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Tempo, w jakim organizacje sie uczg, moze stac sie jedynym statym zrodtem
przewagi konkurencyjnej”
Sloan Management Review

Spoteczenstwo ludzi ciggle uczacych sie i twbrczych analitykbw z umiejetnosciami
pozwalajgcymi osiggnac niezaleznos¢ ekonomiczng staje sie powoli faktem. Luka w
zarobkach pomiedzy ludzmi wyksztatconymi a nie posiadajacymi wyksztatcenia stale
rosnie. Znika powoli arystokracja industrialna, o czym dowiadujg sie reprezentanci
strajkujacych w Niemczech robotnikow zaktadéw Opla. Nikt juz nie chce ptaci¢ 40
Euro za prace przy linii montazowej samochod6w. Natomiast zarobki ludzi
obdarzonych unikatowymi talentami: manageréw, grafikbw komputerowych,
prawnikdw, negocjatorow, konsultantéw itp. Koncepcja uczenia organizacyjnego i
organizacji uczacej pojawita sie w latach osiemdziesigtych, ale jego gtéwne zasady
sg zakorzenione w wielu perspektywach zarzgdzania takich jak strategia organizaciji,
kultura, struktura, zdolnos¢ absorpcji wiedzy, zdolno$¢ rozwigzywania problemow,
udziat pracownikéw, itp. okreslajace rezultaty uczenia.

Zadne przedsiebiorstwo nie przetrwa jesli nie stanie sie ,uczaca sie organizacja’.
Firma nie moze juz by¢ zarzadzana przez centralny moézg na szczycie hierarchii.
Najbardziej produktywna bedzie wédwczas, gdy cata potrzebna wiedza stanie sie
dostepna na samym dole hierarchii. Zamiast ,,0dgérnego szkolenia” potrzebne jest
,oddolne uczenie sie”. Pracownicy, ktérzy chcg sie wigczy¢ w procesy uczenia sie
muszg charakteryzowac sie:

1. Motywacjg. Silna motywacja moze skompensowaé braki we wrodzonych
umiejetnosciach.

2. Systematycznoscig w gromadzeniu informacji — trzeba na biezaco $ledzi¢ trendy i
zjawiska w otoczeniu biznesowym.

3. Poszukiwaniem znaczenia — wizja przysztosci, wtasnej kariery oraz rozwoju
organizacji, w ktérej jestesmy zatrudnieni pozwala na umocowanie naszych dziata w
wiekszej catosci.

4. Eksponowaniem wifasnej wiedzy — nie wystarczy wiedzie¢. Trzeba takze
poinformowac o naszych kompetencjach innych. Nalezy dazy¢, (cho¢ nie za wszelkg
cene) do zdobycia reputacji w srodowisku. Dazenie to nie musi by¢ wcale odczytane
jak préznosc czy poszukiwanie stawy, jesli nasze starania bgdg poparte ,twardymi”
faktami -> Jestem EKSPERTEM, oto DOWOD! Zamiast czesto spotykanego w
naszych czasach ,oszotomstwa”. JESTEM EKSPERTEM -> musicie Ml UWIERZYC
NA SEOWO (bo mam tupet, dobrego laptopa i garnitur itp.).



5. Refleksyjnoscig — ,czy dziatam wtasciwie?”; ,Czy moja praca ma sens?”; ,Czy
dziatam zgodnie z witasnym systemem wartosci?”; ,Czy jest ze mnie zadowolona
rodzina?” itp.

Temat ,organizacji uczacej sie” zostat ,wywotany” publikacjg ksigzki THE FIFTH
DISCIPLINE, ktérej autorem byt Peter Senge (1990). Ksigzka pt. Pigta Dyscyplina
zostata opublikowana takze w Polsce (1998) Ksigzka ta byfa jednym z najwiekszych
bestselleréw wsrdd ksigzke poswieconych biznesowi w latach 1990-tych ustepujac
jedynie innemu bestsellerowi RE-ENGINEERING THE CORPORATION.

Kwestie znaczenia wiedzy w zarzadzaniu po raz pierwszy poruszyli na przetomie XIX
i XX twoércy zasad ,naukowego zarzadzania” tacy jak F.Taylor, H.Fayol, F.M.Mooney
i L.Urwick. F.Taylor zajmowat sie usprawnieniem pracy fizycznej. Obalit mit o
istnieniu ,kunsztu wykonania” zwigzanego z osobowoscig pracownika. Naukowe
zarzagdzanie oznaczato uprzedmiotowienie cztowieka — kazdy pracownik byt w stanie
wykonac prace, jezeli zostata poznana optymalna metoda. Obecnie mechanistyczne
spojrzenie na prace ludzkg traci swoj sens. Jednak na poczatku XX wieku nikt nie
mogt przypuszczac, ze najcenniejsza wiedza znajdzie sie nie na szczycie struktury,
lecz na jej dole. Na przestrzeni ostatnich dziesiecioleci pojawita sie nowa kategoria
pracownikow — ,pracownicy wiedzy” (knowledge workers). Nie zajmujg sie oni ani
wytopem stali, ani dokrecaniem srub na tasmie produkcyjnej. Przetwarzajg oni zas6b
niewidzialny, lecz jednoczesnie najcenniejszy ze wszystkich — wiedze. Mozemy wiec
méwi¢ o swoistym renesansie wartosci humanistycznych w kontekscie dziatalnosci
ekonomicznej cztowieka.

W modelowej sciezce dochodzenia do organizacji uczacej sie (rysunek 1). Celem
zarzgdzania wiedzg jest zapewnienie $rodowiska, ktore bedzie odpowiadato fazie
modelowej. Najistotniejszym czynnikiem sukcesu programu zarzadzania wiedza jest
che¢ ludzi do dzielenia sie wiedzg. W 20 wieku o wielkosci firmy decydowata
wielkos¢, przejrzystosé rol, specjalizacja, kontrola. W interesie efektywnosci zadania
przydzielano odpowiednim komérkom. Obecnie pojawiajg sie nowe determinanty
sukcesu przedsiebiorstwa: predkos¢ reagowania na zmiany, elastycznosg, integracja
procesOw i Innowacyjnos¢ (,spraw aby twoj produkt stat sie przestarzaty, w
przeciwnym wypadku zrobig to twoi konkurenci”).
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Deutsch (1963) zdefiniowat wtadze jako ,zdolno$¢ do pozwolenia sobie na ,luksus”
nie uczenia sie”. Jednak wiekszos$¢ organizacji nie moze sobie pozwoli¢ na taki
luksus. Dlatego w warunkach gospodarki opartej na wiedzy muszg one ulegaé
szybkiej transformacji (tabela 1).

Tabela 1. Ewolucja w Kierunku organizacji uczacej sie.

Od ... Do ...
Pastauny "iedza daje whadze” Postauny  Cenimy dziehie sie wiedzg”
iiel) pozioméw zarzgdzania Miewieh poziomow zarzadzania
MiemEgquiamego szkoenia MigLEtannago us2enia sie
tadzy unmikaigosj 2 zafmowanego stanowiska ‘iadzy unmibageaj 2 preynaleinoci do siesi ekspertin
Tytubomanii Mie zwracania uwagi ra tytuhy
Miemwno roztozonej odpowiedzidnosc MEpdlne) odpowiedzialnossi
Kulury abwinian@ inmch Kultury odpowiedzianosci
Kultu zazad Kulttu wartodzi
Furkconarmch Silosow e oo mUkbityscyplnamiych
Unkana ryzyla Oucha preedsiebiomzosci
Oriertacji na preedsisbior=twa Orientacji na klierta
Shrytodci | brakou preajrystod: Petniej preejraystodei dziafan zaregdu
Facjormwanegs i kortrolowanege dostepu do| Pelnege dostepu pracownibcdw do informaci
infommacji
Knnu::ertlj-cnjl na ekspetach | ralepszch| KoncRriac) na wsayesthich pracownkach
pracownikach
Postawy Co ja 2 tege bade migd™; ,To nie moja| Postauny Lo 2z tego bedzie miat ket Jak moge
dziatka”, . Jetlito nie nasz pomystto na pewno 2y | pomoc™;  Whdoreystywat  najepsze pomygsty bez
pormyst” wzgledu ra pochodzenia”,
Cymizrmu Kultury celebrowana wspitpracy
LESpon zadaniounych dobieanych preez zaregd | VEspoinot praktykow

Fridio: B. Hacket, Bevond Khowiscoe Management: New Ways fo Work
anciieamn, The Conference Board Research Report 1262-00-FR, 5.48

Podstawowym wyzwaniem dla zarzaddw wspoétczesnych firm jest motywowanie
swoich podwtadnych do tego, aby byli bardziej przedsiebiorczy w zakresie
nabywania, wykorzystywania i dzielenia sie wiedzg.

Pablo Picasso powiedziat ,Kiedy mowig ci, zeby$s dordst, majg na mysli, zeby$
przestat rosna¢”. Pracownicy we wspoétczesnych organizacjach powinni mie¢ nie tylko
obowigzek, ale takze prawo do rozwijania sie. Uczenie organizacyjne jest w pewnym
sensie kolektywizacjg uczenia indywidualnego w obrebie organizacji. Kolektywne
uczenie pojawia sie jako dodatek do procesu uczenia na poziomie indywidualnym i
moze nawet pojawi¢ sie niezaleznie od kazdej jednostki. Warto zauwazyc¢, ze
indywidualne uczenie sie nie zawsze jest zjawiskiem pozytywnym, poniewaz
pracownicy mogg nauczyC sie czegos negatywnego z punktu widzenia (np. jak
unika¢ wykrycia przez kontrole nieprawidtowosci), lub mogag uczy¢ sie doskonali¢
tylko wtasng prace bez korzysci dla zespotu.

Uczenie sie w organizacji nie jest tylko zbiorem indywidualnych proceséw uczenia
sie, lecz dotyczy interakcji pomiedzy pracownikami. Dlatego narzedzia pomiarowe
powinny bra¢ pod uwage w rdwnym stopniu indywidualne zachowania pracownika,
jego interakcje z pozostatymi pracownikami a takze ocene dziatah kierownictwa.
Prezentowane tutaj narzedzie pomiarowe spetnia te kryteria. Jego konstrukcja jest
kompromisem pomiedzy ztozonoscig zagadnienia, jakim jest uczenie sie w
organizacji a wymaganiami wspotczesnych dziatdw HR, ktére potrzebujg prostych w
zastosowaniu i zrozumiatych dla praktykéw narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi.
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