, ztozonych,
wymagajacych elastycznos$ci 1 tworczos$ci nie sprawdzi si¢ zupetnie. Nie jest to styl
charakterystyczny dla organizacji wiedzy.

Tabela 4. Wspotczynniki korelacji 7 Pearsona (N = 69)

o KOP KOW KOPR KOQP . KOK. KOIP KOM N
Wyszczegolnienie , Wspot- . . | Organizacja | Komuni- Interesy Mozliwosci
ogblny . Przelozeni . . .
pracownicy pracy kacja pracownicze | rozwojowe
Efektywna
wspotpraca EW 0,469 0,640 0,619 0,495 0,616 0,554 0,637
Efektywne
przywodztwo EP 0,487 0,582 0,671 0,439 0,536 0,605 0,658
Efektywnos¢
kompetencji
i funkcji EKiF 0,529 0,385 0,575 0,470 0,496 0,559 0,577
Efektywna
organizacja
stanowiska pracy
Est 0,601 0,611 0,689 0,564 0,591 0,656 0,694
Klimat
dla efektywnosci
KE 0,590 0,591 0,623 0,613 0,758 0,655 0,745

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wysoki poziom korelacji (wszystkie sa istotne dwustronnie na poziomie
p<0,001, por. tab. 4) pomiedzy poszczegdlnymi wymiarami klimatu organizacyjne-
go, a warunkami dla efektywno$ci pracy wskazuje, ze poprawa klimatu zwtaszcza w
obszarach: komunikacja, interesy pracownicze i stwarzanie mozliwo$ci rozwojo-
wych pracownikom, skutkowa¢ mozne istotnym wzrostem wiasnej efektywnosci
pracownikow, czego rezultatem bedzie przyrost efektywnos$ci organizacyjne;j.

8. Podsumowanie

Uksztattowany w organizacji klimat zdecydowanie nie spetnia wszystkich warunkow
klimatu dla wiedzy. Zidentyfikowano wiele obszardw, dla ktorych klimat nie byt do-
bry; byly to komunikacja, interesy pracownicze i mozliwo$ci rozwoju zawodowego,
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a takze wspolpraca z przetozonymi. Jednoczesnie wymienione obszary ujawniaty
najsilniejszy zwiazek z efektywnos$cia osobista pracownikow. Mozna zatem wniosko-
wac, ze poprawa klimatu organizacyjnego w wyrdznionych obszarach moze najszyb-
ciej skutkowa¢ przyrostem efektywnosci. Niezbedna jest rOwniez zmiana stylow za-
rzadzania kierownikéw w diagnozowanym zespole w kierunku stylu zintegrowanego,
ktoéry pozwoli na skuteczng realizacjg zadan 1 petne wykorzystanie potencjatu tkwia-
cego w pracownikach. Zalecane jest zatem, aby rownolegle z wdrazanymi rozwiaza-
niami systemowymi w organizacji tej rozpoczgto prace nad formowaniem klimatu dla
wiedzy, to znaczy klimatu, ktory sprzyja¢ bgdzie autonomii, kreatywno$ci i roznorod-
nosci. Proces taki zdecydowanie moze si¢ przyczyni¢ do skuteczniejszego wykorzy-
stania nowoczesnych rozwigzan systemowych w organizacji.
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FORMING A CLIMATE FOR EFFICIENT KNOWLEDGE
MANAGEMENT IN AN ORGANIZATION

Summary: Organizational climate is an atmosphere in an organization; it is a common way of
perceiving formal and informal policies, procedures, practices, organizational structures and
interpersonal relationships. Values and beliefs on which this way of perception is based may
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influence the level of tasks performance, efficacy and the quality of knowledge management in
the organization. The aim of the article is to present the results of research dealing with the
organizational climate in a company operating in the field of telecommunications which imple-
ments modern systems fostering knowledge management. In the organization where the study
took place many areas have been identified, the climate for which was not favourable — espe-
cially communication, relations with superiors and opportunities for professional development.
At the same time, the above-mentioned areas revealed the strongest relation with the personal
efficacy of workers. One can conclude, that the improvement of organizational climate, espe-
cially in the field of cooperation with the superiors and communication may quickly result in
the increase of personal efficacy and, as a consequence, organizational efficacy. It is recom-
mended that the implementation of solution systems in the organization start to be parallel with
actions dealing with forming the climate for knowledge.
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