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Koncepcje kultury organizacyjnej i organizacyjne-
go uczenia sie staly sie znaczacymi nurtami zarzadza-
nia, ktére rozwinely sie w ostatnich dziesiecioleciach.
Powstaje problem zwigzkéw pomiedzy tymi dwoma
podejsciami. Czy te nurty popadaja w sprzecznoS$ci?
Czy tez moga by¢ traktowane jako koncepcje komple-
mentarne — uzupelniajace zlozony obraz organizacji?

Organizacja uczaca sie to metafora, ktéra rozpo-
wszechnila sie w zarzadzaniu w latach 90. XX wieku.
Koncepgje orgamzaql jako systemu przetwarzama in-
formacji mozna odnalez¢ j Jeszeze w nurcie cybernetycz-
nym, ktory rozpowszechnit sie w latach 50. w pracach
N. Wienera i W.S. Ashby’ego, a w zarzadzaniu S. Be-
era’. Nurt cybernetyczny stracit na znaczeniu, ale idea
organizacji jako sytemu informacyjnego zdolnego do
samodoskonalenia przez proces uczenia sie, znalazla
miejsce w zarzadzaniu i na nowo zinterpretowana zy-
skata w latach 80. XX wieku. Wiedza zostala uznana za
zasOb organizacji, a zarzadzanie wiedzg jest interpre-
towane jako podstawowe zrédto rozwoju przedsiebior-
stwa?. G. Morgan proponuje metafore organizacji jako
mobzgu, zwracajac uwage na proces wewnatrzorganiza-
cyjnego uczenia sie i przetwarzania informacji®. P. Sen-
ge méwi o organizacji uczacej sie i adaptujgcej, ktora
ciggle rozszerza swoje mozliwosci kreowania wlasnej
przyszlosci®. 1. Nonaka i H. Takeuchi proponuja poje-
cie spirali wiedzy, ktore obejmuja: wyjasnianie, asocja-
¢je, internalizacje i socjalizacje”. W Polsce problematy-
ka organizacyjnego uczenia sie rowniez cieszy sie du-
zym zainteresowaniem. C. Sikorski utozsamia organi-
zacyjne uczenie z organizacyjng elastycznoscig i otwar-
toscig®. S. Kwiatkowski wigze organizacyjne uczenie
sie z przedsiebiorczoécia intelektualna” W. Grudzew-
skiil. HeJduk rozwijaja idee organizacji 1ntehgentneJ -
uczacej sie, elastycznej i poznawczo reagujacej na zmia-
ny w otoczeniu®.

Zagadnienia kultury organizacyjnej i wptywu kul-
tury spoleczenstwa na wzory kierowania wigza pozor-
nie odleglg problematyke organizacji i kierowania ze
sferg wartos$ci i kultury. Samo okre§lenie kultury or-
ganizacyjnej zostalo wprowadzone przez E. Jacquesa
do interpretacji przeprowadzonych, w latach 40. XX
wieku, badan w fabryce Glacier®. Problematyka kul-
tury i wartosci na poziomie makrospotecznym postu-
zyla jako zmienna pozwalajaca wyjasniaé problemy
gospodarcze i spoleczne dawnych kraj ow kolomalnych
Perspektywa kultury organlzacyjnej rozwinela su@
w zarzadzaniu dopiero w latach 80. 1 90. Jednym z waz-
niejszych aspektéw kultury organizacyjnej staly sie
badania poréwnan miedzykulturowych proceséow pra-
cy w Stanach Zjednoczonych i w Japonii. Umiedzyna-
rodowienie dzialalno$ci gospodarczej oraz procesy po-
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Iaczen przedsiebiorstw wzmacniajg znaczenie réznic
kulturowych i ich wplywu na zarzadzanie organiza-
cjami. Popularyzacji, lecz réwniez trywializacji kon-
cepcji kultury organizacyjnej sprzyjaly wydawane na
poczatku lat osiemdziesigtych bestsellery autorow
,howej fali”1?. Tego rodzaju podejscie cechowato sze-
rokie, niezbyt jasne i jednocze$nie instrumentalne
ujecie wartosci i kultury organizacyjnej. Miata ona
stanowic nie doceniang wczeéniej, uniwersalnag recepte
na sukces w zarzadzaniu. Oczekiwania te okazaly sie
przesadzone, jednak podejscie kulturowe stalo sie
jedng z uzytecznych perspektyw badania organizacji'V.

Fundamentalng réznicg miedzy podejSciem po-
znawczym i kulturowym jest inna wizja organizacji,
otoczenia i pracownika. W nurcie poznawczym orga-
nizacja ujmowana jest jako celowa grupa spoleczna,
ktora dokonuje wewnetrznych transformacji pod wply-
wem przetwarzania informacji. Otoczenie jest Zrédtem
bodzcoéw (uczenie sie oparte na pojedynczej petli — be-
hawioralne) oraz zrédtem danych (uczenie sie oparte
na podwojnej petli). Pracownik jest istota ciekawa,
zainteresowang zbieraniem i przetwarzaniem infor-
macji. Calkowicie odmienny sposéb mys§lenia tkwi
u podstaw nurtu kulturowego. Organizacja jest siecig
znaczen, konfiguracja podstawowych wartosci, norm
i wzorow kulturowych. Podstawowymi procesami or-
ganizacyjnymi sg: socjalizacja, dyfuzja kulturowa, hy-
brydyzacja kultury i akulturacja. Organizacja jest za-
nurzona w otoczeniu i kultura organizacyjna stanowi
odbicie kultury spoteczenstwa lub reakcje na otacza-
jacy organizacje kontekst kulturowy. Czlowiek w or-
ganizacji postrzegany jest z perspektywy zbiorowosci,
stanowi odzwierciedlenie grupowych warto§ci, norm
i wzorow kulturowych. Jego decyzje sa czeSciowo de-
terminowane przez kulture.

Roéznica miedzy podej$ciem poznawczym i kultu-
rowym polega rowniez na akcentowaniu procesow
Swiadomego uczenia i nieSwiadomej asymilacji kultu-
ry w organizacjach. Koncepcje organizacji uczacej sie
podkre§laja znaczenie §wiadomego nabywania kom-
petencji potrzebnych organizacji przez jej pracowni-
kow. Swiadome, celowe konstruowanie strategii czy
ksztaltowanie struktury organizacyjnej jest konse-
kwencja tworzenia organizacji uczgcej sie. Wiedza
Swiadoma nie jest zazwyczaj klasyfikowana jako czesé
kultury organizacyjnej sensu stricto. Zatem procesy
Swiadomego uczenia sie moga by¢ zwigzane z kultura
organizacyjna, ale nie powinny by¢ z nig utozsamiane
(przynajmniej w ramach paradygmatu funkcjonali-
stycznego kultury organizacyjnej).

Jednak istnieje rowniez wiedza ,,milczgca”, ,,ukry-
ta” (M. Polonay, I. Nonaka), ktéra jest nabywana
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nieSwiadomie, a przyczyniajaca sie do wzrostu kom-
petencji. Owa wiedza milczaca jest czeScig kultury or-
ganizacyjnej, poniewa2 obejmuje normy i utrwalone
wzory zachowan organizacyj nych Organizacyjne ucze-
nie su; jest w tym znaczeniu tozsame z asymilacjg
wzoréw zachowan organizacyjnych. I. Nonaka uwa-
za, ze czlonkowie kultur Zachodu majg tendencje do
przeceniania wiedzy ,,jawnej” a niedoceniania wiedzy
»cichej”, do ktorej zaliczyé mozna idealy, wartoSci,
emocje i intuicje'?. Jesli wiec przyjmie sie szeroka
definicje wiedzy organizacyjnej, ktéra obejmowac be-
dzie zaréwno skladniki §wiadome (,,jawna”), jak i nie-
uSwiadamiane (,,cicha”), to obszar wiedzy ,cichej”
mozna uznacé za czes¢ kultury organizacyjnej. W mysl
klasycznych definicji E. Scheina, L. Smircich czy G.
Hofstede owe wartoéci, normy, emocje, intuicje i ukry-
te znaczenia mozna bowiem uzna¢é za cze$¢ kultury
organizacyjnej'®.

Kultura organizacyjna warunkuje tempo percep-
¢ji i asymilacji wiedzy §wiadomej oraz obejmuje wie-
dze ukryta. Asymilacja wiedzy §wiadomej jest uwa-
runkowana przez wartosci kultury organizacyjne;j.
Wysoka tolerancja niepewnoéci sprzyja szybszemu
procesow1 uczenia sie organlzaCJl Niska toleranqa
niepewno$ci ogranicza organizacyjne uczenie sie. Inne
wartoSci, tj. hierarchiczno§é lub wspélnotowosé, w od-
powiednich warunkach sytuacyjnych, moga ograniczyé
organizacyjne uczenie sie, z kolei jeszcze inne (row-
no§¢) moga mu sprzyjaé

Kolejnag znaczacg roznica jest odmienne podejscie
do procesu zmian organizacyjnych. Organlzacyjne
uczenie sie z definicji bazuje na zmianach organiza-
cyjnych. B. Mikula i inni podkreslaja, ze do funda-
mentalnych cech organizacji uczacej sie nalezy wyso-
ka zdolno§¢ do adaptowania sie do zmian w otoczeniu
i dokonywania zmian organizacyjnych'®. Z kolei kul-
tura organizacyjna oparta jest na rdzeniu wartoSci,
a wiec jest z zalozenia konserwatywna. Kultura orga-
nizacyjna jest czeéciej inhibitorem niz katalizatorem
zmian organlzacyjnych Nie oznacza to, ze kultura or-
ganizacyjna moze jedynie sprzyjac utrzymanlu status
quo, mozliwe sg systemy wartoSci kultury organiza-
cyjnej, ktore promujg zmiane, jednak zawsze jest to
zmiana ciagla, ktora ma charakter ewolucyjny, a nie
rewolucyjny. P. Gagliardi uznaje, ze zerwanie ciaglo-
§ci kultury organizacyjnej, w postaci zmiany rewolu-
cyjnej, oznacza, ze zasadne jest méwienie o $mierci
starej firmy i narodzinach nowej'?. Przyktady kultu-
ry organizacyjnej jako katalizatora zmian, pozwalajg-
cych jednak na utrzymanie ciagloSci systemu warto-
§ci organizacyjnych podaje C. Sikorski'®. B. Berger
wyraza opinie, ze przedsiebiorczo$¢ i mechanizmy spo-
fecznego uczenia sie nieodlgcznie wigzg sie z powsta-
niem wzoréw kulturowych promujacych owg organi-
zacyjng aktywno§é!”.

Inng réznica pomiedzy analizowanymi podejscia-
mi jest odmienna interpretacja zachowan organiza-
cyjnych w nurcie poznawczym i kulturowym. Nurt
poznawczy najwyzej ocenia refleksyjne, nowatorskie
zachowania organizacyjne, nawet je§li beda obarczo-
ne bledami. Z popelnionych bledow powinny by¢é wy-
ciagane wnioski, ktore przyczyniaja sie do wzmocnie-
nia proceséw uczenia sie¢ w organizacjach. W nurcie
kulturowym podkresla sie role zachowan zgodnych
z warto$ciami i normami organizacyjnymi, opartych
na utrwalonych wzorach kulturowych (rytuaty, nor-
my). Zachowania nietypowe sg postrzegane jako na-
ruszanie konsensusu kulturowego prowadzace do dy-
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sonansu, przejawy niedostosowania. Bledy spotykaja
sie z sankcjami spolecznymi.

Punktem stycznosci perspektywy poznawczej i kul-
turowej organizacji jest zainteresowanie znaczeniem
konfliktow. Jesli przyjmiemy funkcjonalne rozumie-
nie analizowanych tu podejs¢, to konflikt bedzie pet-
nit role destrukcyjng. Bedzie rodzit dysonanse w kul-
turze, ktére moga odbijaé sie anomaliami w zachowa-
niach czlonkéw organizacji. Moze powodowac opoz-
nienia i zakl6cenia w organizacyjnym uczeniu sie. Jed-
nak przyjecie pozafunkcjonalnych paradygmatéw ro-
zumienia organizacji pozwala dostrzec tworcze zna-
czenie konfliktu. Dzieki napieciom i konfliktom w or-
ganizacji dokonujq sie zmiany w kulturze organiza-
cyjnej i pojawiaja sie nowe idee, ktore sprzyjajg proce-
sowi organizacyjnego uczenia sie.

Oba analizowane tutaj nurty wykazuja podobien-
stwa pod wzgledem epistemologicznym. Oba operuja
podej$ciem procesualnym, zaréwno organizacyjne
uczenie sie, jak i ksztaltowanie kultury organizacyj-
nej sg dynamicznymi procesami. Zar6wno w przypad-
ku kultury organizacyjnej, jak tez organizacyjnego
uczenia sie, wystepuje wielo$¢ definicji, podejsé i in-
terpretacji. Organizacyjne uczenie mozna interpreto-
wac w kategoriach cybernetycznych lub psychologicz-
nych. Kulture organizacyjng mozna odczytywaé w ra-
mach paradygmatu funkcjonalistycznego, interpreta-
tywnego lub postmodermstycznego W przypadku obu
procesow wystepuja nieprzezwyciezone, jak na razie,
cho¢ okupione hcznyml probarnl trudnosci pomiaru.

Wystepuje zréznicowanie metod i technik zarzg-
dzania preferowanych W nurcie organizacyjnego ucze-
nia sie i w nurcie kulturowym. Nurt poznawczy pre-
feruje metody §wiadomej percepcji i interpretacji rze-
czywistoSci oraz otoczenia organizacyjnego. Istotng
role pelnig metody tworcze, tj. grupy i zespoly wie-
dzy, techniki ksztalcenia zespolowego, grupy wspdl-
nych intereséw czy zespoly twoérczego zaangazowania
w jako$c D. Petersena'®. Perspektywa kulturowa opie-
ra sie na metodach rozpoznania, uS$wiadomienia
i wdrozenia zmian nieefektywnych wzoréw, norm
i wartosci kulturowych albo na metodach zakorzenia-
nia i umacniania efektywnej kultury organizacyjne;j.
Oba nurty sa w metodologicznych powijakach. Pro-
ponuja zréznicowane metody ksztaltowania procesu
uczenia sie i kultury organizacyjnej, jednak nie sg one
niczym nowym w praktyce organizacyjnej. Owe od-
miennoS$ci miedzy perspektywa organizacyjnego ucze-
nia sie a perspektywa kulturowa nie oznaczaja, ze nie
ma punktow stycznych miedzy owymi podej$ciami.
Podsumowanie punktéw stycznych i réznic miedzy
podejsciem kultury organizacyjnej a organizacyjnego
uczenia sie zostalo zawarte w tabeli.

Problemem analizy zwigzkéw nurtu kulturowego
i poznawczego w zarzadzaniu jest ich wewnetrzna nie-
jednorodnos§é. Kultura organizacyjna interpretowana
w kategoriach funkcjonalistycznych znacznie rézni sie
od rozumienia nurtu interakcjonizmu symbolicznego
czy metafory rdzennej. Organizacyjne uczenie sie moze
bazowacé na definicjach cybernetycznych, psychologicz-
nych czy spolecznych. Trzeba sobie zatem zdawac spra-
we, ze porownanie tych nurtéw ma charakter uprosz-
czony, co oznacza, ze skupiono sie jedynie na najcze-
Sciej spotykanych we wspolczesnej literaturze ujeciach
kultury organizacyjnej i organizacyjnego uczenia sie.

Pozostaje kwestia, czy ujecia poznawcze i kultu-
rowe mozna traktowaé jako komplementarne czy
sprzeczne. Nalezy zwréci¢ uwage, ze samo ujecie za-
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Tab. Porownanie nurtow kultury organizacyjnej i organizacyjnego uczenia sie

Aspekt

Perspektywa kultury
organizacyjnej

Perspektywa organizacyjnego
uczenia

Ontologiczny — istota organi-
zacji

Organizacja to aktywno$é¢ spoteczna
i symboliczna aktoréw organizacyjnych.

Organizacja to zasoby wiedzy przetwarza-
ne i gromadzone przez pracownikow.

Ontologiczny — istota otocze-
nia organizacji
norm i wartoéci.

Otoczenie to subkultury i kultury spote-
czenstw, z ktorych dokonuje sie transmisja | podmioty — konkurujace i kooperujace

Otoczenie to §wiadomie dzialajace, inne

z organizacjg.

Ontologiczny — koncepcja
pracownika

Pracownicy sg no$nikami wartoS§ci, norm
i wzoréw kultury organizacyjne;j.

Pracownicy sg tworcami, oceniani sa
z punktu widzenia kreatywnosci i we-
wnetrznej przedsiebiorczosci.

Epistemologiczny — koncepcja
poznania organizacji
kulturowych.

Poznaé organizacje to zanalizowac jej
konfiguracje wartosci, norm i wzoréw

Pozna¢ organizacje to znalezé mechani-
zmy tworczosci, innowagji i racjonalnego
dokonywania zmian.

Epistemologiczny — postrzega-
nie zmian w organizacji
zarzadzajacych.

Zmiany kulturowe - czesto irracjonalne,
stabo podlegajace §wiadomej kontroli

Zmiany poznawcze — dominujg racjonalne,
w duzej mierze kontrolowane przez
zarzadzajacych.

Metodologiczny — metody
i techniki badania organizacji

Metody funkcjonalistyczne i interpreta-
tywne zaczerpniete z badan poréwnaw-
czych kultury i analizy kultury.

Metody poznawcze zaczerpniete z psycho-
logii spotecznej — metody tworcze.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

réwno kultury organizacyjnej, jak i organizacyjnego
uczenia sie sg niejednoznaczne, co utrudnia poréw-
nywanie obu tych nurtéw. Jednak przeprowadzona
préba konfrontacji wskazuje, ze, jak na razie, ujecia
te sg niewspo6lmierne. Oba stanowiska mozna godzié¢
w ramach eklektyzmu epistemologicznego i metodo-
logicznego. W przyszloéci by¢ moze przezwyciezone
zostang sprzecznoéci miedzy perspektywami organi-
zacji uczacej sie a kultury organizacyjnej i stang sie
one podejsc1am1 komplementarnyml wzbogacajacymi
rozumienie organizacji na gruncie pluralizmu episte-
mologicznego.
Lukasz Sutkowski
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