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KULTURA ORGANIZACII
-JAKO MIEJSCA UCZENIA SIE

W literaturze specjalistycznej pojecie kultury organizacji jest przedmiotem kontro-
wersji i sporéw wynikajacych z jednej strony z wieloznacznosci pojecia samej kultury,
a z drugiej wigzZe si¢ ze zréznicowaniem analizy kulturowej zjawisk organizacyjnych'.
Jedni badacze prezentujg poglad, ,,ze kultura nie jest czym$ co organizacja ma, kultura
jest czyms, czym organizacja jest’, czyli przyjmuja punkt widzenia, Ze organizacja jest
kulturg. Inni uwazajg, Ze organizacja ma po prosti kulture, ze istnieje ona w organi-
zacji®.

Definicje kultury réznig si¢ takze tym, czy dotycza sposobu dziatania, czy sposobu
mySlenia. JeZeli spojrzymy na kulture jako na ;,sposéb w jaki wykonujemy rzeczy, ktére
nas otaczajq, to okreslenie to bedzie wyrazem pierwszej orientacji, natomiast o kultu-
rze jako sposobie myslenia méwimy wéwczas, gdy wytwarzane sa znaczenia', z ktorych
istoty ludzkie czerpig swoje doswiadczenie i wzorce w dziataniu™. -

W socjologii i psychologii organizacji kulture rozumie si¢ na)czqs’ciej w sposéb
niewarto$ciujgcy, i przyjmuje si¢, Ze normy i wartoéci wyznaczaja specyficzny sposéb
zachowania si¢ uczestnikéw danej organizacji i wyraznie odrézniaja t¢ organizacje od
innych.

Daniel Katz i Robert L. Kahn pisza, ze:. -

kazda organizacja wyksztalca wlaan kulturt; czy Klimat, obe}mujqce specyﬁczne tabu, sposéb
zycia i dyscypling. Klimat czy kultura systemu odzwierciedla zaréwno normy i wartoéa syste-
mu formalnego, jak 1ch remterpretac]g dokonywanq w systemle meformalnym

~ Wedlug tych autorow normy i wartosc1 wplywa)q na system spoleczny w orga-
nizacji bardziej integrujaco niz réznicujgco. Normy méwig o tym, jakie formy zacho-
wati odpowiednie s3 dla czlonkéw systemu, natomiast wartoéci dostarczajg bardziej
dopracowanego uzasadnienia dla odpowiednich zachowan, jak tez dla dziatas i funk-
cji systemu. Czyli wartosci dostarczajg racjonalnego uzasadnienia dla normatywnych
wymagan®. Kultura organizacji jest w tym obszarze zainteresowan kategorig opisows,

'Za: C.Sikorski, Kultura organizacyjna, Warszawa 2006, s. 2.

*Za:L. Zbiegien-Maci qg, ‘Kultura w orgamzac]l, Warszawa 1999 s.13.
*C.Sikorski,op. cit.

*D.Katz, R. Kahn, Spofeczna psychologia organizacji, Warszawa 1979, s. 108. -
5 Ibidem.



78 Magdalena Czubak

nie wartosciuje sprawnoéci w funkcjonowaniu organizacji, nie biorac pod uwage za-

chowat, ktére maja znaczenie dla osiagnigcia formalnych celéw organizacji.
Zwigzek kultury firmy z efektywnoscig jej rozwigzan organizacyjnych widoczny

jest w teorii organizacji i zarzadzania. Pojecie kultury organizacji odnosi si¢ tu do zbio-

ru wzordéw kulturowych warunkujacych sprawne jej funkcjonowanie. Czestaw Sikorski

przyjmuje, ze:

kultura organizacji to system nieformalnie utrwalonych w §rodowisku spotecznym organizacji

wzor6w myslenia i dziatania, majacych znaczenie dla realizacji formalnych celéw organizacyj-
nych®.

Jednak i tu zwraca si¢ uwagg na to, Ze kultura obejmuje to, co taczy i jest wspélne,
pomijajac to, co indywidualne i réznicujace.

Ale aby organizacja byla ,czym$ w rodzaju spolecznego kleju’, ktéry utrzyma
ja w calodci, to takiego rodzaju wspSlnego myslenia i dzialania musza sie czlonko-
wie organizacji nauczy¢. Ten proces, ktéry doprowadzi do uksztaltowania si¢ w dane;
zbiorowosci wzoréw myslenia i dzialania, bedzie wynikiem wspélnych do$wiadczen
i wspélnego uczenia si¢. Dlatego tez w teorii zarzgdzania duzo méwi si¢ o uczeniu sie
w organizacji. Czym jest wigc uczenie si¢? Najkrécej mozna powiedzie¢, iz zwigza-
ne jest ono z czterema procesami i konstrukcjami: gromadzeniem wiedzy, dystrybu-
¢ja informacji, interpretacjg informacji i organizacyjng pamiecia. Ale zwraca sie tez
uwage na fakt, iz wiedza jest czymé wigcej niz informacja, poniewaz obejmuje ona
znaczenie i interpretacj¢ informacji, a takze przekonanie o istnieniu przyczynowych
powigzan migdzy zdarzeniami. Na gromadzenie tej wiedzy skladaja si¢ procesy: ucze-
nia si¢ przez do$wiadczenia wlasne, uczenia si¢ przez do$wiadczenia cudze, uczenia
si¢ przez wigczanie nowej wiedzy i poszukiwanie informacji dotyczacych otoczenia
i efektywnosci’.

W andragogice, w terminologii andragogicznej te ,,gre pomigdzy poznawaniem,
doswiadczeniem i dziataniem” znamy jako uczenie si¢ sytuacyjne. Czyli takie uczenie
sig, kt6re odbywa si¢ w sytuacjach codziennych, gdzie wiedza wynika z sytuacyjne-
go problemu i moze by¢ przekazywana tylko do sytuacji podobnych, gdzie uczenie
si¢ jest efektem rozwigzywania problemu przez wszystkich uczestnikéw sytuacji, jest
integralng skfadowg dzialania i cech sytuacji opartych na kulturowym kontekscie®.
Uczestnicy tego uczenia si¢ sa proaktywni, czyli sami poszukuja sposobéw rozwiaza-
nia probleméw i sprawuja nad nimi kontrole, s3 refleksyjnie krytyczni wobec uzna-
nych wzoréw rozwigzywania probleméw oraz s3 kreatywni, czyli s3 zdolni do analizy
problemu z punktu widzenia innych uczestnikéw sytuacji®.

¢C. Sikorski, op. cit., 5. 4.

7 Za:]. Batorski, Organizacja efektywnie uczgca sig, Dabrowa Gérnicza 2002.

®Za:M.Male wski, Edukacja dorostych w pojeciowym zgietku. Proba rekonstrukcji zmieniajgcej
si¢ racjonalnosci andragogiki, Terainiejszosé-Czlowiek-Edukacja” 2001, nr 2.

* Ibidem.
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Uczenie sie w sferze pracy jest niewatpliwie uczeniem si¢ sytuacyjnym, incy-
dentalnym, uczeniem si¢ przez dzialanie. Zmieniajace si¢ warunki funkcjonowania
organizacji zmienily réwniez $wiadomo$¢ w kwestii zatrudnienia ,,catego czlowieka’,
a nie tylko jego umiejetnoéci zawodowych. Okazalo sig, iz w nowych warunkach pra-
cy organizacji coraz wigcej zalezy od spontanicznych i niekonwencjonalnych zacho-
wan, a nie tylko od formalnych regut organizacyjnych. Jednak, jak juz wspominatam,
funkcjonowania w takich instytucjach ludzie musza ,nauczy¢ si¢”.

Dlatego tez na kulture organizacji chcialabym spojrze¢ pod katem wiasnie uczenia
si¢ sytuacyjnego. Charakteryzujac dane typy kultury organizacji, wezme¢ pod uwage
kontekst spoleczny i relacje interpersonalne, ktére moga mie¢ wplyw na proces ucze-
nia si¢ sytuacyjnego. Chce przedstawié zarys teoretyczny kultur organizacji z punktu
widzenia andragoga.

Réznice w zachowaniu ludzi i sposobach ich myslenia sg podstawa do budowa-
nia rozmaitych typologii kultur organizacji. Swoje rozwazania oparlam na typologii
zaproponowanej przez C. Sikorskiego'?, ktéry wyréznit cztery typy kultury organiza-
cji: dominacji, rywalizacji, wspéldziatania i adaptacji. Autor za kryterium tej typolo-
gii przyjal stosunek czlonkéw organizacji do dysonansu kulturowego, czyli sytuaciji,
w ktérej ludzie uswiadamiajg sobie ,,odmienno$¢ wiasnych reakcji kulturowych”. Takie
zderzenie postaw ludzi, ktérzy reprezentujg rozne kultury, wywoluje dyskomfort psy-
chiczny zwigzany z poczuciem niepewnosci w sprawach, ktére do tej pory wydawaty
sie oczywiste i naturalne. Taka sytuacja rowniez rodzi konieczno$¢ ,uczenia si¢” zmia-
ny sposob6w myslenia i dzialania. Dysonans kulturowy jest stalym do$wiadczeniem
wspolpracujacych ze sobg ludzi. Réznorodnoéé wiedzy, umiejetnosci, doswiadczen
jest potencjalng silg kultury organizacji. Aby te mozliwosci mogty by¢ wykorzystane,
czlonkowie zespolu musza szybko ,,nauczy¢ si¢” sprawnego funkcjonowania w danej
kulturze.

1. Kultura dominacji

Warunkiem rozwoju tego typu kultury jest jednolito$¢ doswiadczenr kulturo-
wych czlonkéw organizacji, a jej utrwalenie dokonuje si¢ poprzez niekonkurencyjne
otoczenie, ktére sprzyja rutynowym formom dzialalnosci organizacyjnej. Podstawg
tej kultury jest typ spolecznych przekonan, ktéry wynika z wiary w prawdziwo$é
przyjmowanych zalozen i pogladéw. Postawy te towarzysza silnej potrzebie pewno-
§ci i bezpieczenistwa. Z jednej strony ta potrzeba moze pojawi¢ si¢ w sytuacji, kiedy
ludzie maja male zaufanie do wlasnych mozliwoéci radzenia sobie z niepewnosécig.
Mala otwarto$¢ na nowe idee moze wiec wynika¢ z poczucia zagrozenia i niskiej sa-
mooceny. Druga sytuacja moze by¢ zasadniczo rézna od poprzedniej, a mianowicie
wigza¢ si¢ z wyjatkowo wysoka samoocena. Przekonanie o przewadze wlasnej wiedzy

WC.Sikorski, op. cit.,, s. 24.
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i umiej¢tnodci sprawia, ze niektére érodowiska profesjonalistéw staja si¢ zamkniete
na nowe idee. ) [ S

W warunkach kultury dominacji rozwijaja si¢ postawy, ktére C. Sikorski za Ro-
bertem K. Mertonem okresla mianem lokalnych. ,,Postawy te charakteryzuje koncen-
tracja na wewngtrznych sprawach grupy i dystansowaniu si¢ od naciskéw i proble-
méw otoczenia”'!, e =t s -

Najwazniejszym kryterium, ktére stuzy ocenie podejmowanych dziatari jest
zgodno$¢ z tradycja, a wigc orientacja na przeszloéé, Czlonkowie grupy przekazuja
sobie legendy i mity, ktére traktowane sg jako Zrédlo madrosci gromadzonej przez
lata. Stosunki migdzy przetozonym a podwladnymi nacechowane sg symptomami
duzego dystansu wladzy. Podkresla sig tez silng role hierarchii w zyciu spolecznym,
dazenie przetozonych do dominacji i podporzadkowanie si¢ ze strony podwladnych.
W sferze relacji migdzy pracownikami wtasciwy jest kolektywizm. Tozsamosé uzysku-
je si¢ dzigki przynaleznosci do grupy. Dokonuje si¢ ona poprzez lacznoéé jednostki
z grupg jako calodcia, a nie poszczegélnymi cztonkami, czyli jest to identyfikacja. Kon-
sekwencja tej identyfikacji jest wymég uczestnictwa moralnego. Czlowiek powinien
angazowac si¢ emocjonalnie w dzialalnos¢, poniewaz w tej organizacji najwazniejsza
jest harmonia i zgoda. i et <iia it

Typowym wzorem pracownikajest osoba, ktéra wykonuje wytacznie swoje, $cisle
okreslone obowigzki. Taki stosunek do pracy ma swoje zrédto w motywacji zewnetrz-
nej, czyli koncentracji na bodzcach zwiazanych z otoczeniem pracy i na zjawiskach jej
towarzyszacych, a niezwigzanych bezposrednio-z pracg jako taka: Skutkiem tego jest
biernoé¢, poczucie zaleznosci od przelozonych, autorytetéw, grupy, nastawienie na
scidle okreslone procedury i zasady oraz skfonnos§é¢ do machinalizacji wiasnej pracy.
Czyli mamy tutaj do Czyniqnia z intelektualnym ,wylgczaniem” sig przy wykonywaniu
czynnosci zawodowych i do popadania w rutyne.

W kulturze dominacji zwraca uwage fakt wysokiego stopnia formalizacji zwigza-
nej ze stosowaniem licznych instrukcji, regulaminéw i przepiséw. Im silniej cztonko-
wie odczuwaja potrzebg bezpieczetistwa, tym silniejsze s3 tendencje do jednoznacz-
nego okreslania wymagan. .. O HIET TR - :

Silne przywigzanie do tradycji, stereotypéw i formalizacji jest poteing bariers
W uczeniu si¢. Ludzie s3 zamknigci na informacje niezgodne z ich przekonaniami, nie
s3 zdolni do ahalizy problemu z punktu widzenia innego uczestnika sytuacji. Skut-
kiem braku umiej¢tnosci uczenia si¢ jest dogmatyzm, ktéry wyraza sie w poszuki-
waniu uniwersalnych kryteriéw oceny informaciji i formulowania sagdéw. Przywiaza-
nie do zasad ogdlnych wyraia si¢ w niecheci do wszelkich préb ich kwestionowania.
W takiej sytuacji kulturowe wzory myslenia zastepuje si¢ kulturowymi wzorami za-
chowan. Stuzy temu rytualizacja norm i wartosci, ktére zostaja oderwane od sfery
zachowan. C. Sikorski taka sytuacje okresla mianem ,schizofrenii spolecznej’, ,,gdzie

"'C. Sikorski, op. cit,, s. 56.
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$wiatopoglad oderwany jest od praktycznego dziatania a wartoéci realizowane réznia
sie od deklarowanych™2. Widzimy wiec, Ze takie zerwanie zwigzku pomigdzy mysle-
niem a dziataniem prowadzi do wyeliminowania dyskomfortu zwigzanego z wysil-
kiem ciaglego uczenia si¢ i éwiadomego korygowania wlasnego dziatania. Mozna wiec
przypuszczaé, ze ,trwanie w zawieszeniu” i rutynowe formy dziatalnosci skutecznie
zablokuja efekt rozwigzywania problemoéw poprzez uczenie si¢ sytuacyjne.

2. Kultura rywalizacji

Kultura rywalizacji moze pojawi¢ si¢ wowczas, gdy w organizacji jest kilka sub-
kultur, z ktérych Zadna nie jest wyraZnie dominujaca. Oznacza takze ustawiczne $cie-
ranie si¢ ze sobg réznych wzoréw kulturowych. Pomimo antagonistycznych relacji
pomiedzy rywalizujacymi ze soba subkulturami, stwarzane s3 mozliwoéci wzajemne-
go poznania si¢ ich czlonkdéw, a tym samym mniej lub bardziej §wiadomego przejmo-
wania obcych wzoréw kulturowych.

Zrédlem rozwoju tej kultury jest zréznicowanie spoleczne jej pracownikéw.
Przyczyna réznic moze by¢ polaczenie réznych organizacji, funkcjonowanie w jej ra-
mach grup zawodowych, ktérych interesy sg kolizyjne, fakt, iz pracownicy pochodza
z roznych kregéw kulturowych. Rywalizacja w obrebie danego systemu moze by< tym
wieksza, im rzadziej organizacja ta jako calo$¢ zmuszona jest rywalizowa¢ z innymi
organizacjami, poniewaz pojawiajgce si¢ zagrozenie w otoczeniu zwykle sprzyja we-
wnetrznej integracji i odsunieciu konfliktéw na dalszy-plan. Kultura rywalizacji ma
wigc szanse pojawic sie w organizacjach dzialajacych w niekonkurencyjnym otocze-
niu, gdzie brak bezposredniego zewnetrznego zagrozenia, skieruje uwage ich uczest-
nik6w na wewnetrzne problemy i przetargi.

Cecha tej kultury jest polozenie nacisku na wewngtrzne wspétzawodnictwo, kté-
re traktowane jest w kategoriach gry, jaka prowadza ze sobg jej uczestnicy. Organi-
zacja jest wigc zbiorem wewngtrznie zréznicowanych ukladéw spotecznych, ktérych
uczestnicy daza do maksymalizacji wlasnych korzysci, odkrywajac reguty gry, w ktérg
sg uwikfani. Jest to pewien rodzaj rynku, na ktérym ludzie konkuruja ze soba, wyko-
rzystujac okreslone strategie i zasoby, tj. wiedze, umiejetnosci, dostgp do informaciji.
Konflikty w kulturze rywalizacji nie s traktowane jako zjawisko negatywne, uwaza
sie je za korzystne, pod warunkiem utrzymania ich na odpowiednim poziomie inten-
sywnos$ci. Konflikt jest réwniez traktowany jako skutek dazenia jednostek i grup do
osiggania swoich wlasnych celéw i intereséw. Natomiast jego brak moze rozleniwia¢
i odwracac uwagg od potrzeby zmian,

W $rodowisku ostrej konkurencji, w dazeniu do ambitnych celéw nieuchronna
jest orientacja na terazniejszo$¢. Przyszlosciowe cele nie koncentrujg az tak bardzo
uwagi, skoro na drodze do ich osiagnigcia napotyka sie wiele przeszkéd w postaci
dziatan i zachowan innych ludzi.

2C.Sikorski, op. cit., 5. 76.
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Drugim obok konkurencji zalozeniem tej kultury jest kolektywizm. Konkurencja
odnosi si¢ gléwnie do relacji pomigdzy grupami spolecznymi i w tych relacjach ro-
zumiana jest jednoznacznie jako dazenie do wykazania wlasnej wyzszosci. Natomiast
w relacjach migdzy czlonkami grupy przybiera to subtelne i zakamuflowane formy,
poniewaz nie ma w niej szans ktos, kto chce wykaza¢ wlasng wyzszoéé nad innymi, a
jedynie ten, kto kieruje si¢ interesem grupy. Poszukiwanie tozsamosci w tym przypad-
ku dotyczy poziomu elementarnego, czyli grupy, do ktérej si¢ nalezy, a nie poziomu
calej organizacji.

W organizacjach opanowanych przez t¢ kulture wbrew pozorom mamy do czy-
nienia z bardzo ograniczonym wykorzystaniem potencjatu pracownikéw. Powodem
sg utrudnienia w komunikacji poziomej, ktére prowadza do izolacji poszczeg6lnych
zespoléw pracowniczych, a pozywka dla inwencji pracownikéw jest do$wiadczenie
zwigzane tylko z obszarem i warunkami funkcjonowania konkretnych grup zespotéw.
Kolektywizm grupowy moze fatwo prowadzi¢ do sytuacji, ktéra C. Sikorski okresla
mianem ,,relatywizmu moralnego”™, kiedy to normy moralne grupy staja sie jedyny-
mi obowigzujgcymi dla czlowieka zintegrowanego ze swoja grupa spoleczna.

Widac wyraznie, iz kulturze tej brakuje szerokiej i swobodnej wymiany mysli oraz
mozliwosci eksperymentowania. Kolektywizm grupowy, wymuszajacy silng integra-
¢je cztonkéw grupy oparts na wzajemnym uzaleznieniu i potrzebie jednomyslnoéci,
nie sprzyja sprawnemu dziataniu zwlaszcza w sytuacjach wymagajacych kreatywnosci
i elastyczno$ci wynikajacych z umiejetnoéci uczenia sie. Mysle, ze mozliwoéé uczenia
si¢ moze by¢ zablokowana brakiem zdolnoéci do analizy problemu z punktu widzenia
uczestnikéw o odmiennych pogladach. ,My mamy zawsze racje, takze wtedy, kiedy
jej nie mamy. Oni nie majg racji nigdy, réwniez wtedy kiedy ja majg™,

3. Kultura wspétdziatania

Kulturg wspétdzialania tworzy zbiér nieantagonistycznych subkultur, Zréznico-
wanie subkultur moze wynika¢ z odmiennych doswiadczeri srodowiskowych réznych
grup pracownikéw lub zréznicowanych wymagar zwigzanych z réznymi obszarami
dzialania organizacji. Aby ten typ kultury utrwalit si¢, musi panowaé powszechne
przekonanie o korzysciach, jakie osiaga organizacja z kulturowej réznorodnoéci, a tak-
Ze musi wynika¢ z pozytywnych doéwiadczen zwigzanych ze stosowaniem szerokiego
repertuaru wzoréw kulturowych w codziennej dziatalnoéci. Dzieje sie tak wéweczas,
gdy obszary dziafania subkultur albo w ogéle sie nie pokrywaja, albo ich pokrywanie
si¢ nie oznacza konkurencyjnej zaleznoéci.

Za podstawowe cechy wielokulturowej organizacji, ktéra stwarza szanse rozwo-
ju kultury wspéldziatania, uwaza si¢ zwykle: pluralizm, ktéry polega na wiaczeniu

~ BC.Sikorski, op. cit, s. 104,
" Ibidem.
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subkultur w zestaw kulturowych wartosci; strukturalng integracje, ktéra zapewnia
dobra reprezentacj¢ subkultur na wszystkich poziomach i we wszystkich obszarach
dzialania; sieé nieformalnej integracji, ktéra daje poczucie réwnych szans w rozwoju
czlonkom poszczegélnych subkultur; brak uprzedzeni i dyskryminacji w stosunkach
miedzy grupami.

Podstawowym zalozeniem kultury wspéldziatania jest zasada suwerennosci kul-
tur. Pojawiajace si¢ réznice nie powinny by¢ podstawg do jakiegokolwiek wartoscio-
wania. Kolejnym waznym kryterium jest przekonanie o réwnoéci kultur, czyli trakto-
wanie ich jako réwnorzednych i nieporéwnywalnych z powodu braku uniwersalnego
kryterium. Kultura wspéldziatania moze wigc oznacza¢ albo zwykly akceptacje réz-
norodnoséci kulturowej, albo scista wspolprace ze wzgledu na szeroki zakres bezkoli-
zyjnych wzoréw myslenia i dzialania.

Czlonkowie tej kultury w stosunku do wlasnej pracy kierujg si¢ partykulary-
zmem, nie poszukujg uniwersalnych metod, ale metod dostosowanych do konkret-
nych okolicznoéci. Najwazniejszym kryterium oceny pracy jest trafny dobér metod
i rozwigzan organizacyjnych do warunkéw realizacji celéw organizacyjnych. W tych
warunkach nie poszukuje si¢ wzorc6éw, nasladownictwa czy podgzania za moda.

Stosunek do dzialania charakteryzuje si¢ w tej kulturze umiarkowaniem, zwraca
si¢ uwage na jako$¢ zycia, przyjazne stosunki miedzy ludzmi i formulowanie reali-
stycznych cel6w. Stosunek do otoczenia ksztaltowany jest na przekonaniu o niepew-
nosci poznania i koniecznosci cigglego uzupelniania i integrowania wiedzy na temat
rzeczywistosci, w ktdrej si¢ dziala. Taka koncentracja uwagi na otoczeniu, sktonnos¢
do akceptowania niedoskonalosci prowadzi do otwartoéci na zmiany. Kultura wspét-
dziatania jest kulturg innowacyjng i powsciagliwg, jesli chodzi o symbole, poniewaz
natretna symbolika bytaby przeszkoda w dazeniu do harmonii z innymi kulturami®.

Pluralizm kulturowy, akceptacja réznorodnosci wzoréw i unikanie ich warto-
$ciowania sprawia, ze §wiat przestaje by¢ jednoznaczny a prawda staje si¢ wzgledna.
W takiej sytuacji uczestnicy maja mozliwo$¢ uczenia sig¢ dokonywania samodzielnych
wyboréw, otwartoéci na racjonalne argumenty i gotowosci do korygowania wiasnych
pogladéw. Ponadto tolerancja, ktéra jest istotnym skutkiem spotecznym kultury
wspéldziatania, pozwala w spos6b otwarty i nieuprzedzony odnosic¢ si¢ do innych,
zrozumied i zaakceptowa¢ ich punkt widzenia. Takie podejécie daje szans¢ zdobycia
nowej wiedzy i do$wiadczen. Dla czlowieka tolerancyjnego poszukiwanie prawdy to
niekoriczacy si¢ proces uczacy sceptycyzmu, przeciwstawiajacy si¢ kategorycznemu
warto$ciowaniu i wpisaniu ludzi w okreslone role spoleczne. Brak uprzedzen i nasta-
wieft w relacjach z ludZmi pozwala w pelni korzystaé z wiedzy, pomystéw i doswiad-
czen innych ludzi. Mysle, ze jednostka, funkcjonujgc w ,,spotecznosci réznorodnosci’,
wymaga ciaglego poszukiwania i rozwigzywania wielu sprzecznosci, czyli po prostu
uczenia si¢ tych sytuaciji.

'S Ibidem.
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4. Kultura adaptacji

Kultura adaptacji jest kultura catkowicie podporzadkowana realizacji formal-
nych celéw organizacyjnych. Czlonkowie tej kultury musza byé przygotowani na cze-
ste zmiany wlasnych wzoréw kulturowych, ktére traktowane sg jako érodki do reali-
zacji celéw organizacyjnych. Jest ona szczegélnie przydatna, gdy czesto zachodzi po-
trzeba podejmowania niekonwencjonalnych dzialah w konkurencyjnym otoczeniu.
Wéwezas istotnego znaczenia nabierajg nieformalne regulatory dziatalnoéci. Kultura
ta musi by¢ zatem kulturg silng, aby w razie koniecznosci zastapi¢ system formalnej
wiadzy w organizacji. Tworzona jest ona w toku interakcji miedzy przedstawicielami
réznych subkultur, ktérzy nastawieni s3 na wymiang idei i uczenie sie. Za podsta-
wowe Zrédlo kreatywnosci czlonkéw organizacji uwaza sie réznorodnoéé kulturows,
ktéra zmusza do podejmowania wysitku zrozumienia innych pomystéw i znaczes,
pojawiajgcych si¢ w toku dialogu kulturowego. Wynik takiego dziatania to lepsze de-
finiowanie problemow, zwigkszenie liczby alternatywnych rozwigzas, co prowadzi do
bardziej trafnych decyzji i efektywniejszego dziatania.

Kultura adaptacji mozliwa jest jedynie przy silnej motywacji wewnetrznej pra-
cownikéw. Zrédlem satysfakcji pracownika powinna by¢ sama praca, ktéra on wy-
konuje. A gléwnym motywatorem ludzkich zachowar jest orientacja na osiggnigcia.
Wynika to z przekonania, iz jednostka powinna interpretowaé osobiste do$wiadcze-
nia za pomocg wlasnego intelektu, co jest jednoznaczna cechg wewnatrzsterownosci.
Jednak orientacja na whasne osiagniecia nie oznacza lekcewazenia korzysci, celow
i potrzeb innych ludzi. Taki typ indywidualizmu okreslony zostal mianem etycznego,
gdzie kluczowa sprawe stanowi poczucie odpowiedzialnoci, oraz jest préba osiagnie-
cia rtéwnowagi pomiedzy tym, co prywatne, a tym, co publiczne.

Umiej¢tnos$¢ wspétpracy w warunkach zréznicowania kulturowego polega na
poszukiwaniu konsensu i wykazywaniu aktywnosci w procesie tworzenia wzoréw
kulturowych. Wymaga to otwartosci i instrumentalnego stosunku do wtasnych wzo-
réw kulturowych. Instrumentalizm ten polega na $wiadomym traktowaniu wzoréw
kulturowych jako uzytecznych w pelnieniu rél organizacyjnych w okreslonym miej-
scu i czasie. Jezeli nastgpi zmiana warunkéw petnienia tych rél, to dotychczasowe
wzorce stang si¢ nieuzyteczne i zastgpione innymi.

Takie podejécie do wzoréw kulturowych jest zaréwno warunkiem, jak i skutkiem
uczenia si¢ pracownikéw. Instrumentalny stosunek do wzoréw wynika z zalozenia,
ze niepewno$c jest staly cechg ludzkiej egzystencii i skoro nie mozna jej zredukowaé,
trzeba nauczy¢ sie z nig Zy¢ i radzi¢ sobie z nia.

Charakterystyczng cechg relacji spolecznych w tej kulturze jest intensywnoéé
i spontanicznoé¢ komunikacji interpersonalnej. Czlonkéw zespolu cechuje otwartosé,
opozycyjne poglady s3 wrgcz wymogiem twérczego podejécia do pracy, a od nowych
uczestnikéw oczekuje si¢ $wiezego spojrzenia i nowych pomysléw, a nie akceptacji
zastanego porzadku. Pracownicy nastawieni s3 bardziej na poszukiwanie nowych



Kultura organizacji jako miejsca uczenia sie 85

metod pracy, a nie na szybkos¢ i bieglo$¢ w postugiwaniu si¢ wyprébowanymi meto-
dami. Postawa taka wynika z cech osobowo$ciowych, ambicji, motywacji, aby czynié¢
rzeczy lepszymi.

Kultura adaptacji jest kulturg silng w sferze wartosci, ale jednoczeénie bardzo
stabg w sferze wzoréw zachowari. Jest to kultura innowacyjna, nieceremonialna,
nastawiona na zadania. Przedmiotem uczenia si¢ w tej kulturze jest wyb6r metody
dzialania, czyli ksztaltowanie dyspozycji twérczych. Chodzi o zastosowanie wiedzy
do wiedzy, a nie wiedzy do pracy. Czyli polega to na systematycznym i celowym jej
stosowaniu, po to aby okresli¢, jaka nowa wiedza jest potrzebna, czy jest dostepna i co
nalezy zrobic, aby uczyni¢ ja efektywna. Jest to konieczne w przypadku wprowadzania
systematycznych innowacji'.

Szkolenia i treningi oparte na formalnych programach sg w tej kulturze nie-
wystarczajgce. Pracownicy powinni aktywnie i w odniesieniu do konkretnych pro-
bleméw rozwija¢ wlasna inicjatywe, podejmowaé ryzyko i wykorzystywac dostepne
zasoby, a uzyskane wyniki wprowadza¢ do indywidualnych i wspélnie podzielanych
wzoréw myslenia. :

Kultura adaptacji jest wigc kulturg uczenia si¢, podczas ktérego cztonkowie sami
dokonujg analiz, interpretacji danych, diagnozy sytuacji i zmian. Cechami charakte-
rystycznymi s proaktywnosé, krytycyzm i kreatywnosé, czyli podstawowe wyznacz-
niki uczenia si¢ sytuacyjnego. '

Podstawowym wynikiem uczenia si¢ w organizacji jest proces nabywania toz-
samosci organizacyjnej. Jednostka, funkcjonujac w danej kulturze, internalizujac
jej »rzeczywistode’, ,jej dany éwiat’, buduje okreslong tozsamosé. ,Tozsamo$é jest
zjawiskiem wyrastajagcym z dialektycznego zwigzku miedzy jednostka, a spoteczen-
stwem”"’. To procesy spoleczne, jakie majg miejsce w organizacji, nie tylko te tozsa-
mos¢ ksztaltuja, ale réwniez ja podtrzymujg i modyfikujg. To dzigki zaistnialym inte-
rakcjom jednostka zaczyna identyfikowaé sie .z jej znaczacymi innymi”'s,

Uczenie si¢ w organizacji wymaga zmiany sposobu mysélenia, czyli jak pisze
Peter M. Senge, przejscia od postrzegania siebie jako ,,bytu odseparowanego od $wia-
ta, do jednosci ze $wiatem”. Uczac si¢ w organizacji, jej czlonkowie powinni odkry-
wac ciggle na nowo, w jaki sposéb tworzg otaczajacg ich rzeczywistos¢ i jak moga ja
zmieni¢". Powyzsza charakterystyka sugeruje, iz najlepsze warunki do takiego do-
skonalenia si¢ stwarzaja organizacje, w ktérych pojawily sie kultury wspétdziatania
i adaptacji. Jednak w poszukiwaniu odpowiedzi na pytania: ,.czy”, ,czego” i ,w jaki
sposob” ucza si¢ ludzie w organizacjach, konieczne wydaje si¢ przeprowadzenie ba-
danl empirycznych.

16 Ibidem.

VPL. Berger, T. Luckmann, Spofeczne tworzenie rzeczywistosci, Warszawa 1983, s. 264.
18 Ibidem.

¥ P. Senge, Pigta dyscyplina, Krakéw 2004,
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ORGANIZATION CULTURE AS A LEARNING PLACE
Summary

The aim of this article is to look at the work environment as a place of learning. Organization
culture is a term referring to the system of informal patterns of behavior and thinking that
become established in a given organization, and which may have effect on the organizational
aims of that company. Learning within the workplace is described in andragogy as situational
learning. It is learning that takes place in everyday situations, where the knowledge comes
from the situational problem and as its effect is the solution discovered by all the participants
of a given situation.

I have characterized various types of organization culture through the context of situ-
ational learning, taking also into consideration the social context and interpersonal relations.
I have based my deliberations on the Czestaw Sikorski’s typology who distinguished four types
of organization culture: domination, competition, cooperation and adaptation. Assuming that
the process of organizational identity acquisition, which takes place through various social
processes, is the basic outcome of the learning, the best conditions for such learning are cre-
ated in the organizational cultures of adaptation and cooperation, These cultures are character-
ized by: innovation, creativity, tolerance and openness to other people’s views, which make the
factors of the situational learning. Whereas in the cultures of competition and domination, the
lack of flexibility and free exchange of thoughts, as well as the lack possibility to experiment
and the high level of formalization and routine activities, may effectively block the effect of
finding the solutions through the situational learning,



