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Tempo, w jakim organizacje si� ucz�, mo�e sta� si� jedynym stałym �ródłem 
przewagi konkurencyjnej” 
Sloan Management Review  

Społecze�stwo ludzi ci�gle ucz�cych si� i twórczych analityków z umiej�tno�ciami 
pozwalaj�cymi osi�gn�� niezale�no�� ekonomiczn� staje si� powoli faktem. Luka w 
zarobkach pomi�dzy lud�mi wykształconymi a nie posiadaj�cymi wykształcenia stale 
ro�nie. Znika powoli arystokracja industrialna, o czym dowiaduj� si� reprezentanci 
strajkuj�cych w Niemczech robotników zakładów Opla. Nikt ju� nie chce płaci� 40 
Euro za prace przy linii monta�owej samochodów. Natomiast zarobki ludzi 
obdarzonych unikatowymi talentami: managerów, grafików komputerowych, 
prawników, negocjatorów, konsultantów itp. Koncepcja uczenia organizacyjnego i 
organizacji ucz�cej pojawiła si� w latach osiemdziesi�tych, ale jego główne zasady 
s� zakorzenione w wielu perspektywach zarz�dzania takich jak strategia organizacji, 
kultura, struktura, zdolno�� absorpcji wiedzy, zdolno�� rozwi�zywania problemów, 
udział pracowników, itp. okre�laj�ce rezultaty uczenia. 

	adne przedsi�biorstwo nie przetrwa je�li nie stanie si� „ucz�c� si� organizacj�”. 
Firma nie mo�e ju� by� zarz�dzana przez centralny mózg na szczycie hierarchii. 
Najbardziej produktywna b�dzie wówczas, gdy cała potrzebna wiedza stanie si� 
dost�pna na samym dole hierarchii. Zamiast „odgórnego szkolenia” potrzebne jest 
„oddolne uczenie si�”. Pracownicy, którzy chc� si� wł�czy� w procesy uczenia si� 
musz� charakteryzowa� si�: 

1. Motywacj�. Silna motywacja mo�e skompensowa� braki we wrodzonych 
umiej�tno�ciach. 

 
2. Systematyczno�ci� w gromadzeniu informacji – trzeba na bie��co �ledzi� trendy i 
zjawiska w otoczeniu biznesowym. 

 
3. Poszukiwaniem znaczenia – wizja przyszło�ci, własnej kariery oraz rozwoju 
organizacji, w której jeste�my zatrudnieni pozwala na umocowanie naszych działa w 
wi�kszej cało�ci. 

 
4. Eksponowaniem własnej wiedzy – nie wystarczy wiedzie�. Trzeba tak�e 
poinformowa� o naszych kompetencjach innych. Nale�y d��y�, (cho� nie za wszelk� 
cen�) do zdobycia reputacji w �rodowisku. D��enie to nie musi by� wcale odczytane 
jak pró�no�� czy poszukiwanie sławy, je�li nasze starania b�d� poparte „twardymi” 
faktami -> Jestem EKSPERTEM, oto DOWÓD! Zamiast cz�sto spotykanego w 
naszych czasach „oszołomstwa”. JESTEM EKSPERTEM -> musicie MI UWIERZY
 
NA SŁOWO (bo mam tupet, dobrego laptopa i garnitur itp.). 



5. Refleksyjno�ci� – „czy działam wła�ciwie?”; „Czy moja praca ma sens?”; „Czy 
działam zgodnie z własnym systemem warto�ci?”; „Czy jest ze mnie zadowolona 
rodzina?” itp.  

Temat „organizacji ucz�cej si�” został „wywołany” publikacj� ksi��ki THE FIFTH 
DISCIPLINE, której autorem był Peter Senge (1990). Ksi��ka pt. Pi�ta Dyscyplina 
została opublikowana tak�e w Polsce (1998) Ksi��ka ta była jednym z najwi�kszych 
bestsellerów w�ród ksi��k� po�wi�conych biznesowi w latach 1990-tych ust�puj�c 
jedynie innemu bestsellerowi RE-ENGINEERING THE CORPORATION. 

Kwestie znaczenia wiedzy w zarz�dzaniu po raz pierwszy poruszyli na przełomie XIX 
i XX twórcy zasad „naukowego zarz�dzania” tacy jak F.Taylor, H.Fayol, F.M.Mooney 
i L.Urwick. F.Taylor zajmował si� usprawnieniem pracy fizycznej. Obalił mit o 
istnieniu „kunsztu wykonania” zwi�zanego z osobowo�ci� pracownika. Naukowe 
zarz�dzanie oznaczało uprzedmiotowienie człowieka – ka�dy pracownik był w stanie 
wykona� prac�, je�eli została poznana optymalna metoda. Obecnie mechanistyczne 
spojrzenie na prace ludzk� traci swój sens. Jednak na pocz�tku XX wieku nikt nie 
mógł przypuszcza�, �e najcenniejsza wiedza znajdzie si� nie na szczycie struktury, 
lecz na jej dole. Na przestrzeni ostatnich dziesi�cioleci pojawiła si� nowa kategoria 
pracowników – „pracownicy wiedzy” (knowledge workers). Nie zajmuj� si� oni ani 
wytopem stali, ani dokr�caniem �rub na ta�mie produkcyjnej. Przetwarzaj� oni zasób 
niewidzialny, lecz jednocze�nie najcenniejszy ze wszystkich – wiedz�. Mo�emy wi�c 
mówi� o swoistym renesansie warto�ci humanistycznych w kontek�cie działalno�ci 
ekonomicznej człowieka. 

W modelowej �cie�ce dochodzenia do organizacji ucz�cej si� (rysunek 1). Celem 
zarz�dzania wiedz� jest zapewnienie �rodowiska, które b�dzie odpowiadało fazie 
modelowej. Najistotniejszym czynnikiem sukcesu programu zarz�dzania wiedza jest 
ch�� ludzi do dzielenia si� wiedz�. W 20 wieku o wielko�ci firmy decydowała 
wielko��, przejrzysto�� ról, specjalizacja, kontrola. W interesie efektywno�ci zadania 
przydzielano odpowiednim komórkom. Obecnie pojawiaj� si� nowe determinanty 
sukcesu przedsi�biorstwa: pr�dko�� reagowania na zmiany, elastyczno��, integracja 
procesów i Innowacyjno�� („spraw aby twój produkt stał si� przestarzały, w 
przeciwnym wypadku zrobi� to twoi konkurenci”). 

 
 



Deutsch (1963) zdefiniował władz� jako „zdolno�� do pozwolenia sobie na „luksus” 
nie uczenia si�”. Jednak wi�kszo�� organizacji nie mo�e sobie pozwoli� na taki 
luksus. Dlatego w warunkach gospodarki opartej na wiedzy musz� one ulega� 
szybkiej transformacji (tabela 1). 

 

 
Podstawowym wyzwaniem dla zarz�dów współczesnych firm jest motywowanie 
swoich podwładnych do tego, aby byli bardziej przedsi�biorczy w zakresie 
nabywania, wykorzystywania i dzielenia si� wiedz�. 

Pablo Picasso powiedział „Kiedy mówi� ci, �eby� dorósł, maj� na my�li, �eby� 
przestał rosn��”. Pracownicy we współczesnych organizacjach powinni mie� nie tylko 
obowi�zek, ale tak�e prawo do rozwijania si�. Uczenie organizacyjne jest w pewnym 
sensie kolektywizacj� uczenia indywidualnego w obr�bie organizacji. Kolektywne 
uczenie pojawia si� jako dodatek do procesu uczenia na poziomie indywidualnym i 
mo�e nawet pojawi� si� niezale�nie od ka�dej jednostki. Warto zauwa�y�, �e 
indywidualne uczenie si� nie zawsze jest zjawiskiem pozytywnym, poniewa� 
pracownicy mog� nauczy� si� czego� negatywnego z punktu widzenia (np. jak 
unika� wykrycia przez kontrol� nieprawidłowo�ci), lub mog� uczy� si� doskonali� 
tylko własn� prac� bez korzy�ci dla zespołu.  

Uczenie si� w organizacji nie jest tylko zbiorem indywidualnych procesów uczenia 
si�, lecz dotyczy interakcji pomi�dzy pracownikami. Dlatego narz�dzia pomiarowe 
powinny bra� pod uwag� w równym stopniu indywidualne zachowania pracownika, 
jego interakcje z pozostałymi pracownikami a tak�e ocen� działa� kierownictwa. 
Prezentowane tutaj narz�dzie pomiarowe spełnia te kryteria. Jego konstrukcja jest 
kompromisem pomi�dzy zło�ono�ci� zagadnienia, jakim jest uczenie si� w 
organizacji a wymaganiami współczesnych działów HR, które potrzebuj� prostych w 
zastosowaniu i zrozumiałych dla praktyków narz�dzi zarz�dzania zasobami ludzkimi. 
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