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KSZTALTOWANIE OTWARTEJ KULTURY
ORGANIZACYJINEJ - ISTOTNEGO UWARUNKOWANIA
ZDOLNOSCI UCZENIA SIE PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie: W artykule wykazano, ze kluczowym czynnikiem wptywajacym na zdolno$¢
uczenia si¢ przedsigbiorstwa jest otwarta kultura organizacyjna. Na podstawie badan empi-
rycznych autorzy niniejszego opracowania uznali, ze otwieranie kultury organizacyjnej w
przedsigbiorstwie jest mozliwe dzigki nasycaniu innowacyjnymi, kluczowymi warto$ciami
dziatan przedsigbiorstwa, selekcji pracownikow na podstawie ich kwalifikacji podstawowych
oraz wdrazaniu praktyk sprzyjajacych zaistnieniu przywodztwa rozproszonego.

1. Wstep

»Uczenie sig... wiedza... umiejgtnosci. .. zdolnos¢ — to one wylaniaja si¢ jako wio-
dace zrodta zrownowazonej przewagi konkurencyjnej” [Cutcher-Gershenfeld, Ford
2005, s. 1]. Z tezy zawartej w tym zdaniu wynika zainteresowanie autoréw artykutu
pojeciem zdolnosci uczenia si¢ przedsigbiorstwa, w szczegdlnosci zagadnieniem jej
rozwoju.

Zdolnos¢ uczenia si¢ przedsigbiorstwa rozumiana jest jako ,,gotowos¢ przedsig-
biorstwa do zmiany jego wiedzy”, zmiana wiedzy postrzegana jest za§ w kontekscie
dwoch rownoleglych procesow — weryfikacji wiedzy juz istniejacej oraz rozwijania
nowej [Zgrzywa-Ziemak 2004, s. 40]. W $wietle badan empirycznych! przeprowa-

! Badania byly realizowane w 2004 r. na potrzeby pracy doktorskiej A. Zgrzywy-Ziemak, a ich
celem byta weryfikacja struktury czynnikowej zdolnosci uczenia sig¢ przedsigbiorstw. Przygotowano au-
torski kwestionariusz, ktory zostal skierowany do réznych (ze wzgledu na branzeg, wielkos¢ i forme
wlasnosci) przedsigbiorstw funkcjonujacych w Polsce. Weryfikacji modelu zdolno$ci uczenia sig przed-
sigbiorstwa dokonano za pomoca konfirmacyjnej analizy czynnikowej (skorzystano z pakietu AMOS) na
probee wielkosci 212 przedsigbiorstw.
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dzonych w przedsigbiorstwach funkcjonujacych w Polsce rozwdj zdolnosci uczenia
si¢ nie moze by¢ traktowany jako szybki proces polegajacy jedynie na wdrozeniu
okreslonych procedur. Przede wszystkim zdolno$¢ ta jest zjawiskiem ztozonym — na
jej strukture sktada sie az 10 czynnikéw?. Ponadto integruje ona w sobie dwie — po-
zornie sprzeczne — perspektywy: ciagto$ci i zmienno$ci organizacyjnej’. Wreszcie
kluczowym czynnikiem dla rozwoju zdolnosci uczenia si¢ przedsigbiorstwa okazata
si¢ kultura organizacyjna. Jest ona nie tylko jednym z najwazniejszych elementow w
strukturze zdolnosci?, ale rownoczesnie, jak ujawnita eksploracja powiazan miedzy
poszczegdlnymi czynnikami, wplywa ona istotnie na wszystkie pozostate czynniki’.
W szczegolnosci badania wykazaty, ze im bardziej kultura organizacyjna zmieniata
si¢ w kierunku otwartej, tym bardziej wszystkie pozostate czynniki sprzyjaly uczeniu
si¢ przedsigbiorstwa. Oczywiscie rozw0j zdolno$ci uczenia si¢ organizacji wymaga
oddziatywania na wszystkie wyodrebnione w badaniu czynniki, jednak ze wzgledu
na wagg kultury organizacyjnej w niniejszej publikacji skoncentrowano si¢ na zagad-
nieniu zmiany kultury organizacyjnej w kierunku bardziej otwarte;.

2. Czynniki kulturotworcze

W literaturze przedmiotu wyrodznia si¢ wiele potencjalnych czynnikow kulturotwor-
czych [Mastyk-Musiat 2003; Majaro 1992; Sikorski 2006; Kostera, Kownacki,
Szumski 1998]. Biorac to pod uwagg, jak rowniez inne propozycje literaturowe do-
tyczace czynnikow kulturotwoérczych oraz wyniki wiasnych badan nad kulturami
organizacyjnymi przedsi¢biorstw [Hopej 2006; Kaminski 2002; Zgrzywa-Ziemak
2005], autorzy wyrdznili nastepujace czynniki®, ktore byly przedmiotem dalszych
analiz. Naleza do nich: strategia, struktura organizacyjna, cechy uczestnikow orga-
nizacji (wiek, umiejgtnosci), systemy zarzadzania kadrami (systemy motywowania,

2 Model $ciezkowy konfirmacyjnej analizy czynnikowej wykazal, ze: najwyzsze tadunki czynni-
kowe maja czynniki: ,,Jednostka agentem organizacyjnego uczenia si¢” (0,93), ,,Kolektywne uczenie
si¢” (0,91) oraz ,,Otwarta kultura organizacyjna” (0,90); bardzo wysoki udziat maja: ,,Ciagtos¢ organi-
zacyjna” (0,84), ,,System informacyjny mobilizujacy do rozwoju” (0,83), ,,Przywodztwo rozproszone”
(0,80), ,,Migdzyorganizacyjne uczenie si¢” (0,76), ,,Strategia zorientowana na przysztos¢” (0,72) oraz
»Myslenie systemowe” (0,70); zdecydowanie najnizszy jest udziat czynnika , Innowacyjna struktura
organizacyjna” (0,52), cho¢ istotny statystycznie.

3 Perspektywa zmiennos$ci organizacyjne;j $cisle koreluje z koncepcja przedsigbiorstwa samoorgani-
zujacego si¢. Czynniki mobilizujace zmiennos$¢ to: otwarta kultura organizacyjna, innowacyjna struktura
organizacyjna, rozproszone przywodztwo, strategia ,,zorientowana na przysztos¢”, system informacyjny
bliski koncepcji komunikacji spontanicznej, zorientowany na dziatanie. Z kolei ciagto$¢ organizacyjna
jest ksztattowana przez nadrzedne wartosci 1 wyrastajaca z nich wspdlna wizj¢ przysztosci.

4 Wskazuje na to model $ciezkowy konfirmacyjnej analizy czynnikowej dla skal mierzacych zdol-
no$¢ uczenia si¢ przedsigbiorstwa opracowany w ramach wspomnianych badan.

5 Zbudowano model $ciezkowy zaleznosci migdzy czynnikami ksztattujacymi zdolno$¢ uczenia
sig przedsigbiorstwa [Zgrzywa-Ziemak 2004].

¢ Wyszczegodlniony zestaw czynnikdw nawiazuje bezposrednio do elementéw systemu zarzadza-
nia wedtug R. Pascale’a i A. Athosa (formula ,,siedem s”).
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oceny, kryteria zatrudniania/zwalniania, wynagradzania), przywodztwo, nadrzedne

warto$ci, technologia, niepewnos$¢ otoczenia, zalezno$¢ organizacji od otoczenia

oraz wielkos$¢ przedsigbiorstwa.

Wyznaczenie czynnikow kulturotworczych byto punktem wyjscia do zaplano-
wania i przeprowadzenia badan empirycznych, ktérymi objeto 101 $rednich i du-
zych przedsigbiorstw funkcjonujacych w Polsce. Nastgpna czgscia projektu byto
oszacowanie sity 1 formy zwiazkéw migdzy czynnikami kulturotwdrczymi a otwie-
raniem si¢ kultury organizacyjnej. Obliczono w tym celu wspdtczynniki korelaci,
a takze zbudowano model regresji wielowymiarowe;.

Analiza wspotczynnikow korelacji wskazuje, ze z otwarta kultura organizacyj-
na najsilniej koreluja: sposob selekcji kandydatow (r = ,413, p = ,000), sposob
oceny pracownikow (=,564, p =,000), sposob przeprowadzania szkolen (»=,535,
p =,000), sposob formutowania strategii (»r = —,390, p = ,000), przywodztwo roz-
proszone (r = ,724, p = ,000), stopien standaryzacji dziatan (» = ,368, p = ,000),
kluczowe wartosci (» = ,544, p = ,000).

Z kolei site wplywu wymienionych zmiennych niezaleznych na otwarta kulturg
organizacyjna pozwolita okresli¢ analiza regresji wielowymiarowej. Wykazata ona,
ze na otwarta kulturg organizacyjna statystycznie istotny wptyw maja trzy zmienne:
przywodztwo, selekcja kandydatéw i kluczowe wartosci (model regresji z nich zto-
zony wyjasnia 62,3% zmiennosci zmiennej zaleznej Y). Oznacza to, ze:

* im bardziej przywodztwo ma charakter rozproszony, tym bardziej otwarta jest
kultura organizacyjna (Beta = ,553, p = ,000),

* im slabiej selekcja kandydatow dazy do zachowania pelnej zgodnosci cech
i zdolnosci osobowych z istniejacymi warunkami stanowiska pracy, a tym
samym w wigkszym stopniu opiera si¢ na ogdlnie sformutowanych kwalifika-
cjach podstawowych, tym bardziej otwarta jest kultura organizacyjna (Beta =
=,222, p =,002),

* im bardziej realizowane dziatania sa nasycone kluczowymi warto$ciami, tym
otwarcie kultury organizacyjnej jest wigksze (Beta =,190, p =,018).

3. Interpretacja wynikow
3.1. Przywoédztwo a otwieranie si¢ kultury organizacyjnej

Uzyskane wyniki badan empirycznych potwierdzity istotny wplyw rozproszonego
przywodztwa na kulture organizacyjna. Dlatego tez zdecydowanie niesprzyjajace
otwieraniu kultury organizacyjnej sa zachowania kierownikow zorientowane na za-
pewnienie podwladnym poczucia pewnosci i bezpieczenstwa. Ksztaltowanie kultury
organizacyjnej zachodzi tu niejako odgoérnie — poprzez narzucenie pracownikom ze-
stawu ,,wlasciwych” warto$ci, co sprzyja zamykaniu kultury organizacyjne;j.
Koncepcja przywodztwa rozproszonego proponuje natomiast wspotprzewodze-
nie, czyli ,,dzielenie” przywodztwa migdzy wielu aktorow na wielu poziomach przed-
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sigbiorstwa [Berthoin Antal, Lenhardt, Rosenbrock 2001; Sadler 2001]. Potencjat

przywodczy jest w zwiazku z tym rozszerzony i rozdzielony. Odpowiedzialno$¢ przy-

wodcza jest przejmowana przez jednostki, ktore nastgpnie buduja powiazania z inny-

mi cztonkami przedsigbiorstwa o podobnych interesach. ,,Pracownicy wszystkich

funkcji 1 na wszystkich poziomach w organizacji moga szukaé¢ partneréw do przy-

wodztwa rozproszonego nad zagadnieniami, na ktdrych naprawdg im zalezy i ktore w

ich przekonaniu powinny by¢ zgtebiane przez organizacje¢ dla jej uczenia sig” [Ber-

thoin Antal, Lenhardt, Rosenbrock 2001, s. 883]. Istota przywddztwa rozproszonego

jest wiec nietrwata i przechodnia wtadza, ktéra zalezy od rodzaju zadania i warunkéw

jego realizacji, a nie od miejsca w hierarchii organizacyjnej, wynika z kompetencji,

nie bazuje na srodkach przymusu, ale na zaangazowaniu. ,,Wtadza nie moze by¢ trak-

towana jako warto$¢ sama w sobie, ale jako jedna z funkcji potrzebnych do realizacji

okreslonego zadania” [Sikorski 1999, s. 102]. Przywodztwo jest tutaj stanem bycia,

ktoéry charakteryzuje si¢ zdolnoscia do uczenia sig, otwartoscia i $wiadomym reago-

waniem na wyznania otoczenia [Jaworski, Greenleaf, Bohm, Wheatly, Whigt] (za:

[Kostera, Kownacki, Szumski 1998]). Wedlug tej koncepcji pracownicy przedsig-

biorstwa moga by¢ liderami w réznym czasie, nawet ,,szeregowy pracownik, gdy

odkryje co$ waznego, przez jakis czas moze by¢ liderem wobec swoich kierownikow,

pod warunkiem ze beda oni chcieli i mogli skorzysta¢ z jego wptywu” [Kostera,

Kownacki, Szumski 1998, s. 446].
W praktyce dziatania sprzyjajace tworzeniu otwartej kultury organizacyjnej moga

polega¢ m.in. na:

e zapewnianiu pracownikom swobody doboru sposobu dziatania,

e pelnieniu przez kierownikoéw roli doradcow i partnerow intelektualnych wzgle-
dem podwtadnych (a nie decydentow i kontrolerow),

* udostgpnianiu podwladnym informacji,

e dyskutowaniu proponowanych przez przetozonych rozwiazan,

e statym,,wychwytywaniu” przez kierownikow pomystow pracownikow nizszych
szczebli 1 wspieraniu realizacji oddolnych inicjatyw,

* umozliwieniu szeregowemu pracownikowi bycia liderem, gdy odkryje co$§ waz-
nego,

e premiowaniu w$rod pracownikoéw gotowosci do ponoszenia odpowiedzialno$ci
za dziatania,

e stopniowym rozwijaniu w pracownikach wewngtrznego poczucia pewnosci
i bezpieczenstwa (tak, by nie musieli go zapewnia¢ przetozeni).

3.2. Selekcja kandydatow do pracy

Badania empiryczne wykazaty, ze znaczacy wplyw na ksztattowanie otwartej kultu-

ry organizacyjnej ma selekcja kandydatow do pracy. W typowym ujeciu opiera sig

ona na trzech elementach [Gielnicka, Aniszewska 2007]:

e predykatorach — czyli cechach, ktore pozwalaja oceni¢ przydatnos¢ kandydata
do organizacji i trafnie przewidzie¢ jego przyszite zachowania,
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¢ metodach pomiaru predykatoréw — czyli technikach pozwalajacych stwierdzic,

w jakim stopniu kandydat posiada pozadana ceche,

* standardach odsiewu kandydatow — charakterystycznych dla r6znych etapow se-
lekcji.

Nietrudno wigc zauwazy¢, ze jest ukierunkowana na zachowanie zgodnos$ci cech
1 zdolnosci osobowych z istniejacymi warunkami na stanowisku pracy. Taki sposéb
postepowania wpltywa na ksztattowanie si¢ raczej zamknigtej kultury organizacyjnej,
poniewaz w praktyce oznacza brak dodatkowych kwalifikacji (zdolnosci istniejacych,
niewymaganych), ograniczajacy swobode decyzyjno-dziataniowa. Nie sprzyja szu-
kaniu nowych, kreatywnych rozwiazan. Jak zauwaza C. Sikorski, ,,imperatyw zmian
prowadzi [...] do zupetnie innego sposobu pojmowania fachowosci pracownikow.
Rozpowszechnione w epoce przemystowe] przekonanie, iz warunkiem osiagnigcia
powodzenia w pracy zawodowej jest waskie okreslenie dziedziny swojej dziatalno-
$ci, w ktorej nalezy sig stale doskonali¢, bylo oczywiste na tle teorii roli przypisywa-
nej specjalizacji. [...] W rezygnacji z klasycznego podziatu pracy w wielu firmach
upatruje si¢ zrodet kreatywnos$ci” [Sikorski 1999, s. 144].

Selekcja kandydatow sprzyjajaca ksztattowaniu otwartej kultury organizacyjnej
wystepuje wtedy, kiedy wymagania dotyczace stanowiska nie sa $cisle zdefiniowa-
ne. Jesli sa zlozone i (lub) bardzo zmienne, nie ma mozliwos$ci i nie jest celowe
opracowanie precyzyjnego opisu stanowiska. H. Steinmann i G. Schreydgg podaja
przyktad kierownika zespotu badan podstawowych — jego swoboda dziatania jest
bardzo duza, a metody rozwiazywania zagadnien mato sformalizowane (doktadny
opis zadan innowacyjnych, to sprzeczno$¢ sama w sobie) [Steinmann, Schreyogg
2001].

Szczegotowe opisy stanowisk sg tez z reguty odzwierciedleniem stanu istnieja-
cego. Przy ich opracowywaniu pomija si¢ wymagania, ktore moga si¢ pojawic
w przysztosci. Ich uwzglednienie prowadzi do tego, ze profil wymagan formutuje sig
na bazie kwalifikacji podstawowych, takich jak elastycznos¢ zachowania si¢ czy
empatia [Steinmann, Schreyogg 2001].

W praktyce podczas procedury selekcji dziatania sprzyjajace tworzeniu otwartej
kultury organizacyjnej polega¢ moga m.in. na:

e odejsciu od szczegdtowych opisow stanowisk,

e pozytywnym traktowaniu (jako potencjalnie przydatnych w przysztoéci) umie-
jetnosci 1 kwalifikacji, ktore nie sa aktualnie wymagane na danym stanowisku,

* szczegdlnym uwzglednianiu zdolnos$ci uczenia si¢ i umiejgtnosci przystosowa-
nia si¢ do nowych warunkéw (zadan),

e uwzglednianiu poza kwalifikacjami o charakterze technicznym, rowniez pozo-
stalych umiejgtnosci pracownika — m.in. umiej¢tnosci pracy w grupie, kreatyw-
nosci itp.
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3.3. Kluczowe wartosci

L.J. Krzyzanowski wskazuje, ze badacze dos¢ szeroko operuja kategorig wartosci,
jednak rzadko nadaja temu pojgciu okreslone znaczenie. Za tym autorem przyjgto
nastepujaca jej definicjg: ,, Warto$cia nazywamy wytwor odczuc, przeswiadczen lub
przekonan jakiegos$ podmiotu: jednostki ludzkiej, grupy spolecznej, spotecznosci lo-
kalnej, narodowej i innej, wspolnoty kulturowej lub spoleczenstwa globalnego o
tym, co w rzeczywistosci przyrodniczej 1 psychospoteczno-kulturowej jest pozytyw-
nie oceniane i uznawane za godne pozadania i dazen” [Krzyzanowski 1999, s. 205].
Kluczowe warto$ci nalezy uzna¢ za autoteliczne lub, inaczej moéwiac, ostateczne,
bedace celami samymi w sobie, podczas gdy pozostate wartosci, czyli wartosci po-
$rednie (instrumentalne), stanowia srodki stuzace realizacji tych pierwszych’. Takie
rozumienie kluczowych warto$ci nawiazuje do pojgcia wartosci podstawowych we-
dhug P.M. Lencioniego [2004], nadrzednych wartosci J.C. Collinsa i J.I. Porrasa
[2003] czy megawartosci M. Hopeja [2005]. Kluczowe wartosci musza pozostac
niezmienne: ,,Nie podlegaja [...] zmieniajacym si¢ trendom i ulotnym modom. Nie
sa zalezne od zmieniajacej si¢ sytuacji rynkowej” [Collins, Porras 2003, s. 90]. Ich
zrodiem jest wnetrze przedsigbiorstwa — moga pochodzi¢ od zalozyciela, wynikaé z
jego wizji, cho¢ moga by¢ tez ksztattowane pdzniej, nie potrzebuja jednak zadnego
racjonalnego, zewngtrznego uzasadnienia [Collins, Porras 2003; Lencioni 2004].
Nie sa to warto$ci, ktore przedsigbiorstwo powinno wyznawacé, ale te rzeczywiste
obecne w przedsiebiorstwie — ,,kluczowa jest tu autentycznos¢ przekonan” [Collins,
Porras 2003, s. 91]. Najwazniejsze jest wigc to, jak bardzo ludzie wierza w okreslone
wartosci 1 jak wiernie je realizuja [Peters, Waterman 1984].

Gloéwna funkcja kluczowych wartosci jest osadzanie przedsigbiorstwa na trwate
w rzeczywistosci. Jest to mozliwe dzigki temu, ze sprzyjaja one: przetrwaniu przed-
sigbiorstwva w warunkach zmieniajacego si¢ otoczenia (funkcja zewngtrzna) oraz
budowaniu wewngtrznego tadu w przedsigbiorstwie (funkcja wewngtrzna). Nalezy
podkresli¢, ze ustanawianie kluczowych wartosci jest dziataniem o konserwatyw-
nym charakterze: zawgza, a nie rozszerza liczbe ewentualnych wyboréw stojacych
przed przedsigbiorstwem [Bratnicki 2002; Collins, Porras 2003], ogranicza tez wy-
bory strategiczne i operacyjne [Lencioni 2004]. Jednak kluczowe wartos$ci umozli-
wiaja rozw0] wilasnie dlatego, ze stanowia niezmienna podstawe, wokot ktorej i dla
ktorej przedsigbiorstwo moze ewoluowaé, eksperymentowac i zmienia¢ si¢, w tym
takze jego kulturg organizacyjna. J.C. Collins i J.I. Porras [2003] podkres$laja, ze
w przedsigbiorstwie podlega zmianie wszystko — od zasad operacyjnych po strate-
gig, struktury, normy i standardy, a nawet podstawowe zatozenia, wszystko, oprocz
wybranych kluczowych wartosci. Z badan empirycznych przeprowadzonych przez
A. Zgrzywe-Ziemak [2004] wynika, ze kultura organizacyjna jest czym$ wtérnym

7 Koncepcje wartosci autotelicznych zaczerpnigto z pracy L.J. Krzyzanowskiego [1999].
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wzgledem ustalonych kluczowych wartosci, co wigeej, ze jej otwieraniu sprzyja

$swiadomos$¢ kluczowych wartosci. Bez rdzenia wspolnych wartosci przedsigbior-

stwo mogloby rozproszy¢ swoje zasoby w dynamicznym i ztozonym zewngtrznym
swiecie. Jasne okreslenie tego, co jest kluczowe i niezmienne, ujawnia, co moze by¢
przedmiotem zmian.

Ostatecznie nalezy pamigtaé, ze jezeli zdolnos$¢ uczenia si¢ przedsigbiorstwa ma
by¢ wysoka, to kluczowe wartosci podkre§la¢ musza znaczenie doskonalenia umie-
jetnosci zawodowych pracownikow, praktykowania zachowan innowacyjnych czy
podejmowania indywidualnych i zespotowych inicjatyw w sprawnym reagowaniu
na zachodzace w otoczeniu zmiany. Przyktady wielu wizjonerskich organizacji
$wiadczg o tym, ze ich duza zdolnos$¢ uczenia si¢ jest mozliwa m.in. dzigki takim,
a nie innym kluczowym warto$ciom.

Jezeli chcemy, aby kluczowe warto$ci miaty realny wplyw na funkcjonowanie
1 rozwdj przedsigbiorstwa, konieczne jest rozwijanie specyficznych praktyk, rytu-
atow i dziatan dla ich wspierania [Devero 2003]. W szczegolnosci:

e Kluczowe warto$ci musza by¢ nieustannie promowane [Devero 2003].

¢ Kierownictwo musi by¢ zywym przyktadem organizacyjnych wartosci; wszelkie
wybory 1 decyzje menedzerow musza by¢ ich potwierdzeniem [Devero 2003].

e Kluczowymi warto$ciami nalezy nasyci¢ dziatania zwiazane z zarzadzaniem za-
sobami ludzkimi. Procedury rekrutacji, selekcji, programy i plany szkoleniowe,
zasady wynagradzania i awansowania muszg by¢ tak zaprojektowane, aby pra-
cownicy nie mieli watpliwosci, jakie warto$ci maja kluczowy charakter [Hope;j
2005].

* Raporty i inne organizacyjne publikacje powinny dawa¢ wyraz zaangazowaniu
si¢ w realizacje warto$ci [Peters, Waterman 1984]. A. Devero [2003] postuluje
ponadto stosowanie w przedsigbiorstwie oceny wypelniania wartosci. Nalezy
zatem precyzyjnie okresli¢ systemy ich pomiaru. Sprawozdawczo$¢ przedsie-
biorstwa musi wigc wychodzi¢ poza raporty finansowe i obejmowac takie obsza-
ry, jak srodowisko, socjalne warunki, morale pracownikow lub inne — zgodne z
warto$ciami.

e Podkresla si¢ rowniez wagg ustanowienia wizji przedsigbiorstwa, ktdéra musi
wyrasta¢ z kluczowych wartosci [Devero 2003; Collins, Porras 2003].

4. Podsumowanie

Na podstawie wynikoéw badan empirycznych autorzy niniejszego opracowania uzna-

li, ze otwieranie kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwie wymaga ciagtego pro-

cesu zorientowanego na:

* nasycanie innowacyjnymi, kluczowymi warto$ciami dziatan przedsigbiorstwa —
umacnianie wypracowanych innowacyjnych kluczowych wartosci tak, aby one
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byly autentyczne, §wiadomie podzielane i przejawiaty si¢ w codziennych prak-

tykach przedsigbiorstwa,

* selekcje pracownikow na podstawie ich kwalifikacji podstawowych — ksztalto-
wanie kadry pracowniczej podzielajacej kluczowe wartosci oraz zdolnej i zmo-
tywowanej do wykazywania samodzielnych inicjatyw przywodczych,

* wdrazanie praktyk sprzyjajacych zaistnieniu przywodztwa rozproszonego.

O ile — z wymienionych dzialan — najwigkszy wplyw na otwieranie kultury
przedsigbiorstwa ma przywodztwo rozproszone, druga w kolejnosci jest selekcja
pracownikow, a najstabszy wptyw na kulture wykazuja kluczowe wartosci, o tyle
przywddztwo rozproszone nie moze zaistnie¢ bez odpowiednich pracownikéw po-
dzielajacych okreslone kluczowe wartosci (rys. 1).

Czynniki

$¢ uczenia sig pr

dnostka agentem organizacyj
uczenia si¢

‘ Kolektywne uczenie si¢ ‘

System informacyjny mobilizujacy do
dziatania

‘ Migdzyorganizacyjne uczenie si¢ ‘

Strategia zorientowana na przyszto$é

Zdolnosé uczenia si¢

przedsigbiorstwa

Otwarta kultura
organizacyjna

Myslenie systemowe ‘ >

A ‘ /jna struktura izacyjna

o

‘Wspélna
wizja
przysziosci

Rys. 1. Kultura organizacyjna a zdolno$¢ uczenia si¢

Zrddto: opracowanie wlasne.

Intencja autorow jest podkreslenie potrzeby postrzegania problemu otwierania
kultury organizacyjnej w szerszym kontek$cie — doskonalenia zdolno$ci uczenia sig
przedsigbiorstwa.
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FORMATION OF OPEN ORGANIZATIONAL CULTURE
— SIGNIFICANT CONDITIONING OF ENTERPRISE’S LEARNING
CAPABILITY

Summary: The authors of this paper are interested in the concept of developing enterprise’s
learning capability. It is shown that the organizational culture is a key factor influencing the
development of enterprise’s learning capability. The empirical research conducted in the en-
terprises that operate in Poland showed that the more organizational culture had been chang-
ing into the open one, the higher was enterprise’s learning capability. Therefore the authors
focus in this article on the issue of the change of organizational culture towards a more open
one. On the basis of the results achieved from the empirical research in Poland, the authors
have acknowledged that the opening of organizational culture in an enterprise requires a con-
tinuous process oriented towards: (1) filling the enterprise’s activities with innovative core
values, (2) the selection of employees on the basis of their basic qualification and (3) imple-
menting the practices leading up to distributed leadership.
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