
Koncepcje kultury organizacyjnej i organizacyjne-
go uczenia się stały się znaczącymi nurtami zarządza-
nia, które rozwinęły się w ostatnich dziesięcioleciach.
Powstaje problem związków pomiędzy tymi dwoma
podejściami. Czy te nurty popadają w sprzeczności?
Czy też mogą być traktowane jako koncepcje komple-
mentarne – uzupełniające złożony obraz organizacji?

Organizacja ucząca się to metafora, która rozpo-
wszechniła się w zarządzaniu w latach 90. XX wieku.
Koncepcje organizacji jako systemu przetwarzania in-
formacji można odnaleźć jeszcze w nurcie cybernetycz-
nym, który rozpowszechnił się w latach 50. w pracach
N. Wienera i W.S. Ashby’ego, a w zarządzaniu S. Be-
era1). Nurt cybernetyczny stracił na znaczeniu, ale idea
organizacji jako sytemu informacyjnego zdolnego do
samodoskonalenia przez proces uczenia się, znalazła
miejsce w zarządzaniu i na nowo zinterpretowana zy-
skała w latach 80. XX wieku. Wiedza została uznana za
zasób organizacji, a zarządzanie wiedzą jest interpre-
towane jako podstawowe źródło rozwoju przedsiębior-
stwa2). G. Morgan proponuje metaforę organizacji jako
mózgu, zwracając uwagę na proces wewnątrzorganiza-
cyjnego uczenia się i przetwarzania informacji3). P. Sen-
ge mówi o organizacji uczącej się i adaptującej, która
ciągle rozszerza swoje możliwości kreowania własnej
przyszłości4). I. Nonaka i H. Takeuchi proponują poję-
cie spirali wiedzy, które obejmują: wyjaśnianie, asocja-
cję, internalizację i socjalizację5). W Polsce problematy-
ka organizacyjnego uczenia się również cieszy się du-
żym zainteresowaniem. C. Sikorski utożsamia organi-
zacyjne uczenie z organizacyjną elastycznością i otwar-
tością6). S. Kwiatkowski wiąże organizacyjne uczenie
się z przedsiębiorczością intelektualną7). W. Grudzew-
ski i I. Hejduk rozwijają ideę organizacji inteligentnej –
uczącej się, elastycznej i poznawczo reagującej na zmia-
ny w otoczeniu8).

Zagadnienia kultury organizacyjnej i wpływu kul-
tury społeczeństwa na wzory kierowania wiążą pozor-
nie odległą problematykę organizacji i kierowania ze
sferą wartości i kultury. Samo określenie kultury or-
ganizacyjnej zostało wprowadzone przez E. Jacquesa
do interpretacji przeprowadzonych, w latach 40. XX
wieku, badań w fabryce Glacier9). Problematyka kul-
tury i wartości na poziomie makrospołecznym posłu-
żyła jako zmienna pozwalająca wyjaśniać problemy
gospodarcze i społeczne dawnych krajów kolonialnych.
Perspektywa kultury organizacyjnej rozwinęła się
w zarządzaniu dopiero w latach 80. i 90. Jednym z waż-
niejszych aspektów kultury organizacyjnej stały się
badania porównań międzykulturowych procesów pra-
cy w Stanach Zjednoczonych i w Japonii. Umiędzyna-
rodowienie działalności gospodarczej oraz procesy po-

łączeń przedsiębiorstw wzmacniają znaczenie różnic
kulturowych i ich wpływu na zarządzanie organiza-
cjami. Popularyzacji, lecz również trywializacji kon-
cepcji kultury organizacyjnej sprzyjały wydawane na
początku lat osiemdziesiątych bestsellery autorów
„nowej fali”10). Tego rodzaju podejście cechowało sze-
rokie, niezbyt jasne i jednocześnie instrumentalne
ujęcie wartości i kultury organizacyjnej. Miała ona
stanowić nie docenianą wcześniej, uniwersalną receptę
na sukces w zarządzaniu. Oczekiwania te okazały się
przesadzone, jednak podejście kulturowe stało się
jedną z użytecznych perspektyw badania organizacji11).

Fundamentalną różnicą między podejściem po-
znawczym i kulturowym jest inna wizja organizacji,
otoczenia i pracownika. W nurcie poznawczym orga-
nizacja ujmowana jest jako celowa grupa społeczna,
która dokonuje wewnętrznych transformacji pod wpły-
wem przetwarzania informacji. Otoczenie jest źródłem
bodźców (uczenie się oparte na pojedynczej pętli – be-
hawioralne) oraz źródłem danych (uczenie się oparte
na podwójnej pętli). Pracownik jest istotą ciekawą,
zainteresowaną zbieraniem i przetwarzaniem infor-
macji. Całkowicie odmienny sposób myślenia tkwi
u podstaw nurtu kulturowego. Organizacja jest siecią
znaczeń, konfiguracją podstawowych wartości, norm
i wzorów kulturowych. Podstawowymi procesami or-
ganizacyjnymi są: socjalizacja, dyfuzja kulturowa, hy-
brydyzacja kultury i akulturacja. Organizacja jest za-
nurzona w otoczeniu i kultura organizacyjna stanowi
odbicie kultury społeczeństwa lub reakcję na otacza-
jący organizacje kontekst kulturowy. Człowiek w or-
ganizacji postrzegany jest z perspektywy zbiorowości,
stanowi odzwierciedlenie grupowych wartości, norm
i wzorów kulturowych. Jego decyzje są częściowo de-
terminowane przez kulturę.

Różnica między podejściem poznawczym i kultu-
rowym polega również na akcentowaniu procesów
świadomego uczenia i nieświadomej asymilacji kultu-
ry w organizacjach. Koncepcje organizacji uczącej się
podkreślają znaczenie świadomego nabywania kom-
petencji potrzebnych organizacji przez jej pracowni-
ków. Świadome, celowe konstruowanie strategii czy
kształtowanie struktury organizacyjnej jest konse-
kwencją tworzenia organizacji uczącej się. Wiedza
świadoma nie jest zazwyczaj klasyfikowana jako część
kultury organizacyjnej sensu stricto. Zatem procesy
świadomego uczenia się mogą być związane z kulturą
organizacyjną, ale nie powinny być z nią utożsamiane
(przynajmniej w ramach paradygmatu funkcjonali-
stycznego kultury organizacyjnej).

Jednak istnieje również wiedza „milcząca”, „ukry-
ta” (M. Polonay, I. Nonaka), która jest nabywana
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nieświadomie, a przyczyniająca się do wzrostu kom-
petencji. Owa wiedza milcząca jest częścią kultury or-
ganizacyjnej, ponieważ obejmuje normy i utrwalone
wzory zachowań organizacyjnych. Organizacyjne ucze-
nie się jest w tym znaczeniu tożsame z asymilacją
wzorów zachowań organizacyjnych. I. Nonaka uwa-
ża, że członkowie kultur Zachodu mają tendencję do
przeceniania wiedzy „jawnej” a niedoceniania wiedzy
„cichej”, do której zaliczyć można ideały, wartości,
emocje i intuicje12). Jeśli więc przyjmie się szeroką
definicję wiedzy organizacyjnej, która obejmować bę-
dzie zarówno składniki świadome („jawna”), jak i nie-
uświadamiane („cicha”), to obszar wiedzy „cichej”
można uznać za część kultury organizacyjnej. W myśl
klasycznych definicji E. Scheina, L. Smircich czy G.
Hofstede owe wartości, normy, emocje, intuicje i ukry-
te znaczenia można bowiem uznać za część kultury
organizacyjnej13).

Kultura organizacyjna warunkuje tempo percep-
cji i asymilacji wiedzy świadomej oraz obejmuje wie-
dzę ukrytą. Asymilacja wiedzy świadomej jest uwa-
runkowana przez wartości kultury organizacyjnej.
Wysoka tolerancja niepewności sprzyja szybszemu
procesowi uczenia się organizacji. Niska tolerancja
niepewności ogranicza organizacyjne uczenie się. Inne
wartości, tj. hierarchiczność lub wspólnotowość, w od-
powiednich warunkach sytuacyjnych, mogą ograniczyć
organizacyjne uczenie się, z kolei jeszcze inne (rów-
ność) mogą mu sprzyjać.

Kolejną znaczącą różnicą jest odmienne podejście
do procesu zmian organizacyjnych. Organizacyjne
uczenie się z definicji bazuje na zmianach organiza-
cyjnych. B. Mikuła i inni podkreślają, że do funda-
mentalnych cech organizacji uczącej się należy wyso-
ka zdolność do adaptowania się do zmian w otoczeniu
i dokonywania zmian organizacyjnych14). Z kolei kul-
tura organizacyjna oparta jest na rdzeniu wartości,
a więc jest z założenia konserwatywna. Kultura orga-
nizacyjna jest częściej inhibitorem niż katalizatorem
zmian organizacyjnych. Nie oznacza to, że kultura or-
ganizacyjna może jedynie sprzyjać utrzymaniu status
quo, możliwe są systemy wartości kultury organiza-
cyjnej, które promują zmianę, jednak zawsze jest to
zmiana ciągła, która ma charakter ewolucyjny, a nie
rewolucyjny. P. Gagliardi uznaje, że zerwanie ciągło-
ści kultury organizacyjnej, w postaci zmiany rewolu-
cyjnej, oznacza, że zasadne jest mówienie o śmierci
starej firmy i narodzinach nowej15). Przykłady kultu-
ry organizacyjnej jako katalizatora zmian, pozwalają-
cych jednak na utrzymanie ciągłości systemu warto-
ści organizacyjnych podaje C. Sikorski16). B. Berger
wyraża opinię, że przedsiębiorczość i mechanizmy spo-
łecznego uczenia się nieodłącznie wiążą się z powsta-
niem wzorów kulturowych promujących ową organi-
zacyjną aktywność17).

Inną różnicą pomiędzy analizowanymi podejścia-
mi jest odmienna interpretacja zachowań organiza-
cyjnych w nurcie poznawczym i kulturowym. Nurt
poznawczy najwyżej ocenia refleksyjne, nowatorskie
zachowania organizacyjne, nawet jeśli będą obarczo-
ne błędami. Z popełnionych błędów powinny być wy-
ciągane wnioski, które przyczyniają się do wzmocnie-
nia procesów uczenia się w organizacjach. W nurcie
kulturowym podkreśla się rolę zachowań zgodnych
z wartościami i normami organizacyjnymi, opartych
na utrwalonych wzorach kulturowych (rytuały, nor-
my). Zachowania nietypowe są postrzegane jako na-
ruszanie konsensusu kulturowego prowadzące do dy-

sonansu, przejawy niedostosowania. Błędy spotykają
się z sankcjami społecznymi.

Punktem styczności perspektywy poznawczej i kul-
turowej organizacji jest zainteresowanie znaczeniem
konfliktów. Jeśli przyjmiemy funkcjonalne rozumie-
nie analizowanych tu podejść, to konflikt będzie peł-
nił rolę destrukcyjną. Będzie rodził dysonanse w kul-
turze, które mogą odbijać się anomaliami w zachowa-
niach członków organizacji. Może powodować opóź-
nienia i zakłócenia w organizacyjnym uczeniu się. Jed-
nak przyjęcie pozafunkcjonalnych paradygmatów ro-
zumienia organizacji pozwala dostrzec twórcze zna-
czenie konfliktu. Dzięki napięciom i konfliktom w or-
ganizacji dokonują się zmiany w kulturze organiza-
cyjnej i pojawiają się nowe idee, które sprzyjają proce-
sowi organizacyjnego uczenia się.

Oba analizowane tutaj nurty wykazują podobień-
stwa pod względem epistemologicznym. Oba operują
podejściem procesualnym, zarówno organizacyjne
uczenie się, jak i kształtowanie kultury organizacyj-
nej są dynamicznymi procesami. Zarówno w przypad-
ku kultury organizacyjnej, jak też organizacyjnego
uczenia się, występuje wielość definicji, podejść i in-
terpretacji. Organizacyjne uczenie można interpreto-
wać w kategoriach cybernetycznych lub psychologicz-
nych. Kulturę organizacyjną można odczytywać w ra-
mach paradygmatu funkcjonalistycznego, interpreta-
tywnego lub postmodernistycznego. W przypadku obu
procesów występują nieprzezwyciężone, jak na razie,
choć okupione licznymi próbami, trudności pomiaru.

Występuje zróżnicowanie metod i technik zarzą-
dzania preferowanych w nurcie organizacyjnego ucze-
nia się i w nurcie kulturowym. Nurt poznawczy pre-
feruje metody świadomej percepcji i interpretacji rze-
czywistości oraz otoczenia organizacyjnego. Istotną
rolę pełnią metody twórcze, tj. grupy i zespoły wie-
dzy, techniki kształcenia zespołowego, grupy wspól-
nych interesów czy zespoły twórczego zaangażowania
w jakość D. Petersena18). Perspektywa kulturowa opie-
ra się na metodach rozpoznania, uświadomienia
i wdrożenia zmian nieefektywnych wzorów, norm
i wartości kulturowych albo na metodach zakorzenia-
nia i umacniania efektywnej kultury organizacyjnej.
Oba nurty są w metodologicznych powijakach. Pro-
ponują zróżnicowane metody kształtowania procesu
uczenia się i kultury organizacyjnej, jednak nie są one
niczym nowym  w praktyce organizacyjnej. Owe od-
mienności między perspektywą organizacyjnego ucze-
nia się a perspektywą kulturową nie oznaczają, że nie
ma punktów stycznych między owymi podejściami.
Podsumowanie punktów stycznych i różnic między
podejściem kultury organizacyjnej a organizacyjnego
uczenia się zostało zawarte w tabeli.

Problemem analizy związków nurtu kulturowego
i poznawczego w zarządzaniu jest ich wewnętrzna nie-
jednorodność. Kultura organizacyjna interpretowana
w kategoriach funkcjonalistycznych znacznie różni się
od rozumienia nurtu interakcjonizmu symbolicznego
czy metafory rdzennej. Organizacyjne uczenie się może
bazować na definicjach cybernetycznych, psychologicz-
nych czy społecznych. Trzeba sobie zatem zdawać spra-
wę, że porównanie tych nurtów ma charakter uprosz-
czony, co oznacza, że skupiono się jedynie na najczę-
ściej spotykanych we współczesnej literaturze ujęciach
kultury organizacyjnej i organizacyjnego uczenia się.

Pozostaje kwestia, czy ujęcia poznawcze i kultu-
rowe można traktować jako komplementarne czy
sprzeczne. Należy zwrócić uwagę, że samo ujęcie za-



równo kultury organizacyjnej, jak i organizacyjnego
uczenia się są niejednoznaczne, co utrudnia porów-
nywanie obu tych nurtów. Jednak przeprowadzona
próba konfrontacji wskazuje, że, jak na razie, ujęcia
te są niewspółmierne. Oba stanowiska można godzić
w ramach eklektyzmu epistemologicznego i metodo-
logicznego. W przyszłości być może przezwyciężone
zostaną sprzeczności między perspektywami organi-
zacji uczącej się a kultury organizacyjnej i staną się
one podejściami komplementarnymi, wzbogacającymi
rozumienie organizacji na gruncie pluralizmu episte-
mologicznego.
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Tab. Porównanie nurtów kultury organizacyjnej i organizacyjnego uczenia się

Aspekt
Perspektywa kultury

organizacyjnej
Perspektywa organizacyjnego

uczenia

Ontologiczny – istota organi-
zacji

Ontologiczny – istota otocze-
nia organizacji

Ontologiczny – koncepcja
pracownika

Epistemologiczny – koncepcja
poznania organizacji

Epistemologiczny – postrzega-
nie zmian w organizacji

Metodologiczny – metody
i techniki badania organizacji

Organizacja to aktywność społeczna
i symboliczna aktorów organizacyjnych.

Otoczenie to subkultury i kultury społe-
czeństw, z których dokonuje się transmisja
norm i wartości.

Pracownicy są nośnikami wartości, norm
i wzorów kultury organizacyjnej.

Poznać organizacje to zanalizować jej
konfiguracje wartości, norm i wzorów
kulturowych.

Zmiany kulturowe – często irracjonalne,
słabo podlegające świadomej kontroli
zarządzających.

Metody funkcjonalistyczne i interpreta-
tywne zaczerpnięte z badań porównaw-
czych kultury i analizy kultury.

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

Otoczenie to świadomie działające, inne
podmioty – konkurujące i kooperujące
z organizacją.

Pracownicy są twórcami, oceniani są
z punktu widzenia kreatywności i we-
wnętrznej przedsiębiorczości.

Poznać organizację to znaleźć mechani-
zmy twórczości, innowacji i racjonalnego
dokonywania zmian.

Zmiany poznawcze – dominują racjonalne,
w dużej mierze kontrolowane przez
zarządzających.

Metody poznawcze zaczerpnięte z psycho-
logii społecznej – metody twórcze.




