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1. Wstep

Wspélczesne przedsigbiorstwa, funkcjonujace w coraz bardziej dynamicznym i
niepewnym otoczeniu, musza by¢ gotowe do ciaglych, nierzadko radykalnych
zmian. Zmiany te dotycza nie tylko wykorzystywanych w praktyce sposobéw
dzialania, ale réwniez przyjetych wartosci, a nawet podstawowych zalozen co do
obslugiwanych rynkéw, wartosci i zachowan klientéw, konkurentéw, technologii i
jej dynamiki oraz slabych i mocnych stron przedsigbiorstwa. Z tej perspektywy
przetrwanie i rozwoj wspoélczesnych przedsigbiorstw zaleza od zwigkszania ich
zdolnosci uczenia sig, rozumianej jako ,,gotowos¢ przedsigbiorstwa do zmiany jego
wiedzy” [Zgrzywa-Ziemak 2004, s. 40].

Przeprowadzone przez autorke badania empiryczne! wykazaly, ze zdolnos¢
uczenia si¢ przedsigbiorstwa jest zjawiskiem zlozonym, ksztaltowanym przez
wiele czynnikéw?, z ktérych kluczowym czynnikiem okazala sie by¢ kultura
organizacyjna. Jest ona nie tylko jednym z najwazniejszych czynnikéw w struktu-
rze zdolnosci, ale réwnoczesnie, jak ujawnila eksploracja powiazan miedzy po-

! Badania byly realizowanc na potrzeby pracy doktorskiej, a ich celem byla weryfikacja struktury
czynnikowej zdolnoéci uczenia si¢ przedsicbiorstw. Przygotowano autorski kwestionariusz, ktéry
zostal skicrowany do réznych (ze wzgledu na branzg, wielkos¢ i forme wlasnosci) przedsigbiorstw
funkcjonujacych w Polsce. Badania prowadzono od lutego do czerwca 2004 r. Weryfikacji modelu
zdolnosdci uczenia si¢ przedsigbiorstwa dokonano za pomocy konfirmacyjnej analizy czynnikowej
(skorzystano z pakietu AMOS) na prébce wielkoéci 212 przedsigbiorstw.

2 Powstaly model zdolnosci uczenia si¢ przedsigbiorstwa sklada si¢ z 10 czynnikéw. Najwyzsze la-
dunki czynnikowe majg czynniki: ,Jednostka agentem organizacyjnego uczenia si¢” (0,93), ., Kolektywne
uczenie si¢” (0,91) oraz ,Otwarta kultura organizacyjna” (0,90). Bardzo wysoki udzial w ksztaltowaniu
zdolnosci uczenia si¢ maja ponadto: ,Ciaglos¢ organizacyjna” (0,84), . System informacyjny mobilizujacy
do rozwoju” (0,83), ,,Przywddztwo rozproszone” (0,80), ,Migdzyorganizacyjne uczenie si¢” (0,76), ,Strate-
gia zorientowana na przyszlos¢” (0,72) oraz ,,Myslenie systemowe” (0,70). Zdecydowanie najnizszy, cho¢
istoty statystycznie jest udzial czynnika ,Innowacyjna struktura organizacyjna” (0,52).
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szczegdlnymi czynnikami, wplywa ona istotnie na wszystkie pozostale czynniki.
Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie kultury organizacyjnej jako klu-
czowego czynnika ksztaltujacego zdolnoé¢ uczenia sie przedsigbiorstwa.

W wyniku doglebnej analizy wielu literaturowych koncepcji kultury organiza-
cyjnej sprzyjajacej uczeniu sie czy wlasciwej uczacej sie organizacji autorka doszta
do wniosku, ze wigkszos¢ z nich Scisle koreluje z ideg kultury otwartej. Dlatego tez
w przeprowadzonych badaniach kultura organizacyjna byla mierzona na kontinu-
um od kultury zamknietej do otwartej (w odniesieniu do trzech wymiaréw: po-
znawczego, antropologicznego i spolecznego)?. Badania potwierdzily, ze im bar-
dziej otwarta kultura organizacyjna, tym wyzsza jest zdolnos¢ uczenia si¢ przed-
sigbiorstwa. Struktura czynnika zostala zaprezentowana na rys. 1.

Orientacja na samorozwaj
i doskonalenie przedsigbiorstwa

Otwanta kultura

Woluntaryzm . .
organizacyjna

Indywidualizm

Rys. 1. Cze$¢ modelu $ciezkowego konfirmacyjnej analizy czynnikowej dla skal mierzacych zdolnos¢
uczenia sie przedsigbiorstwa - skala czynnika , Otwarta kultura organizacyjna” (n = 212)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Ponizej zostanie scharakteryzowana otwarta kultura organizacyjna (z perspekty-
wy jej wymiaréw) jako ta wlasciwa organizacjom o najwyzszej zdolnosci uczenia si¢.

2. Wymiar poznawczy kultury organizacyjnej
a zdolnos¢ uczenia sie przedsiebiorstwa

Treécia wymiaru poznawczego jest odpowiedZ na pytanie, czy ludzkie pozna-
nie uwaza si¢ za niezawodne, czy omylne (tymczasowos¢ — ostatecznos¢) [Kamin-
ski, 2002]. Zgodnie ze wskazaniami literatury, zdolnosci uczenia si¢ przedsig-
biorstw sprzyja zalozenie o tymczasowosci posiadanej wiedzy, a wiec otwarta
kultura organizacyjna. Kluczowa dla uczenia si¢ przedsiebiorstw jest wiec idea
ciaglego doskonalenia, ktéra, zdaniem badaczy organizacyjnego uczenia, obejmuje:
zaangazowanie pracownikéw w doskonalenie przedsiebiorstwa, jego proceséw,
produktéw i ustug oraz nacisk na ciagly rozwdj uczestnikéw przedsigbiorstwa i
poczucie odpowiedzialnosci za rozwdéj wlasny i innych. Wazne jest otwarcie na
nowe idee, pomysly, wiedze pochodzace zar6wno z wnetrza organizacji, jak i z jej
otoczenia [Leonard-Barton 1992; Zimniewicz 2000]. Jak podkre$la E.H. Schein

* Typologia zamknietej i otwartej kultury organizacyjnej wywodzi si¢ z koncepgji spoleczeristwa
zamknigtego i otwartego K. Poppera. Na poziom przedsigbiorstwa zostala ona przeniesiona przez
S. Boerner (za [Kamiriski 2002]).
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[1992], kultura organizacyjna uczenia sie musi zawiera¢ zalozenie, ze rozwigzania
probleméw wyplywaja z poszukiwania prawdy, ktéra moze znajdowac si¢ wsze-
dzie, w zaleznosci od natury problemu. Stad menedzerowie nie maja recepty na
nieomylnos¢ i licencji na interpretowanie rzeczywistosci. Podkresla si¢ réwniez
wage gotowosci wszystkich w organizacji do dzielenia si¢ pomystami, informa-
cjami i wiedza, wypowiadania wlasnych opinii i krytyki (powinna dominowaé
$wiadomosé wspdlnej wiedzy i informacji) [Senge 2000; Schein 1992]. K. Zimnie-
wicz [2000] podkresla ponadto koniecznos¢ pielegnowania , kultury odmiennych
zdan”, gdyz Scieranie si¢ pogladéw wzbogaca doswiadczenie pracownikéw,
zwigksza potencjat ich wiedzy, wytwarza w nich przyjazne nastawienie do ekspe-
ryment6w i brak leku przed popetnianiem bledéw oraz prowadzi do przelamywa-
nia wilasnych modeli myslowych. Jest tu nawigzanie do tzw. otwartosci uczestni-
czacej, sformutowanej przez P.M. Senge’a [2000], ktéra oznacza swobode méwie-
nia tego, co sie¢ mysli. Autor wskazuje ponadto na drugi typ otwartosci — otwartos¢
refleksyjna, ktéra wymaga spojrzenia do wewnatrz, kwestionowania wlasnego
sposobu myslenia, weryfikacji wlasnych koncepcji oraz wzajemnego analizowania
myslenia innych.

Badania empiryczne potwierdzily, ze przedsigbiorstwa mialy tym wyzsza
zdolno$¢ uczenia sig, im silniejsze bylo przekonanie o koniecznosci ciaglego roz-
woju kwalifikacji i umiejetnosci pracownikéw oraz im silniejsza byla orientacja
wszystkich w przedsiebiorstwie na ciaglte doskonalenie produktéw i proceséw.
Nalezy podkresli¢, ze to wlasnie wymiar poznawczy mial najwigkszy udziat w
otwartej kulturze organizacyjnej jako czynniku ksztaltujagcym zdolnos¢ uczenia si¢
przedsigbiorstwa (fadunek czynnikowy wynosit tu 0,74).

3. Wymiar antropologiczny kultury organizacyjnej
a zdolnos$¢ uczenia sie przedsiebiorstwa

Wymiar antropologiczny oznacza swobode, jaka ma przedsiebiorstwo w
decydowaniu o swoich losach (woluntaryzm - determinizm) [Kamiriski 2002].
Badacze podzielaja poglad, ze w przedsigbiorstwach o najwyzszych zdolnosciach
uczenia si¢ dominuje woluntaryzm, czyli sa to organizacje przekonane o mozli-
wosci ksztaltowania swojej przyszlosci zgodnie ze swoimi marzeniami i aspira-
cjami. Wystarczy przytoczy¢ tu definicje organizacji uczacej sig P.M. Senge’a,
wedlug ktérej jest to taka organizacja, ktéra ,stale rozszerza swoje zdolnosci kre-
owania wlasnej przyszlosci” [Senge 2000, s. 26]. Podstawa jest tu zalozenie o réz-
norodno$ci rozwoju otoczenia, a co za tym idzie — r6znorodnosci ksztaltowania
rzeczywistosci przedsigbiorstwa. Przeswiadczenie o wielu réznych mozliwosciach
przyszlosci wymaga aktywnosci w tworzeniu przez przedsigbiorstwo tej przyszio-
§ci, co pobudza do generatywnego uczenia si¢. W przedsigbiorstwie musi ponadto
panowa¢ przekonanie, ze uczestnicy sg aktywni w rozwigzywaniu probleméw i
uczeniu sig, a nie pasywni (mowa tu o proaktywnej ,naturze ludzkich dzialan”)
[Schein 1992; Friedman 2001; Senge 2000]. Wspdlczesne przedsiebiorstwa borykaja
sie z coraz wigksza niepewnoscia, konieczne jest wiec odejécie od podzialu uczest-
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nikéw przedsigbiorstwa na tych, ktérzy sa zajeci absorpcja niepewnosci oraz tych,
ktérzy zaspokajaja potrzeby bezpieczeristwa i pewnosci [Sikorski 2002]. Wolunta-
ryzm przejawia si¢ tez orientacja na innowacyjnos¢, ktéra wiaze si¢ z oczekiwa-
niem, ze wszyscy w organizacji sa gotowi do rezygnacji ze swoich starych przy-
zwyczajen i praktyk [Senge 2000; Sokolowska 2000]. Wymaga to ciaglego ekspe-
rymentowania, w kazdym miejscu przedsigbiorstwa, przez wszystkich jego
uczestnikéw. Oczywiécie szerokie eksperymentowanie nieodzownie wigze sig z
ryzykiem, stad tak wazna jest gotowos¢ do jego podejmowania [Pedler, Burgoyne,
Boydell 1997; Zimniewicz 2000; Sokolowska 2000]. Uczestnicy organizacji wykaza
gotowos¢ podejmowania ryzyka, jesli beda do tego zachecani, zostanie wykorze-
niony strach przed niepowodzeniem i nastapi tolerancja wobec bledéw [Schein
1992; Pedler, Burgoyne, Boydell 1997]. Z perspektywy uczenia si¢ konieczna jest
wiec kultura, ktéra nie wymaga nieomylnosci i perfekgji [Garvin 2000].

Badania potwierdzily, ze dla zdolnosci uczenia si¢ przedsigbiorstwa bardzo
wazne jest to, na ile silne jest w nim poczucie wplywu na otaczajaca rzeczywistos¢
i aktywne postawy wzgledem jej ksztaltowania. Wymiar antropologiczny miat
nieco mniejszy udzial w otwartej kulturze organizacyjnej niz wymiar poznawczy,
nadal jednak byl on bardzo wysoki (ladunek czynnikowy réwnat sie 0,66).

4. Wymiar spoteczny kultury organizacyjnej
a zdolnos$¢ uczenia sie przedsiebiorstwa

Wymiar spoleczny okreéla, czy w przedsigbiorstwie dominuje indywidualizm,
czy kolektywizm [Kamiriski 2002]. W literaturze brak jest zgodnosci, czy uczeniu
si¢ przedsigbiorstw sprzyja indywidualizm, czy kolektywizm. Zdaniem
E.H. Scheina [1992], jezeli podstawa uczenia si¢ bylaby innowacyjnos¢ i kreatyw-
nos¢, to powinien dominowaé indywidualizm, a jesli najwazniejsza w uczeniu
bylaby implementacja zlozonych wspétzaleznych rozwiazan, to pierwszenstwo
mialaby zespolowos¢. Autor uznaje, ze ani zespolowosc¢, ani indywidualizm nie
oddaja sytuacji optymalnej z punktu widzenia uczenia si¢ przedsigbiorstwa, poza-
dana jest wiec sytuacja posrednia. Z reguly koncepcje uczenia sie organizacji
zakladaja, ze tworzenie celéw organizacyjnych musi by¢ silnie zwigzane z osobi-
stymi celami czlonkéw przedsigbiorstwa oraz z naciskiem na samorozwdj wszyst-
kich jego uczestnikéw4. Uczenie si¢ przedsigbiorstw zaklada tez duza role interak-
cji spotecznych — pracy zespolowej, zespolowego rozwiazywania zlozonych pro-
bleméw, wspdlnego zglebiania rzeczywistosci i budowania celéw, co mogloby sie
wigza¢ z kolektywizmem.

C. Sikorski [2002] proponuje nowe spojrzenie na wymiar indywidualizm —
kolektywizm, polegajace na rozwijaniu indywidualizmu w kolektywach. Autor
okreéla pojecie tozsamosci zbiorowej i indywidualnej. Poczucie tozsamosci zbio-
rowej wyraza si¢ w przekonaniu, ze uczestnictwo jednostki w grupie powinno by¢
wylaczne, trwale i moralne, a celem uczestnictwa jest znalezienie bezpiecznego

4 Bardzo wyraZnie jest to widoczne w dyscyplinie , mistrzostwa osobistego” P.M. Senge’a.
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miejsca. Poczucie tozsamosci indywidualnej dopuszcza uczestnictwo réwnolegte,
tymczasowe, kalkulatywne, a celem jest tu poszukiwanie warunkéw sprzyjajacych
odniesieniu sukcesu. Tozsamos$¢ zbiorowa prowadzi do konformizmu, oceny ludzi
wedlug motywoéw ich dzialania oraz nacisku na przestrzeganie norm grupowych.
Z kolei poczucie tozsamosci indywidualnej wyraza si¢ w niezaleznosci, ocenie
ludzi wedlug skutkéw ich dzialan oraz nacisku na oryginalnos¢ i wnoszenie no-
wych wartosci przez uczestnikéw. Indywidualizm zaklada wzajemne poszanowa-
nie odmiennosci obyczajéw innych pracownikéw (odmiennych wartosci i pogla-
déw, w relacjach miedzyludzkich dominuje pragmatyzm i rzeczowos¢), podczas
gdy tozsamo$é¢ zbiorowa dazy do niedopuszczania do rozbieznosci zachowan z
przyjetymi standardami. Wzory zachowan inspirowane poczuciem tozsamosci
zbiorowej, obowigzujgce w stosunku do otoczenia grupy, traktuja je w kategoriach
zagrozenia dla grupy, preferujg subiektywizm moralny oraz postuluja wyrazne
okreslenie granic grupy. Poczucie tozsamosci indywidualnej widzi otoczenie jako
zbiér szans dla grupy. Zdaniem C. Sikorskiego, w potoku nieustannych zmian
trwala tozsamos$¢ moze mie¢ charakter tylko indywidualny. Wspélczesna zespoto-
wos¢ nie powinna prowadzi¢ do kolektywistycznych mitow, gdyz nie ma ona wiele
wspoélnego z zespolami, gdzie jednostki rezygnuja z wlasnej tozsamosci i celéw na
rzecz wspolnoty. Obecnie wymagana jest wspélpraca i niezalezne myslenie — pra-
cownik jest uczestnikiem wielu réznych zespoléw, czasem kolejno, a czasem réwno-
legle; skiad zespotéw zadaniowych ulega cigglym zmianom w zaleznosci od zapo-
trzebowania na umiejetnosci i kompetencje. Rola zespolu ma wigec polegaé¢ nie na
eliminowaniu, lecz na wzmacnianiu odmiennosci czlonkéw zespotu.

Badania wykazaly, ze nie mozna méwi¢ o jednym wspélnym wymiarze kolek-
tywizm — indywidualizm, ale nalezy wyszczegdlni¢ dwie zmienne badajace osobno
nasilenie kolektywizmu i indywidualizmu. Spodziewano sig, ze kolektywizm (ro-
zumiany zgodnie z tozsamoscia zbiorowa C. Sikorskiego) bedzie wplywac negatyw-
nie na zdolno$¢ uczenia sie przedsigbiorstwa, jednak okazat si¢ on nieistotny staty-
stycznie. Wydaje si¢ mozliwe, ze w polskich przedsigbiorstwach postawy kolektywi-
styczne nie przyjmuja takiego nasilenia, ktére mogloby istotnie wplywa¢ na zjawi-
sko. Rownoczesnie uczeniu si¢ wspélczesnego przedsigbiorstwa jednoznacznie
sprzyja poczucie tozsamosci indywidualnej, ktére nie oznacza odejscia od zespolo-
woéci, jednak grupa nie zapewnia tu poczucia przynaleznosci i tozsamosci, lecz jest
srodkiem do efektywniejszego realizowania postawionych celéw. Nalezy podkresli¢,
ze wymiar ten mial zdecydowanie mniejszy wplyw na ksztaltowanie si¢ zdolnosci
uczenia sie przedsigbiorstwa od pozostatych wymiaréw (fadunek czynnikowy
wyniost tylko 0,32). Jednak dla upewnienia sie co do mniejszej istotnosci tej sciezki
nalezaloby zwigkszy¢ liczbe pozycji mierzacych zmienng indywidualizm (jako
osobnego wymiaru) co, niestety, wymaga powtdérzenia badan.
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5. Znaczenie ciagtosci organizacyjnej w rozwijaniu
otwartej kultury organizacyjnej

Przedstawione podstawowe zalozenia i wartosci ksztaltujace otwarta kulture
organizacyjna maja w znacznym stopniu na celu zmiane kultury, thumia jej umac-
nianie sig, nie zapewniaja jednorodnego obrazu $wiata, pewnosci w ukierunkowa-
niu, nie redukuja zlozonosci, a wrecz ja poteguja. Autorka przyjela wigc, ze rozwi-
janiu zdolnosci uczenia si¢ przedsigbiorstwa jednoznacznie sprzyjaja kultury stabe,
zréznicowane®. Jednak punktem odniesienia dla subkultur jest zawsze kultura
calego przedsigbiorstwa - inaczej trudno méwi¢ o subkulturach [Kamirski 2002]¢,
nalezy wiec okresli¢, jaki charakter beda mialy wspélne wartosci. C. Sikorski [2002]
proponuje, by w przypadku, gdy przedsigbiorstwo funkcjonuje w wysoce konku-
rencyjnym i zlozonym otoczeniu, wigkszo$¢ wzorcéw kulturowych traktowana
byla instrumentalnie, jako co$, co powinno by¢ uzaleznione od potrzeb organizacji
realizujacej okreslone cele w okreslonych warunkach. Wtedy zréznicowanie kultu-
rowe pozwala wykorzystywac elementy réznych subkultur do tworzenia jednoli-
tej, choé, co nalezy podkresli¢, tymczasowej kultury organizacyjnej. Autorka refe-
ratu uwaza taka perspektywe za wazna, ale niewystarczajaca. Jezeli przyjmiemy
réznorodno$é rozwoju otoczenia, to réwniez przed przedsiebiorstwem stoi wiele
mozliwych drég rozwoju, a wtedy przedsigbiorstwo nie ma na celu jedynie dosto-
sowania si¢ do rynkéw dzisiejszych czy rynkéw jutra, ale moze uczestniczy¢ we
wspoltworzeniu rynkéw przyszlosci. Stad wazny wydaje si¢ problem zagwaran-
towania pewnej cigglosci trwania i rozwoju przedsiebiorstwa. Wielu autoréw
zaklada, ze sprzyja temu budowanie wspélnego wyobrazenia przyszlosci w przed-
siebiorstwie (wizji przyszlosci). Jednak, jak wskazuja J.C. Collins i ].I. Porras [2003],
budowanie wyobrazenia przyszlosci wymaga punktu odniesienia zwigzanego z
aspiracjami przedsigbiorstwa, wyplywajacymi z cenionych w przedsiebiorstwie
wartosci. Wartosci te, jak podkreslaja autorzy, aby zapewnié uczestnictwo wszyst-
kich w budowaniu przyszlosci, musza by¢ wspélne i wazne dla wszystkich w
przedsigbiorstwie oraz, co jest sprzeczne z koncepcja C. Sikorskiego, musza by¢
niezmienne w diuzszym okresie. ].C. Collins i J.I. Porras wprowadzaja pojecie
nadrzednych wartosci, ktére s3 wspdlne dla wszystkich, przez co pozwalaja na
dialog zréznicowanych kultur.

Autorka artykulu opowiada sig¢ za koncepcja J.C. Collinsa i ].I. Porrasa, gdyz
uwaza, ze dzigki nadrzednym wartosciom it wynikajacej z nich wizji udzialem
przedsigbiorstwa moze sta¢ si¢ uczenie generatywne, wtedy przedsigbiorstwo
koncentruje sie na rozwijaniu siebie, a nie jedynie na pokonywaniu konkurencji i

* W literaturze czeste jest przekonanie o mozliwosci wyznaczenia odpowiedniej kultury organiza-
cyjnej. Badacze organizacyjnego uczenia si¢ budujg zestawy norm i wartosci wspierajacych uczenie sie,
nalezg do nich te wskazane powyzej. Jednak wigkszoé¢ badaczy organizacyjnego uczenia si¢ opowiada
si¢ za zréznicowaniem kulturowym wewnatrz przedsigbiorstwa (m.in. [Pedler, Burgoyne, Boydell 1997;
Garvin 2000; Sikorski 2002; Schein 1992)).

¢ Zgodnie z twierdzeniem E.H. Scheina [1992] kultura obejmuje to, co laczy i jest wspélne, pomija-
jac to, co indywidualne i réznicujace.
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zmaganiach z aktualnym otoczeniem. Nalezy jednak podkresli¢, ze kultura organi-
zacyjna musi by¢ slaba ze wzgledu na wszystkie normy i wartosci nie nalezace do
wartosci nadrzednych. Nie kazde wartosci nadrzedne beda sprzyjaly uczeniu sig
przedsigbiorstwa — choé nie mozna wskaza¢ jednego zestawu norm i wartosci dla
uczenia sig, to jednak musza one korelowac z otwarta kultura organizacyjna.

Badania empiryczne potwierdzily wage czynnika okreslonego jako ,ciaglos¢
organizacyjna” dla otwierania si¢ kultury organizacyjnej. Ciaglos¢ ta jest zapewniona
przez ustanowienie nadrzednych wartosci, pierwotnych wzgledem wszelkich decyz;ji i
dzialar organizacyjnych, w swej istocie za$ niezmiennych i autentycznych, oraz przez
stworzenie stanowigcej wyzwanie wizji organizacyjnej, stanowigcej ucielesnienie
nadrzednych wartosci w przyszlosci. Z badan wynika, ze kultura organizacyjna jest
czym$ wtérnym wzgledem ustalonych nadrzednych wartosci i wspélnej wizji przy-
szlosci (wskazuje na to eksploracja powigzar miedzy czynnikami).

6. Uwagi koncowe

Ksztattowanie zdolnosci uczenia si¢ nie moze by¢ traktowane jako szybki
proces, polegajacy jedynie na wdrozeniu okreslonych procedur (jak to proponuja
niektérzy zwolennicy koncepcji organizacdji uczacej si¢). Wynika to m.in. z tego, ze
kluczowym czynnikiem dla rozwoju zdolnosci uczenia si¢ przedsigbiorstwa okaza-
la sie kultura organizacyjna. Jest ona jednym z najwazniejszych czynnikéw w
strukturze zdolnosci, a ponadto wplywa na wszystkie pozostale czynniki. W
badanych przedsiebiorstwach otwarta kultura organizacyjna przyczyniala si¢ do
nasilenia zachowan wiasciwych agentom organizacyjnego uczenia si¢ oraz do
intensyfikacji proceséw kolektywnego i miedzyorganizacyjnego uczenia sig¢. Po-
nadto im bardziej kultura organizacyjna zmieniala si¢ w kierunku otwartej, tym
bardziej system informacyjny przedsigbiorstwa mobilizowal do rozwoju, przy-
wédztwo mialo charakter rozproszony, praktykowane byly zachowania wlasciwe
mysleniu systemowemu, tym bardziej nasilone byly procesy budowania i realizacji
wspolnej wizji przedsigbiorstwa, strategia przedsiebiorstwa byla zorientowana na
przyszlos¢, a rozwigzania strukturalne zblizaly si¢ do rozwiagzan o charakterze
innowacyjnym. Otwieranie si¢ kultury organizacyjnej zalezy jednak od zapewnie-
nia w przedsigbiorstwie ciaglosci organizacyjnej, ktéra odpowiada za zachowanie
przez przedsiebiorstwo trwalej tozsamosci w czasie.
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OPEN CORPORATE CULTURE AS A CONDITION
OF THE DEVELOPMENT OF CONTEMPORARY
ENTERPRISES’ LEARNING CAPABILITY

Summary

The paper provides the results of empirical research into the share of corporate culture in the
development of the enterprises’ learning capability. Especially the conception of ‘open corporate
culture’ was discussed. The importance of ‘organizational continuity’ development was indicated.
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