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Streszczenie: Organizacja uczaca si¢ jest modelem przedsigbiorstwa obrazujacym me-
chanizmy dziatania, ktére pozwalaja przystosowa¢ dziatalnos¢ biznesowa do warunkow
gospodarki opartej na wiedzy, a takze dalej ja rozwija¢. Celem artykutu jest scharaktery-
zowanie wybranych, ale istotnych kierunkéw zmian w przedsigbiorstwie, jakie nalezy
wprowadzi¢, aby wdrozy¢é koncepcje organizacji uczacej si¢. Omoéwione zagadnienia
dotyczg: struktury organizacyjnej, systemu motywacji, kapitatu ludzkiego, dostgpu do
zasobow informacji i wiedzy, klimatu organizacyjnego, procesdw organizacyjnego
uczenia si¢, zarzadzania organizacja uczaca si¢ ze szczegolnym uwzglednieniem zarza-
dzania wiedza.

Stowa kluczowe: organizacja uczaca si¢, procesy organizacyjnego uczenia si¢, zarzadza-
nie przedsigbiorstwem, zarzadzanie organizacja uczaca sig.

JEL Classification: M15.

Wprowadzenie

Spora czgs¢ polskiego spoteczenstwa zyje myslami o przesztym i o utopij-
nym $wiecie gospodarki przemyslowej. Dotyczy to rowniez czgéci politykow
i menedzerow. Tymczasem od dawna juz wiadomo, ze:

— pojawita si¢ nowa gospodarka o trzech zasadniczych atrybutach — jest glo-
balna, faworyzuje byty niematerialne (idee, informacje i powigzania) i jest

! Publikacja zostata dofinansowana ze $rodkow przyznanych Wydziatowi Zarzadzania Uniwersy-
tetu Ekonomicznego w Krakowie w ramach dotacji na utrzymanie potencjalu badawczego
w2017 r.



Transformacja przedsiebiorstwa w kierunku organizacji uczqcej sie 25

silnie wewngtrznie potgczona. Te trzy cechy stwarzaja nowy rodzaj rynku
1 spoleczenstwa zakorzeniony we wszechobecnej sieci elektronicznej [Kelly,
2001, s. IX],

— ,,we wspolczesnych warunkach gospodarki opartej na wiedzy jedynie organi-
zacja nakierowana na generowanie wartosci dodanej poprzez wykorzystywa-
nie wiedzy ma szans¢ na osigganie sukcesow” [Beyer, 2013, s. 61], o czym
mowa jest w dziesigtkach publikacji [np. Nonaka, 1991; Drucker, 1994; Mi-
kuta, 2006], gdyz to wiedza stanowi podstawe skutecznosci w dziatalnosci
gospodarczej [Olszak i Zigba, 2006, s. 47].

Nowa sytuacja wymusita na istniejacych przedsiebiorstwach, ktore chca
przetrwac 1 rozwijac¢ si¢, koniecznos$¢ rozpoczecia daleko idacych zmian, aby
dostosowac¢ sie¢ do dzialania w warunkach globalizacji, wysokiego poziomu
konkurencji potggowanej uktadami kooperacyjnymi, turbulencji, niespodziewa-
nego pojawiania si¢ przetlomowych innowacji, szybkiego przeptywu ,,masy”
informacji i rozwoju zasobow wiedzy. W wielu przypadkach wprowadzane
zmiany sg jednak niewystarczajace. Celem artykutu jest przyblizenie idei orga-
nizacji uczacej sie, ktora jest podstawowym modelem organizacji opartej na
wiedzy, a nastepnie wskazanie pierwszych krokow procesu transformacji orga-
nizacji w kierunku uzyskania stanu organizacji uczacej si¢. U podstaw prowa-
dzonych rozwazan znalazl si¢ problem badawczy: jakie dzialania powinno pod-
jac¢ przedsigbiorstwo, aby uzyska¢ poziom organizacji uczacej si¢ oraz jakich
obszardéw zarzadzania powinny one dotyczy¢?

1. Istota i cechy szczegdlne organizacji uczacej sie

Organizacja uczaca si¢ to jeden z wielu wspotczesnych koncepcyjnych mo-
deli organizacji obrazujacych zasady, mechanizmy, struktury i instrumenty dzia-
tania pozwalajace przedsiebiorstwom po ich wdrozeniu dostosowac si¢ do wa-
runkoéw istniejgcych w otoczeniu, elastycznie transformowaé swojg organizacje
w przypadku wystapienia zmian, a takze skutecznie rozwija¢ swoja dzialalnosc¢.
Koncepcja nie jest nowa, bo ma juz blisko 30 lat — a niektorzy upatrujg jej po-
czatku w potowie XX w. [zob. Olszewska, 2013, s. 17-19]. Jednak idea ta jest
jak najbardziej aktualna i warta dalszego rozwoju oraz popularyzacji.

W literaturze przedmiotu odnalez¢ mozna wiele definicji organizacji ucza-
cej sig, np.:

— Garwin [1993, s. 80] definiuje organizacj¢ uczaca si¢ jako organizacje zdolng
do tworzenia, pozyskiwania i przekazywania wiedzy oraz modyfikowania
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swojego zachowania, aby zastosowa¢ nowa wiedze i wykorzystaé nowe po-
glady,
zdaniem Lasseya [1998, s. 7] kluczem do rozumienia organizacji uczacej si¢
jest rozwd@j. Jesli uczenie si¢ jest zmiang zachowan, to organizacja uczaca si¢
jest organizacja zdolng do dokonywania zmian wlasnych zachowan. Potrafi
ona adaptowac, transformowac i rozwijac sig,
Sikorski [2000, s. 162] definiuje ja w nastepujacy sposob: ,.to organizacja
maksymalnie elastyczna, w ktorej rutyna, nawyki i stereotypy nie zastepuja
dynamicznej rzeczywistosci”;
Seebacher [2002, s. 144] okresla organizacje uczaca si¢ jako przedsiebior-
stwo, gdzie ludzie ciagle rozszerzaja swoje zdolnosci kreowania pozadanych
przez siebie rezultatow, gdzie nowe i ekspansywne modele myslenia sg mo-
tywem rozwoju, gdzie kolektywne aspiracje sag swobodnym kreatorem i gdzie
ludzie ciagle si¢ ucza, jak si¢ uczyc¢;
natomiast Sitko-Lutek [2009, s. 75] definiuje ja jako ,organizacje, ktéra
w sposob $wiadomy zdobywa nowa wiedzg, umiejetnosci i kompetencje,
a takze ksztattuje pozadane wartosci i postawy. Uczy si¢ zaréwno dzieki sto-
sunkom, jakie zachodza wewnatrz niej, jak i dzigki kontaktom z otoczeniem
(klientami, dostawcami, konkurentami). Zachodzi to na wszystkich pozio-
mach organizacji, w odniesieniu tak do jednostek, jak i do zespolow. Dosko-
nalenie firmy polega na umozliwieniu jej sprawnego funkcjonowania nie tyl-
ko w terazniejszosci, ale i w przysztosci”.

W organizacji uczacej si¢ [Kaczmarek, 2012, s. 467]:
wszyscy pracownicy widza siebie jako osoby uczace si¢ w imieniu przedsig-
biorstwa i biorg odpowiedzialno$¢ za swoj rozwoj osobisty, aby dotrzymac
kroku tempu zmian, czuja si¢ tez odpowiedzialni za utrzymanie przedsi¢bior-
stwa w stanie odpowiadajacym wymogom efektywnosci funkcjonowania
i rozwoju,
zmierza si¢ do zastgpowania tradycyjnych relacji przelozony — podwitadny
samozarzadzaniem, a pracownicy sg proaktywni i podejmujg dziatania z wita-
snej inicjatywy, zostaje ograniczone odgdrne kierowanie i zmniejszony za-
kres nadzoru,
panuje duch samorozwoju, pracownicy bioragcy odpowiedzialno$¢ za osobiste
uczenie si¢ i usprawnianie pracy maja przestrzen do doskonalenia i wptyw na
prowadzong dziatalno$¢ gospodarcza,
cato$¢ staje si¢ konsorcjum matych biznesow, kazdy traktuje prace jako swoj
biznes z charakterystyczng zywotnoscia, energia i wysiltkiem, cata organiza-
cja przypomina wspolny rynek umieszczony w strategicznej strukturze no-
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$nej, gdzie ludzie dokonujg wymiany i handlujg z uzytkownikami, dostaw-
cami i odbiorcami,

— tworzy sig, zbiera, rozpowszechnia i wykorzystuje nowa wiedzg, jak rowniez
utrzymuje i rozwija kluczowe kompetencje, dzigki ktorym organizacja wy-
roznia si¢ pozytywnie w otoczeniu.

Jak wida¢, w definicjach organizacji uczacej si¢ i wsrod jej cech szczego6l-
nie akcentuje si¢ procesy uczenia si¢ ludzi. W praktyce kluczem do zrozumienia
idei i stworzenia organizacji uczacej si¢ jest opanowanie i Swiadome wykorzy-
stanie procesOw organizacyjnego uczenia sig.

Organizacyjne uczenie si¢ oznacza zmiany w zasobach wiedzy organizacyj-
nej spowodowane przez procesy uczenia si¢, ktore dodaja, transformuja i redukuja
wiedze organizacyjna, przyczyniaja si¢ do jej rozpowszechniania i wykorzysta-
nia. Organizacje uczace si¢ gromadzg do$wiadczenia, formutujg na ich podsta-
wie wnioski 1 zapisujg je w magazynach wiedzy organizacyjnej [Olszewska,
2013, s. 16].

2. Warunki wstepne do zainicjowania wdrozenia koncepcji
organizacji uczacej si¢

Chcac wdrozy¢ w przedsigbiorstwie model organizacji uczacej sig, trzeba
stworzy¢ w nim wlasciwe warunki wyjsciowe, ktdre stang si¢ podstawg do
wprowadzenia gléwnych inicjatyw dotyczacych uczenia si¢ organizacji. Obej-
muja one przede wszystkim: struktur¢ organizacyjna, system motywacji, kapitat
ludzki, nieograniczony dostep do zasobéw wiedzy i informacji, klimat organiza-
cyjny [Mikuta, 2017, s. 149]. Czynniki te uzna¢ mozna za podstawowe determi-
nanty sprawnosci realizacji procesOw organizacyjnego uczenia sie.

Doskonalac strukture organizacyjng przedsiebiorstwa dla celow wdrozenia
modelu organizacji uczacej si¢, konieczne jest odrzucenie modeli struktur zdo-
minowanych przez zaleznosci hierarchiczne. Pozadana jest decentralizacja za-
kreséw zadan, uprawnien i odpowiedzialno$ci poprzez daleko idace delegowanie
uprawnien decyzyjnych, zgodnie z zasadg méwigca, ze decyzje podejmowane sg
w miejscu realizacji dziatan. Sprzyjac to powinno sptaszczeniu struktury organi-
zacyjnej, odrzuceniu wielu sformalizowanych uregulowan i uelastycznieniu
dziatania, przyspieszeniu przeptywu informacji, usprawnieniu proceséw komu-
nikacji. Drugim podstawowym kierunkiem dziatania jest oparcie struktury orga-
nizacyjnej na niewielkich zespotach pracowniczych, powigzanych zalezno$ciami
kooperacyjnymi (funkcjonalnymi: informacyjnymi, operacyjnymi, doradczymi)
na wzor organizacji fraktalnej. Ma to na celu uzyskanie stanu samoorganizacji
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i samozarzadzania. Ale to nie wszystko. Konieczne jest bowiem uzyskanie stanu
wewnetrznej kooperacji miedzy zespotami, wspdlnego pozyskiwania, kreowania
1 wykorzystania wiedzy, uzyskania przez zespoly nadmiaru zdolnosci (zgodnie
z zasadg wbudowania calosci w czgsci, ktora pokazuje, w jaki sposéb to uczynié
przez stworzenie redundancji, potaczen oraz jednoczesnej specjalizacji i genera-
lizacji [Morgan, 1997, s. 111]). Zanegowaé nalezy zasad¢ rozlacznosci zadan,
uprawnien i odpowiedzialno$ci na rzecz wdrozenia japonskiej zasady ,,zapasu”.
Oznacza ona naktadanie si¢ na siebie zadan, zakresow odpowiedzialnosci lub
informacji. Na Zachodzie postgpowanie takie kojarzone jest z niepotrzebnym
dublowaniem lub marnotrawstwem. ,,Zapas” jest jednak podstawa redundancji
i jak wskazuje Nonaka [1991, s. 102], wdrozenie go stanowi pierwszy krok
w budowaniu przedsigbiorstwa opartego na wiedzy, a wigc takze organizacji
uczacej sie. Wskazane kierunki dzialania idg ku uzyskaniu struktury o cechach
sieci. Nie wolno jednak zapomnieé przy jej tworzeniu, ze powinna zaistnie¢
adekwatnosc¢ struktury organizacyjnej do rozwigzan wystepujacych w otoczeniu,
zwlaszcza w przedsigbiorstwach kooperujacych (graficzne modele proponowa-
nych rozwiazan odnalez¢ mozna m.in. w [Nonaka, 1994, s. 34; Walczak, 2005,
s. 33; Mikuta, 2006, s. 97-100].

Uzupetniajacym rozwigzaniem strukturalnym, ktéoremu sprzyja obecny po-
ziom mozliwo$ci technologii komputerowych, sg zespoty wirtualne. Umozliwia-
ja rozwoj sieci organizacyjnej (wewngtrznej i zewnetrznej) i dajg mozliwosé
zwigkszenia elastyczno$ci dzialania przedsigbiorstwa. Pozwalaja one na zwiek-
szenie liczby zaangazowanych w realizacje projektu ludzi bez wprowadzania
zmian w strukturze organizacyjnej czy organizacji pracy. Pozwalaja tez na lepsze
wykorzystanie personelu, ktory moze rownolegle pracowac przy realizacji kilku
przedsigwzigC. Zespoty wirtualne moga bardzo dobrze wspomagaé prace zespo-
tow stacjonarnych, udostepnia¢ swoja wiedze, a przez to wspomagaé procesy
innowacyjne. Wreszcie ta forma organizacji pracy pozwala zaangazowaé w rea-
lizacj¢ zadan ludzi zlokalizowanych w réznych zakatkach §wiata, w ten sposob
angazujac do pracy kapitat ludzki, ktory przy wykorzystaniu tradycyjnych roz-
wigzan z zakresu zatrudnienia pracownikow nigdy nie pracowatby na rzecz
przedsigbiorstwa. Dodatkowo utalentowani pracownicy moga by¢ pozyskiwani
do pracy z obszaréw, gdzie jest ich duza podaz, a ich oczekiwania ptacowe sa
o wiele nizsze niz w miejscu lokalizacji centrali firmy [Stefaniuk, 2014, s. 29-31].

System motywacji musi porzuci¢ tradycyjne rozwigzania charakterystyczne
dla ery industrialnej i rozwijajacych si¢ gospodarek. Biorac pod uwage fakt, ze
wsrdd ludzi pracujgcych na rzecz przedsigbiorstwa znalez¢ si¢ powinni pracow-
nicy wiedzy, zastosowanie najbardziej precyzyjnego sposobu powigzania wyna-
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grodzen z biezacymi wynikami pracy moze by¢ niewystarczajace, by osiaggnaé
cele motywacyjne [Morawski, 2010, s. 27]. Jednym z warunkow jest wyodreb-
nienie w ramach funduszu plac funduszu motywacyjnego za kreatywne zacho-
wania i inicjowanie zmian. Wynagrodzenia finansowe pracownikéw musza na-
tomiast osiagna¢ taki poziom, aby mozliwe bylo wykorzystanie do celow
motywacji ludzi bodzcow niematerialnych [Mikuta, 2017, s. 149-150]. System
motywacji musi ukierunkowywa¢ zachowania ludzi na podejmowanie inicjatyw,
zwigkszony zakres komunikowania si¢ i dzielenia wiedza, zaufanie, petne zaan-
gazowanie w wykonywanie pracy i realizowanie procesOw organizacyjnego
uczenia sig.

Zmiany w kapitale ludzkim polegaja gtownie na jego wzbogaceniu droga
zaangazowania do pracy na rzecz organizacji ludzi posiadajacych wysoki indy-
widualny kapitat intelektualny. Mozna wigc dazy¢ do zatrudnienia pracownikow
wiedzy 1 utalentowanych ludzi, rozwoju wspotpracy z wysokiej klasy konsultan-
tami, nawigzywania aliansow w celu wspdlnego uczenia si¢ z innymi przedsie-
biorstwami, zaangazowania do wspolpracy réznego typu wspolnot praktykow
czy zaangazowania klientow. WartoSciowymi do zastosowania koncepcjami
i metodami mogg okaza¢ si¢: zarzadzanie kapitatem ludzkim, zarzgdzanie talen-
tami, zarzadzanie wiedzg klientéw (CKM).

Nieograniczony dostep do zasobow informacji i wiedzy to podstawowy wa-
runek zainicjowania procesOw organizacyjnego uczenia si¢ i generowania wie-
dzy w przedsigbiorstwie [Mikuta, 2017, s. 150]. Tymczasem okazuje sie¢, ze naj-
czesciej nie jest zachowany i pracownicy niejednokrotnie majg ograniczony
dostep do tych zasobow, zwlaszcza gdy ich potrzeby informacyjne wykraczaja
poza zlecone do realizacji dzialania operacyjne [Mikuta, 2010]. Istotne znacze-
nie nadmiarowos$ci informacji podkreslaja Nonaka, Toyama i Konno [2000,
s. 27], piszac: ,,Nadmiarowo$¢ informacji przyspiesza proces tworzenia wiedzy
na dwa sposoby. Po pierwsze, dzielenie si¢ zbednymi informacjami promuje
dzielenie si¢ wiedza ukryta, poniewaz jednostki moga wyczu¢ to, co inni staraja
si¢ wyartykutowaé¢. Nadmiarowe informacje umozliwiaja osobom przekraczanie
granic funkcjonalnych w celu oferowania porad lub dostarczania nowych infor-
macji z réoznych perspektyw. Po drugie, nadmiarowo$¢ informacji pomaga
czlonkom organizacji zrozumie¢ ich role w organizacji, co z kolei wplywa na
kontrole kierunku myslenia i dziatania”.

Do rzeczywistego zaangazowania ludzi w procesy organizacyjnego uczenia
si¢ przedsiebiorstwa konieczne jest zadbanie o odpowiednig atmosferg panujaca
w miegjscu pracy. Pracownicy bowiem w sposob subiektywny odczuwajg wptyw
przeréznych czynnikéw organizacyjnych, co ksztattuje ich nastawienie, poglady,
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motywacje i wplywa na ich zachowania. Utrzymanie w dlugim okresie proefek-
tywnosciowego, innowacyjno-technokratycznego klimatu organizacyjnego w przed-
sigbiorstwie powinno przyczyni¢ si¢ do umocowania w kulturze organizacyjnej
norm, wartosci i pogladow sprzyjajacych realizacji procesOw organizacyjnego
uczenia si¢, rozwoju wiedzy i przedsigbiorstwa.

3. Kluczowe przedsiewziecia niezbedne do wdrozenia koncepcji
organizacji uczacej si¢

Podstawa rzeczywistego uczynienia z przedsiebiorstwa organizacji uczacej
si¢ jest calosciowe i ciagle realizowanie wszystkich subproceséw organizacyjne-
g0 uczenia si¢, a wiec tradycyjnego, empirycznego i cybernetycznego uczenia
si¢ organizacji. W procesy te zaangazowani musza by¢ wszyscy ludzie pracujacy
dla przedsiebiorstwa, a wiec nie tylko kierownicy i specjalisci, ale tez pracowni-
cy wykonawczy i obshugi, przedstawiciele firm kooperujacych oraz inni intere-
sariusze, a jesli to mozliwe, to rowniez klienci.

Do gtownych funkcji proceséw organizacyjnego uczenia si¢ w przedsie-
biorstwie zaliczy¢ nalezy m.in. [Mikuta, 2017, s. 151]:

— adaptacje do zmian zachodzacych w otoczeniu poprzez zwigkszenie ela-
stycznosci dziatania i szybkosci reakcji na wystepujacg turbulencje,

— rozwdj zasobow wiedzy przedsiebiorstwa,

— tworzenie innowacji,

— doskonalenie roznych obszaréw i funkcji dziatalnosci przedsiebiorstwa,

— poprawe wynikoéw ekonomicznych.

Organizacyjne uczenie si¢ jest procesem z udzialem informacji i wiedzy,
prowadzi do zmiany zasobow wiedzy i moze powodowaé zmiany zachowan
ludzi, moze tworzy¢ zdolno$ci adaptacyjne organizacji, doprowadzajac do osia-
gnigcia stanu wysokiej reaktywnosci, a nastgpnie proaktywnosci zmian zacho-
dzacych w otoczeniu. Procesy organizacyjnego uczenia si¢ staja si¢ przez to
podstawa zmian zachowan organizacyjnych, jak i procesami, na ktorych powin-
no si¢ koncentrowaé zarzadzanie wiedza w organizacji [Mikuta, 2006, s. 48].
Lukasik [2015, s. 25-26] wsrod cech organizacyjnego uczenia si¢ wymienia
m.in. nastepujace: jest to proces powodowany przez zmiany zachodzace w orga-
nizacji, jak 1 otoczeniu, prowadzi do zmiany celéw organizacji i do wykrycia
btedow w funkcjonowaniu organizacji, ma wielodyscyplinarny charakter, zwigk-
sza efektywnos¢ organizacji, szczeg6lnie w dlugim okresie.
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Tabela 1. Poziomy i podstawowe sposoby realizacji organizacyjnego uczenia si¢

stwem (gromadzenie najlep-
szych praktyk)

I")F 8’5 Tradycyjny Empiryczny Cybernetyczny
realizacja indywidual- zdobywanie do§wiadczen analiza i ocena wiasnych zachowan
nych planoéw ciagltego przez praktyczne dziatanie, oraz proba kwestionowania zatozen
- rozwoju kompetencji redundancja funkcji, dotyczacych pracy na stanowisku,
= przez samoksztatce- rotacja personelu, indywidualne odkrywanie wewngtrznych
g nie, uczenie si¢ na bigdach, zalozen dotyczacych dziatania organizacji,
] uczestnictwo bezposrednie kontakty ich analiza i ocena,
g‘ w kul.sach z kllentam1,. plzekazy\fvame informacji naptywajacych
S i treningach, bezposrednie kontakty z otoczenia do banku danych,
‘g coaching, mentoring, z pracownikami innych firm praca nad wlasnymi projektami
zespoly wspolnego
uczenia si¢ kierowni-
kow itp.
trening zespohu zdobywanie doswiadczen przeglad sytuacji kryzysowych i niebez-
pracowniczego ukie- poprzez zespotowe dziatanie, piecznych,
runkowany na wzrost ¢wiczenie dialogu, kwestionowanie zatozen dotyczacych
kompetencji w zakre- uczenie si¢ z do§wiadczen funkcjonowania zespotu i jego wspotpracy
sie dziatania zespoto- innych: benchmarking we- z innymi zespotami,
- wego (w tym komu- wnetrzny, kontakty z klien- modyfikacja wewnetrznych zatozen
‘é nikowania) i spojnosci tami, dostawcami, pracowni- cztonkow zespotu poprzez poddawanie
§ grupy, kami mn}./ch organizacji, 1ch_zespo%9wej ocenie, o
g szkolenia prowadzone omawianie bledow i niepra- wyjasnianie, tworzenie i poglgbianie wizji
-2 przez przetozonych widtowosci, przysztosci,
£ i specjalistow uczenie si¢ na blgdach — tworzenie nadmiaru pomystow przez
zewnetrznych, zespolowe porownywanie stosowanie technik tworczego rozwiazy-
zespolowe uczenie i omawianie dziatan wania problemow,
si¢, m.in. przez wza- skutecznych zespolowa praca nad nowymi rozwigza-
jemne przekazywanie i nieskutecznych, wyprowa- niami
sobie wiedzy dzanie wnioskow,
wprowadzanie zmian
systematyczne gro- benchmarking funkcjonalny ciagle gromadzenie informacji naptywaja-
. madzenie informacji i zewnetrzny, cych z otoczenia w jednym banku danych,
2 z literatury fachowej, rozpoznawanie potrzeb selekcja i dystrybucja danych wewnatrz
E zarzadzanie procesem klientow, organizacji,
§0 ciaglego szkolenia analizowanie trendow kwestionowanie i zmiana zatozen doty-
g rozwojowych zjawisk, czacych funkcjonowania catej organizacji
2 generowanie doswiadczen (zwlaszcza misji i strategii),
£ z zarzadzania przedsigbior- doskonalenie najlepszych praktyk zarza-

dzania przedsigbiorstwem,
korzystanie z konsultantow zewnetrznych

Poziom migdzyorganizacyj-
ny

wspolne z partnerami
biznesowymi groma-
dzenie informacji

i wiedzy,

dzielenie si¢ wiedza
z partnerami bizneso-
wynmi,

zarzadzanie procesa-
mi tradycyjnego
uczenia si¢ na pozio-
mie sieci

benchmarkingu realizowany
wspolnie z partnerami w od-
niesieniu do innych sieci,

w tym konkurencyjnych,
analiza zachowan siecio-
wych,

generowanie doswiadczen

z zarzadzania siecia

i kooperacja

ciggte gromadzenie informacji naplywaja-
cych z otoczenia w jednym wspdlnym dla
sieci banku danych, selekcja i dystrybucja
danych wewnatrz sieci,

kwestionowanie i zmiana zatozen doty-
czacych funkcjonowania sieci (zwlaszcza
misji i strategii),

korzystanie z konsultantow zewngtrznych
w celu doskonalenia uktadu sieciowego,
podejmowanie dziatan majacych na celu
zmiang warunkoéw otoczenia

POU - procesy organizacyjnego uczenia sig.

Zrédto: Opracowanie wilasne.
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Tradycyjne uczenie si¢ (inaczej edukacyjne) to proces powigkszania kom-
petencji pracownikdéw poprzez ich aktywny udzial w kursach szkoleniowych,
seminariach, treningach, konferencjach itp. Polega gtownie na uczeniu si¢ in-
formacji, dlatego tez realizowany jest rowniez sposobem samoksztatcenia i wza-
jemnego przekazywania sobie wiedzy przez pracownikdéw (np. przy wykorzy-
staniu coachingu). Empiryczne uczenie si¢ to proces zdobywania nowych
doswiadczen poprzez praktyczne dziatanie. Cybernetyczne uczenie si¢ polega na
odkrywaniu nowych sposoboéw widzenia i rozumienia norm rzadzacych funk-
cjonowaniem organizacji, ich kwestionowaniu i zmianie. Obejmuje ono réwniez
uczenie sie, jak si¢ uczy¢, a wiec doskonalenie procesow organizacyjnego ucze-
nia si¢ (szerzej zob.: B. Mikuta [2001, s. 20-23; 2006, s. 161-168]). Procesy
organizacyjnego uczenia si¢ powinny by¢ realizowane przez wprowadzenie
i nieprzerwane kontynuowanie wielu przedsiewzig¢, inicjatyw i programoéw na
wszystkich poziomach organizacji oraz poziomie mi¢dzyorganizacyjnym. Przy-
ktady przedstawiono w tabeli 1.

4. Zarzadzanie w organizacji uczacej si¢

Funkcjonowanie w warunkach gospodarki opartej na wiedzy wymusza re-
definicje istoty zarzadzania. Ogolnie mozna przyjaé, ze zarzadzanie polega na
realizacji funkcji zarzadzania, ktore skierowane sa na zasoby niematerialne
1 materialne organizacji, procesy z ich udziatem i warunki ich przebiegu w sposdb
umozliwiajacy osiagniecie celow organizacji. Jest to dziatalnos¢, ktéra w organi-
zacji uczacej si¢ powinna by¢ przypisana wszystkim ludziom (oczywiscie w zrdz-
nicowanych zakresach) pracujgcym na rzecz organizacji, a nie tylko osobom
petigcym funkcje kierownicze. Zmianie powinny ulec rowniez cele przedsie-
biorstwa. Skonczy¢ nalezy z pogladem moéwigcym, ze celem przedsigbiorstwa
jest zysk lub wzrost jego wartoéci dla zadowolenia wiascicieli (akcjonariuszy).
Tym celem powinno by¢ tworzenie wartosci globalnej, wartosci dla wiasciciela,
klientow, pracownikow, partnerow biznesowych, spotecznosci lokalnej, spote-
czenstwa i panstwa oraz innych interesariuszy wchodzacych z przedsigbior-
stwem w interakcje, a takze przedsiebiorstw konkurencyjnych przez fakt mozli-
wosci wspotistnienia, wspotpracy oraz pobudzania konkurencji i rozwoju.

W sterowaniu realizacja proceséw organizacyjnego uczenia si¢ nalezy pa-
migta¢ o nastgpstwach wystepujacych migdzy subprocesami. Nie wolno dopu-
sci¢ do realizacji konkretnego zadania pracownika, ktory nie posiada odpowied-
niego poziomu wiedzy z zagadnien jego dotyczacych. Preferowanie przez
ostatnie lata przyuczenia do pracy pracownikow bez odpowiednich do niej kwa-
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lifikacji to utopijne rozwigzanie, ktore prowadzi do stagnacji, przecigtnosci wy-
nikow i braku zmian doskonalgcych. Tak samo nie wolno dopuszczac¢ do cyber-
netycznego uczenia si¢ ludzi, ktérzy nie posiadaja odpowiedniego doswiadcze-
nia (wiedzy ukrytej w wyniku generowania do$wiadczen z wykonywania danej
pracy). Dopuszczenie do kwestionowania i zmiany obowigzujacych rozwigzan
ludzi bez odpowiedniego poziomu wiedzy deklaratywnej i proceduralnej moze
skutkowa¢ seriami niepowodzen we wdrazaniu nowych rozwigzan, a co za tym
idzie — stratami finansowymi.

Wiedza stata si¢ kluczowym czynnikiem sukcesu kazdej organizacji. Dlate-
go tez w zarzadzaniu przedsigbiorstwem nie mozna poming¢ zarzadzania wie-
dza. Zarzadzanie wiedzg jest systemem, ktorego celem jest ksztaltowanie postg-
pu we wszystkich sferach dziatalnosci podmiotu: techniczno-produkcyijne;j,
informacyjnej, organizacyjnej, personalnej, ekonomicznej. Wyroznikami tego
postepu sa pozytywnie oceniane zmiany jakoSciowe w kulturze organizacyjnej
1 materialnej sferze przedsi¢biorstwa, jak roéwniez wymierne efekty finansowe
[Stabryta, 2015, s. 170]. Zarzadzanie wiedzg jest dzialalno$cig polegajaca na
realizacji funkcji zarzadzania skoncentrowanych na trzech zasadniczych grupach
czynnikow:

— zasobach wiedzy — spersonalizowanej, skodyfikowanej i ugruntowanej,

— procesach z udzialem wiedzy — identyfikacji, transferze, kreowaniu, taczeniu,
gromadzeniu, selekcji, zapisywaniu, przechowywaniu, ocenie 1 zastosowaniu
wiedzy,

— warunkach przebiegu procesow z udziatem wiedzy.

Przedstawione ujecie zarzadzania wiedza uwzglednia zarowno perspektywe
obiektowg (a wiec uprzedmiotowienia zasobu wiedzy, co powoduje, ze jest on
sterowalny) oraz procesowa (to dynamiczny aspekt zarzadzania wiedzg, koncen-
trujacy te dziatalno$¢ na procesach organizacyjnego uczenia si¢). Oddzialywanie
na warunki przebiegu procesOw z udzialem wiedzy zmierza do stworzenia
z przedsigbiorstwa organizacji uczacej si¢, czyli organizacji inteligentnie zmie-
niajacej swoje zachowania w oparciu o posiadang wiedze, dazacej do pelnego
wykorzystania swoich potencjaldéw w celu elastycznego dostosowania si¢ do
zmian zachodzacych w otoczeniu, unikania mozliwych zagrozen i sprawnego
wychwytywania pojawiajacych sie w nim szans [Mikuta, 2015, s. 32-33]. Dlate-
go tez zarzadzaniu wiedza przypisa¢ mozna sprawcza role dla dziatania catego
przedsigbiorstwa i realizacji organizacyjnego uczenia si¢. Zarzadzanie wiedza
jest ,,moézgiem” organizacji uczacej si¢. ,,Sercem’ organizacji uczacej si¢ jest
natomiast zaangazowanie pracownikow.
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Podsumowanie

Pod koniec XX w. ludzko$¢ dokonata przejscia od gospodarki opartej na
materii do opartej na pomystach — od nacisku na zasoby naturalne do koncen-
trowania si¢ na idei, projektowaniu i organizacji [Contractor i Lorange, 2002,
s. 488]. W literaturze przedmiotu tego typu stwierdzen sg dziesigtki. Tymczasem
jest juz druga dekada XXI w., a w Polsce politycy i przedsiebiorcy podczas dys-
kusji na temat wzrostu gospodarczego w pierwszej kolejnosci postuguja sie
wskaznikami wielkosci produkcji przemystowej gospodarki, a w odniesieniu do
sytuacji przedsiebiorstw — zyskiem (przekladajacym sie na cene akcji) i wskaz-
nikami ptynnosci finansowej. Tylko dlaczego — na co wskazuje Jozwiakowski —
bardzo wiele przedsiebiorstw osiagajacych dobre wyniki finansowe i zajmuja-
cych wysokie miejsca w rankingach najlepszych firm bankrutuje? Dowodzi to,
ze jesli ktos chce ocenia¢ sukces dtugofalowy firmy, to istnieje co$ wigcej, niz
wskazniki wymienione powyzej, co decyduje o sukcesie i dobrym funkcjonowa-
niu danego przedsicbiorstwa [Jozwiakowski, 2016, s. 331].

Rozwiazanie problemoéw gospodarczych i przy$pieszenie rozwoju przedsie-
biorstw wymaga zmiany sposobow myslenia kadr zarzadzajacych i pracowni-
kéw oraz elit politycznych. Przestarzate schematy myslowe trzeba zastgpi¢ no-
wymi, adekwatnymi do wspotczesnych warunkow gospodarczych. Konieczne
jest stworzenie nowej kultury gospodarczej — kultury gospodarki opartej na wie-
dzy. W przedsigbiorstwach konieczne jest natomiast wdrozenie kultury organi-
zacyjnej sprzyjajacej zarzadzaniu zasobami niematerialnymi, stawiajacej na
warto$¢ wysokich kompetencji pracowniczych i innowacyjno$¢ oraz na realiza-
cje W sposob ciagly proceséw organizacyjnego uczenia si¢. Osiagnac¢ to mozna
m.in. przez udoskonalenie Narodowego Systemu Innowacji, a na poziomie mi-
kro — wdrazanie w przedsi¢biorstwach modeli organizacji opartych na wiedzy,
a w szczegodlnosci modelu organizacji uczacej sig.
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TRANSFORMATION OF AN ENTERPRISE IN THE DIRECTION
OF A LEARNING ORGANIZATION

Summary: A learning organization is a model of enterprise depicting the mechanisms of
operation enabling to adjust business activity to the conditions of the knowledge-based
economy and develop it further. The article characterizes selected but significant direc-
tions of changes in an enterprise which must be made to implement the learning organi-
zation concept. The discussed issues concern: the organizational structure, the motiva-
tion system, human capital, the access to knowledge and information resources,
organizational climate, organizational learning processes, learning organization mana-
gement and knowledge management.

Keywords: learning organization, organizational learning processes, business manage-
ment, learning organization management.



