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Znaczenie wybranych modeli w budowie
organizacji uczacych sie

Adrianna Jednoralska™

Artykut ma charakter przeglgdu literatury, w zwigzku z czym autorka przedstawia i szeroko
omawia wybrane modele i odpowiadajqce im narzedzia diagnostyczne organizacji uczqcych
sie. Zaprezentowane zostaly szczegdtowo trzy modele organizacji uczqcych sie, autorstwa
Marsick i Watkins; Pedlera Burgogne’a i Boydella oraz Garvina, Gino i Edmondson oraz
omowione zostaly odpowiadajqce im narzedzia diagnostyczne. W wyniku dokonanego prze-
gladu modeli i narzedzi diagnostycznych poréwnano je oraz oceniono. Dodatkowo, okreslono
ich podobieristwa i roznice oraz mozliwosci i ograniczenia ich wykorzystania w badaniu orga-
nizacji uczqcych sie. Okreslono tym samym zalety i wady prezentowanych modeli i narzedzi
oraz oszacowano ich znaczenie w budowie organizacji uczqcej sie.
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The significance of selected models in building learning organizations

The article is a review of a literature on the topic of models of learning organizations. It pre-
sents and widely discusses the selected models and corresponding diagnostic tools of learning
organizations. Three models and diagnostic tools of learning organizations of which Marsick
and Watkins, Pedler, Burgogne, Boydell and Garvin, Gino and Edmondson are the authors
were elaborated. As a result of this review, a comparison and an evaluation of the three was
achieved. In addition, the similarities and differences between the three models and their abi-
lity and limits of use in the research on the learning organizations were stated. Moreover, pros
and cons of each presented model and tool were identified and model’s and tool’s significance
in the process of building a learning organization.
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1. Wprowadzenie

Wspolczesne organizacje funkcjonujg
w zmiennym i dynamicznym otoczeniu.
W zwiazku z tym, zeby przetrwac, muszg
dostosowywac si¢ do pojawiajacych sig
zmian i modyfikowaé swoje sposoby dzia-
fania. ,,Dynamika otoczenia organizacji
powoduje konieczno$¢ reorientacji i wpro-
wadzenia nowego podejScia do zarzadzania
organizacjami” (Bogdanienko, 2005, s. 36).
Stad wtasnie wzigla si¢ ogromna popular-
no$¢ koncepcji organizacji uczacej si¢, ktora
»podkre§la wage organizacyjnego uczenia
si¢ poprzez doSwiadczenie i udoskonalenie
dotychczasowych sposobdw dzialtania orga-
nizacji wzgledem tych doswiadczen” (Bog-
danienko, 2010, s. 213). Organizacje, majac
Swiadomos¢, ze aby przetrwad, musza nie-
ustannie si¢ zmienia¢ i dostosowywaé do
otoczenia, coraz bardziej zainteresowane
sa wdrazaniem koncepcji organizacji ucza-
cej sie.

Ze wzgledu na rosnaca popularnos¢ tej
koncepcji organizacja uczaca si¢ zostala
zdefiniowana na wiele r6znych sposobow,
a kazda z definicji akcentuje i podkresla
zréznicowane cechy organizacji uczacych.
Dodatkowo, jak zauwaza Tsang (1997,
s. 73): ,,autorzy publikacji z zakresu orga-
nizacji uczacych sie rdznig si¢ nie tylko
stosowanymi przez siebie definicjami orga-
nizacji uczacych sie, ale takze koncepcja,
perspektywa i metoda badawcza organiza-
cji”. Pomimo to, publikacje o tej tematyce
wpisuja si¢ w dwa odrgbne nurty. Pierw-
szy z nich odnosi si¢ do tego, jak powinna
wygladaé organizacja uczaca si¢ i w jaki spo-
sOb powinny w niej zachodzi¢ procesy orga-
nizacyjnego uczenia si¢. Drugi za§ odnosi
sie¢ do konkretnych przyktadéw, w jaki spo-
sOb organizacje ucza si¢, i powoddw, dla
ktorych uwazane sa one przez badaczy za
organizacje uczace si¢. ,,Zaré6wno pierw-
szy, jak i drugi nurt maja swoje staboSci
— ten o charakterze zalecen, wskazéwek
w zakresie tego, jak organizacje uczace
si¢ powinny wygladaé, bazuje wylacznie na
skromnych doswiadczeniach autoréw danej
publikacji jako konsultantéw i w nadmierny
sposob generalizuje wyniki przeprowadzo-
nych projektow doradczych na konkret-
nych organizacjach” (Tseng, 1997, s. 73).
Drugi nurt zbyt rygorystycznie podchodzi
do kwestii generalizowania wynikow badan
1 ogranicza mozliwo$¢ wyciagania wnio-
skow dla wszystkich organizacji, w zwiazku

z czym publikacje wpisujace si¢ w ten nurt
nie zyskuja popularnosci wsréd praktykow
zarzadzania.

Szczegolnie popularng definicja orga-
nizacji uczacych si¢ jest ta proponowana
przez P. Senge’a (2006, s. 19), ktory defi-
niuje je jako ,struktury, w ktorych ludzie
ciagle rozszerzaja swoje mozliwoSci osiaga-
nia naprawde pozadanych wynikéw, oraz
w ktorych powstaja nowe wzorce Smiatego
mySlenia i swobodnie rozwijaja si¢ aspira-
cje zespolowe i gdzie ludzie stale si¢ ucza,
jak wspolnie sie uczy¢”. Model organizacji
uczacej si¢ Senge’a zaklada koniecznos¢
stosowania pigciu praktyk, nazwanych
przez niego dyscyplinami: mistrzostwa
osobistego, modeli myS$lowych, wspodlnej
wizji przyszloSci, zespolowego uczenia si¢
oraz mySlenia systemowego (Senge, 2006).
Zalecenia tego autora w zakresie tego, jak
budowac organizacj¢ uczaca sig, sa bardzo
obszerne, ale brakuje im precyzji. Nie wia-
domo takze, w jaki sposob zidentyfikowaé
obszary, w ktorych organizacja moze by¢
uznana za uczaca si¢, lub te, w zakresie kto-
rych organizacja powinna dalej si¢ doskona-
lic. Z tej perspektywy ciekawe jest nie tylko
to, w jaki sposdb doprowadzi¢ do urucho-
mienia procesOw budowy organizacji ucza-
cej sig, lecz takze czy i w jaki sposOb mozna
diagnozowaé organizacje jako taka, ktora
si¢ uczy. Istnieje niewiele modeli organiza-
cji uczacych sie, ktore zaktadaja mozliwos¢
uzyskania odpowiedzi na to zagadnienie
(zob. Mayo i Lank, 1994; Pearn, Roderick
i Mulrooney, 1995; Redding i Catalanello,
1997; Tannenbaum, 1997 oraz artykuly pre-
zentujace przekrdj modeli: Jednoralska,
2012; Moilanen, 2001).

Autorzy publikacji wpisujacy sie¢ w nurt
opisujacy, w jaki sposdb organizacje ucza
sig, stosuja rozne, wielowymiarowe modele
organizacji uczacych si¢. ,,Stad niejedno-
krotnie ich badania w zakresie organizacji
uczacych si¢ majg charakter fragmenta-
ryczny i sprowadzajg si¢ do badania kon-
kretnego aspektu organizacji uczacych si¢”
(Tseng, 1997, s. 82). Dodatkowo, z reguly
badane s3 organizacje funkcjonujace
w Stanach Zjednoczonych, dlatego tez
nie wiadomo, czy opracowywanie modele
organizacji uczacych si¢ maja charakter
uniwersalny.

Ciekawym zagadnieniem jest rOwniez
problem tego, czy budowa organizacji ucza-
cej si¢ przektada si¢ na wyniki przedsigbior-
stwa. Nieliczne modele pozwalaja zweryfi-
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kowac¢ i ocenié, jaki rzeczywisty wplyw na
funkcjonowanie organizacji maja procesy
uczenia si¢ zachodzace w organizacji. To,
czy organizacja, na podstawie zachodzacych
procesOw uczenia si¢, osiaga lepsze wyniki
w zakresie finanséw czy innowacyjnosci,
uwarunkowane jest wieloma czynnikami.
Dlatego tez procesy uczenia si¢ w organi-
zacjach niekonieczne muszg prowadzi¢ do
lepszego funkcjonowania — moga nie$¢ za
sobg wiele niekorzystnych konsekwencji
(zob. Levinthal i March, 1993).

2. Modele organizacji uczacych sie¢

Budowa organizacji uczacych si¢
powinna rozpoczyna¢ si¢ od uksztaltowa-
nia idei co do przysztego ksztaltu organi-
zacji, a nastepnie analizy organizacji pod
katem jej modyfikacji w obszarach, ktore
tego wymagaja. Po identyfikacji obszarow
wymagajacych strategicznych zmian nale-
zaloby podja¢ dzialania prowadzace do
zmiany sposobu funkcjonowania organi-
zacji i uzyskania stanu organizacji uczacej
si¢ wedlug opracowanej na poczatku idei.
Stad, zeby organizacjom utatwi¢ przeksztal-
canie si¢ w organizacje uczace si¢, nale-
zaloby, po pierwsze, uzgodni¢ definicje
takiej organizacji, a po drugie, zapropo-
nowaé narzedzia badawcze, ktore pozwoli-
tyby wskaza¢ obszary wymagajace poprawy
wzgledem stanu idealnego — organizacji
uczacej si¢ oraz obszary, ktoére moglyby staé
si¢ strategiczng dzwignig dla budowy takich
organizacji. Wobec braku zgodnosci co do
jednoznacznej definicji organizacji ucza-
cej sie i jednolitych ram pojeciowych, ist-
nieje takze kilka narzedzi diagnostycznych.
Kazde z narzedzi pozwala bada¢ organiza-
cje wedlug obranej przez autora narzg¢dzia
definicji, charakterystyki organizacji ucza-
cej si¢. Mimo braku terminologicznej zgod-
noSci, mozliwo§¢ wykorzystania narze¢dzia
do okreSlenia obszardw i sfer organizacji
wymagajacych udoskonalenia pod katem
stworzenia budowy organizacji, pozwala jej
uczestnikom lepiej i efektywniej ukierunko-
wac wysilki po§wigcone na tworzenie orga-
nizacji uczacej sie. Dodatkowym walorem
jest wskazanie konkretnych dziatan, ktore
powinny by¢ podjete w organizacji w celu
spelnienia postulatéw organizacji uczacej
si¢. ,,Proces budowy organizacji uczacej si¢
powinien przybra¢ kilka etapow, z ktorych
pierwszym byloby osiagni¢cie zgodnosci co
do idei tego, czym organizacja uczaca si¢

jest, czym si¢ charakteryzuje, jak powinna
wygladac¢ z perspektywy kluczowych inte-
resariuszy” (Pedler, Burgoyne i Boydell,
1996, s. 27). Kolejnym etapem bytoby
zastosowanie odpowiedniego narzedzia
diagnozujacego stan obecny organizacji,
i w wyniku tego identyfikacja kluczowych
obszaréw dla budowy organizacji uczacej
si¢ oraz podjecie kluczowych dziatan zbliza-
jacych organizacje do zaktadanej idei.

Innymi sposobami wspierajacymi budo-
we¢ organizacji uczacej si¢ sa: doradztwo
naukowe (ang. action research), Action
Reflection Learning i action science (zob.
Marsick i Watkins, 1993, s. 118-143).
Zastosowanie metody doradztwa nauko-
wego w celu wsparcia uczenia si¢ orga-
nizacji opisuje szczegdlowo Chrostowski
(2012). Istnieje rowniez kilka publikacji
pozwalajacych uzyskaé cenne wskazowki
w zakresie budowy organizacji uczacych
si¢ przez prezentowanie ciekawych przy-
ktadow i studiow przypadkoéw (zob. Senge,
Kleine, Roberts, Ross i Smith, 2008; Wat-
kins i Marsick, 1996).

Ten artykul prezentuje wybrane defini-
cje, charakterystyki i wymiary organizacji
uczacych si¢ oraz narzedzia diagnostyczne.
Proponowane narzedzia diagnostyczne sa
uniwersalne i moga by¢ w latwy sposob
wykorzystane do okreSlenia obszarow stra-
tegicznych, wymagajacych doskonalenia
lub do weryfikacji wysitkow poczynionych
w celu budowy organizacji uczacej sig.
Dzigki temu pierwszemu zastosowaniu
moga one stanowi¢ punkt wyjscia dla pro-
jektow doradztwa naukowego, identyfiku-
jac tym samym kluczowe problemy organi-
zacji (por. Chrostowski, 2012, s. 465).

3. Model organizacji uczacej sie
Marsick i Watkins

Zdaniem Marsick i Watkins (1993) jed-
nym z czynnikéw wyr6zniajacych organiza-
cje uczace si¢ jest staly rozwdj pracowni-
kow, zapewniony nie tylko przez szkolenia,
lecz takze przez zlecanie i wykonywanie
codziennych zadafn umozliwiajacych nie-
ustanny rozwo6j. Rozwoj pracownikéw
W organizacji uczacej si¢ jest zatem moz-
liwy dzigki stwarzaniu pracownikom sta-
tych mozliwosci uczenia si¢. Stad ,ucze-
nie si¢ powinno by¢ na stale wplecione
w codzienne zadania pracownikéw i nie
powinno by¢ rozdzielne w stosunku do
wykonywanych przez pracownika dziatan
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w ramach organizacji” (Marsick i Watkins,

1993, s. 7).

Organizacja uczaca si¢ nie jest jednak
tylko organizacja, w ktorej ludzie uczg sig,
lecz takze taka, ktéra zapewnia swoim pra-
cownikom dostep do wiedzy. W zwiazku
Z tym ,,organizacja taka powinna gromadzi¢
wiedze¢, udostepniaé jej zasoby wszystkim
pracownikom i wykorzystywac ja w swoim
dzialaniu tak, zeby jej uczestnicy mogli
wspOlnie pracowaé nad tym, w jaki sposdb
organizacja odpowiada na wyzwania wspol-
czesnego otoczenia” (Marsick i Watkins,
1996, s. 6).

Pomimo wieloSci definicji ,,organizacje
uczace si¢ to te, w ktorych:

* menedzerowie podejmuja kalkulowane
ryzyko i sa gotowi na eksperymentowa-
nie;

* istniejg zdecentralizowane systemy
podejmowania decyzji, a wszyscy pra-
cownicy sa upowaznieni do dziatania;

* tworzy si¢ bazy umiejetnosci pracowni-
kéw i weryfikuje potencjal organizacyj-
nego uczenia sic;

* wykorzystuje si¢ i utrzymuje systemy
gromadzenia wiedzy organizacyjnej;

* nagradza si¢ inicjatywy pracownicze;

* uwzglednia si¢ dalekosi¢zne konsekwen-
cje swoich decyzji i ich wplyw na pracow-
nikow;

Rysunek 1. Model organizacyjnego uczenia sie

* czesto realizuje si¢ cele przy pomocy
interdyscyplinarnych zespoléw;

* pracownicy otrzymuja informacje
zwrotne” (Marsick i Watkins, 1993, s. 8).
Jak stusznie zauwazyly Marsick i Wat-

kins (1993, s. 3): ,.,kazdy mowi o organizacji

uczacej si¢, a niewielu mialo stycznos$¢ z taka
organizacja”. Zdaniem tych dwoch autorek
proces budowy organizacji uczacej si¢ jest
niezwykle zlozony i dlugotrwaly, dlatego
tez pordwnuja go do nigdy niekoficzace;j si¢
podrdzy (ang. never-ending journey).
Marsick i Watkins (1993) stworzyty model
organizacji uczacej si¢, ktory ,zaklada, ze
podstawa uczenia si¢ organizacji sa jed-
nostki zaangazowane w ten proces, ktore
swobodnie wymieniaja mi¢dzy sobg poglady

i opinie, wzajemnie i wspolnie uczac si¢”.

Model ten integruje siedem wymiarow orga-

IllZElC]l uczacych sig, ktorymi sa:
stwarzanie stalych mozliwosci uczenia
sig,

* wspieranie wnikliwosci i dialogu,

* wspieranie wspolpracy i zespolowosci,

* tworzenie i utrzymywanie systemow gro-
madzenia i upowszechniania wiedzy,

* upowaznienie pracownikdw do tworze-
nia wspolnej wizji organizacji,

* zwiazanie organizacji z jej otoczeniem
i lokalnymi spolecznoSciami,

* zapewnienie strategicznego przywodztwa.

Zwiazanie organizacji z otoczeniem

Spotecznosé

Strategiczne przywodztwo

Upowaznienie

Organizacja

do dziatania

Systemy gromadzenia

Zespoly

wiedzy

Wspdlpraca

i zespolowos¢

Dialog i wnikliwos¢

Jednostki

Tworzenie stalych mozliwosci
uczenia si¢

Zrédto: Marsick i Watkins (1993, s. 10).
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Pierwszym wymiarem i zaleceniem Wat-
kins i Marsick (1993, s. 4) w celu budowy
organizacji uczacej si¢ jest stwarzanie pra-
cownikom statych mozliwosci uczenia si¢
oraz wsparcie tego procesu przez praceg
w zespolach i w wigkszych jednostkach
organizacyjnych. Zatozenia te przestawia
model uczenia si¢ w organizacji (rysu-
nek 1), na ktory skladaja si¢ dwa trdjkaty.
Pierwszy trdjkat symbolizuje ludzi, tworza-
cych dang organizacje, drugi za$ — strukture
i kultur¢ organizacyjna. ,,Sam za$§ proces
uczenia si¢ polega na interakcji i dyna-
mice pomigdzy poszczeg6lnymi elemen-
tami modelu” (Marsick i Watkins, 2003,
s. 133-134). Model ten wskazuje, ze aby
organizacja mogta si¢ uczy¢, pojedynczy
pracownicy musza si¢ uczy¢, a nast¢pnie
grupujac si¢ w wicksze jednostki, takie jak
zespoly, piony organizacyjne i sieci, wza-
jemnie si¢ ucza. ,,Podczas gdy pojedynczy
pracownicy mogg inicjowaé procesy ucze-
nia si¢, zadaniem organizacji jest stwo-
rzy¢ odpowiednie ku temu warunki, czyli
stosowng strukture organizacji, polityke
i kulture, ktéra wspierac bedzie uczenie si¢
w zespotach pracowniczych i catej organiza-
cji” (Marsick i Watkins, 1993, s. 4).

Stad model organizacyjnego uczenia si¢
Marsick i Watkins zaklada trzy poziomy, na
ktorych odbywa si¢ proces uczenia: indywi-
dualny, zespotowy i organizacyjny.

Na poziomie indywidualnym imperaty-
wem budowy organizacji uczacej si¢ jest
stwarzanie stalych mozliwoSci uczenia si¢
pracownikom oraz promowanie dialogu
i wnikliwosci. Na tym poziomie ,uczenie
si¢ definiowane jest jako nadawanie zna-
czenia poszczegllnym dziataniom, poprzez
ktore ludzie zdobywaja wiedze i ucza sig”
(Marsick i Watkins, 1993, s. 5).

Na poziomie zespolowym uczenie sig
polega na wspoldziataniu i wspolpracy,
dzigki ktorym ludzie wymieniaja migdzy
soba wiedze i doswiadczenia, a takze uzy-
skuje si¢ efekt synergii, czyli tworzenie
nowej jakoSci przez zespol.

Na poziomie organizacji imperatywami
organizacji uczacej si¢ sg: tworzenie syste-
moOw gromadzenia i upowszechniania wie-
dzy, tworzenie wspOlnej wizji organizacji,
powiazanie dziatan organizacji z jej otocze-
niem oraz strategiczne przywodztwo.

Pierwszy imperatyw organizacji ucza-
cej si¢ zaklada stwarzanie pracownikom
stalych mozliwoSci rozwoju. W tym sensie
proces uczenia si¢ powinien by¢ wpisany

w codzienne prace wykonywane przez pra-
cownika i sta¢ si¢ nieodtagczonym elemen-
tem wykonywanej pracy i realizowanych
zadaf. ,,Od pracownikOw oczekuje si¢, ze
beda si¢ uczy¢ umiejetnosci i zdobywad
nowa wiedze nie tylko z obszaréw, ktorych
dotyczy ich praca, ale takze z caloSci obsza-
row funkcjonowania organizacji i jej branzy,
sektora” (Marsick i Watkins, 1993, s. 26).
Dodatkowo ,,pracownicy powinni uczy¢ si¢
od siebie wzajemnie i uczy¢ innych tego,
co sami potrafia, przez co cate Srodowisko
pracy jest Srodowiskiem sprzyjajacym ucze-
niu si¢” (Marsick i Watkins, 1993, s. 26).
Innymi stowy, pracownicy z tej perspektywy
powinni posiadaé wewng¢trzng motywacje
do uczenia si¢, a sam proces indywidu-
alnego uczenia si¢ zalezy od potencjatu
i postawy jednostki. Uczenie si¢ na pozio-
mie jednostki zachodzi przez refleksje
nad dotychczasowymi dos$wiadczeniami
pracownika i wykorzystaniem wnioskéw
plynacych z tych doswiadczen do przy-
szlej realizacji zadan. Dlatego tez ,,wymiar
stwarzania stalych mozliwoSci uczenia sig,
realizowany jest wtedy, kiedy pracownicy
przejawiajg inicjatywe, sa refleksyjni i kre-
atywni w pracy” (Marsick i Watkins, 1993,
s. 33). W Srodowiskach generujacych state
mozliwoSci uczenia si¢ konieczno§¢ podej-
mowania wyzwan i potencjalne problemy
postrzegane sg jako okazje do uczenia si¢.
W Srodowiskach o charakterze bardziej
stabilnym, gdzie dziala si¢ na podstawie
okreslonego schematu, rutyny, stwarzanie
stalych mozliwoSci uczenia si¢ odbywa si¢
przez nieustanng weryfikacje stosowanych
procedur, metod i technik, a takze przez
kwestionowanie ogdlnie przyjetych zatozen.

Czesto uczenie si¢ na poziomie indy-
widualnym jest postrzegane jako uczenie
si¢ w trakcie formalnych, systematycz-
nych dziatan skierowanych do jednej badz
kilku os6b. Takie postrzeganie uczenia si¢
na poziomie indywidualnym jest jednak
mocno ograniczone. Stwarzanie pracowni-
kom mozliwosci uczenia si¢ nie powinno
ogranicza¢ si¢ wylacznie do zapewnienia
im mozliwoS$ci uczestnictwa w szkoleniach,
a powinno by¢ wpisane w strategi¢ firmy
1 osiggane przez nig cele. Stad ,,wymiar
stalych mozliwoSci uczenia si¢ powinien
by¢ realizowany poprzez formalne i niefor-
malne procesy uczenia si¢” (Marsick i Wat-
kins, 1993, s. 45).

Drugim imperatywem organizacji ucza-
cej si¢ jest wnikliwo$¢ i dialog, dzigki kto-
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rym uruchamia si¢ proces uczenia si¢ na
poziomie zespolu. ,,Dialog jest procesem,
ktéry umozliwia interakcje pracownikow,
a dostatecznie wnikliwy prowadzi do
wymiany wiedzy, umiejetnoSci i doSwiad-
czen” (Marsick i Watkins, 1993, s. 73).
Zeby interakcja pracownikOw prowadzita
do wzbogacenia ich wiedzy i umiej¢tno-
Sci, muszg oni by¢ wnikliwi i otwarci —
gotowi do tego, by zrezygnowaé ze swo-
ich wcze$niejszych przypuszczen i opinii
w celu wypracowania lepszego rozwiazania
danego problemu. Dodatkowo, pracow-
nicy powinni wzajemnie darzy¢ si¢ zaufa-
niem, tak by swobodnie mogli wymieniaé
si¢ swoimi pogladami i opiniami. Dialog
migdzy pracownikami wyjasnialby wtedy
ich sposdb rozumowania, za ktérym kryja
si¢ podejmowane decyzje i wprowadzane
rozwigzania probleméw. ,Waznym ele-
mentem tego wymiaru jest nie tylko to, co
sie¢ mowi, ale tez sposob, w jaki si¢ to mowi
i w jaki reaguje si¢ na poglady innych”
(Marsick, Watkins, 1993, s. 75). Innymi
stowy, fatwo jest przez nieodpowiednia —
krytyczna, karzaca — reakcj¢ doprowadzi¢
do zaprzestania wymiany opinii i pogla-
dow miedzy pracownikami. Gdy tak si¢
stanie, kazdy pracownik traci mozliwoS¢
wzajemnego poznania pogladow i opi-
nii innych, przez co nie wykorzystuje si¢
potencjatu uczenia si¢, jaki niosg za soba
dialog i rozmowa.

Trzecim imperatywem budowy organi-
zacji uczacych si¢ jest wspOlpraca i zespo-
towos$¢. W tym sensie zespoly pracowni-
kéw powolane do realizacji zadan stanowia
forum wymiany pogladéw i pozwalaja kaz-
demu w zespole uczy¢ si¢ od jego pozo-
stalych czlonkéw. Zespotowe uczenie si¢
to jednak nie tylko suma przyrostu wiedzy
i umiejetnosci pojedynczych pracownikOw
tworzacych zespol, lecz takze umiejetnosé
wspOlnego uczenia si¢ w ramach realizowa-
nych przez zespol zadan. Zespolowe ucze-
nie si¢ polega zatem rowniez na tworzeniu
nowej wiedzy przez zespol. ,,Wspodipraca
i zespolowe uczenie si¢ uwarunkowane jest
kilkoma czynnikami, ktére moga powodo-
wac jego zroznicowana efektywnos$¢” (Mar-
sick 1 Watkins, 1993, s. 109). Do czynnikéw
warunkujacych efektywno§¢ zespotowego
uczenia si¢ naleza czynniki zespotowe,
takie jak:

* sklonno$¢ do pracy zespolowej, czyli
stopiefi, w jakim pracownicy sa gotowi
do pracy zespolowej i ich preferencji

w stosunku do pracy indywidualnej badz

zespolowej;

* promowanie wnikliwosci i dialogu
w zespole, czyli stopien, w jakim pracow-
nicy czuja si¢ swobodnie, wypowiadajac
swoje poglady i prezentujac swoje opi-
nie, stopien, w jakim pracownicy przy-
ktadaja si¢ do budowy misji organizacji,
wyznaczania jej celow i zadanf;

* zasady funkcjonowania zespotu, czyli
stopief, w jakim zespOt godzi realiza-
cj¢ zadan z utrzymywaniem odpowied-
nich relacji mi¢dzy cztonkami zespolu
1 wspOlnym uczeniem si¢.

Wspolpraca i zespolowo§¢ to réwniez
wymiar, na ktory wplywaja czynniki zwig-
zane z organizacja, do ktorych zalicza sig:

* wspieranie funkcjonowania zespolow,
czyli stopien, w jakim postawy i zacho-
wania menedzeréw ulatwiaja prace
zespolowa, stopien, w jakim zespoly
moga funkcjonowaé autonomicznie —
podejmowaé samodzielne decyzje oraz
stopiefi, w jakim zalecenia zespolow
znajduja odzwierciedlenie w podejmo-
wanych decyzjach i dzialaniach mene-
dzeréw;

* wspieranie dla pracy interdyscyplinar-
nych zespoltow, czyli stopiefi, w jakim
docenia si¢ i nagradza w organizacji
prace interdyscyplinarnych zespotow.
,»Czynniki organizacyjne nie maja tak

istotnego wplywu na zespolowe uczenie
si¢, jednak beda znaczaco wplywaé na to,
czy wyniki pracy zespolowej i zespoto-
wego uczenia si¢ beda upowszechniane
W organizacji, a przez to, czy zespolowe
uczenie si¢ bedzie prowadzi¢ do uczenia
si¢ na poziomie organizacji” (Marsick
i Watkins, 1993, s. 111), co obrazuje model
zespolowego uczenia si¢ przedstawiony na
rysunku 2. Stad organizacyjne uczenie si¢
zalezne bedzie od tego, czy i w jakim stop-
niu zespoly pracownikow potrafig uczyc sig
zespolowo i wzajemnie od siebie.

Czwartym imperatywem, wedlug Mar-
sick 1 Watkins (1996), jest tworzenie i utrzy-
mywanie systemow gromadzenia i dzielenia
si¢ wiedza. W tym celu organizacja powinna
wykorzystywaé technologi¢ do wspierania
procesu organizacyjnego uczenia si¢. Przez
systemy gromadzenia i dzielenia si¢ wiedza
wiedza pojedynczych pracownikéw, zespo-
téw pracownikow i organizacji jest w niej
upowszechniana, dostgpna dla kazdego
pracownika na potrzeby realizowanych
przez niego zadan. Odpowiednie systemy
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Rysunek 2. Model zespofowego uczenia sig

Czynniki
organizacyjne

Czynniki zespolowe

Proces Rezultaty
zespolowego zespolowego
uczenia si¢ uczenia si¢

Organizacyjne
uczenie si¢
Zrédfo: Marsick i Watkins (1993, s. 112).

wspierajace gromadzenie i dzielenie si¢ wie-
dza pozwalaja pracownikom szybko zdoby¢
niezbedng im wiedze i korzystac z do§wiad-
czefl innych pracownikéw. Dodatkowa
zaleta wprowadzenia systemdw gromadze-
nia i upowszechniania wiedzy w organizacji
jest mozliwos¢ stworzenia ,,pamigci organi-
zacji”, szczegOlnie przydatnej, gdy z organi-
zacji odchodzi pracownik majacy kluczowa
wiedze i umiejetnosci konieczne dla dal-
szego funkcjonowania organizacji. Oprocz
systemu, wymianie wiedzy stuza technolo-
gie informacyjno-komunikacyjne (ang. ICT
— Information and Communication Tech-
nologies), dzigki ktorym pracownicy moga
w czasie rzeczywistym dzieli¢ si¢ pogladami
i opiniami. Inng formg wspierania organi-
zacyjnego uczenia si¢ sg rejestry wiedzy
1 umiejetnosci pracownikow, ktore umozli-
wiaja budowanie maksymalnie efektywnych
zespolow pracowniczych, identyfikowanie
luk migdzy posiadana wiedza i umiejetno-
Sciami pracownikOw a biezacymi zadaniami
i oferowanie odpowiednich w tym zakre-
sie mozliwoSci rozwoju lub doskonalenia,
a takze badanie rezultatow doksztalcania
i szkolenia pracownikéw w stosunku do
osiaganych przez nich rezultatow.

Piatym imperatywem organizacji ucza-
cej si¢ jest upowaznienie pracownikow do
budowania wspdlnej wizji organizacji. Zda-
niem Marsick i Watkins (1993, s. 196) to
,od wspllnej wizji rozpoczyna si¢ proces
organizacyjnego uczenia si¢, przez ukie-
runkowanie na realizacje wspdlnej wizji”.
Realizacja wspdlnej wizji nastepuje przez
przekazanie pracownikom uprawnien do
podejmowania decyzji (ang. empower-

ment). ,Uprawnienie to przekazywane
jest w ramach interakcji pracownikow
z menedzerami w konkretnych sytuacjach
i polega nie tylko decentralizacji, lecz takze
na przesuwaniu uprawniefn decyzyjnych na
odpowiedni szczebel zarzadzania” (Marsick
i Watkins 1993, s. 197-199). Autonomiczne
decyzje pracownikdéw powinny by¢ zgodne
ze wspOlnie kreowana wizja organizacji
i dotyczy¢ moga wyboru sposobu realiza-
cji i wykorzystania odpowiednich zasobow
do wykonania konkretnego zadania badz
celu. Ponadto, pracownicy w organizacjach
uczacych si¢ doceniani sg za przejmowa-
nie inicjatywy i podejmowanie skalkulowa-
nego ryzyka i zaangazowanie w budowanie
wspOlnej wizji organizacji.

Szostym imperatywem organizacji ucza-
cej si¢ jest zwiagzanie organizacji z jej oto-
czeniem. Wymaga to od organizacji wspar-
cia pracownikdw w zakresie utrzymania
przez nich rOwnowagi miedzy zyciem 0so-
bistym i zawodowym, a takze utrzymania
pozytywnych relacji organizacji z lokalnymi
spolecznoSciami. Dodatkowo wymiar ten
podkresla istotno§¢ wlaczenia opinii klien-
tow i lokalnych spotfecznosci, wspolzalez-
noSci organizacji z innymi w celu wykorzy-
stania pochodzacych od nich informacji do
zmiany procesOw pracy. Organizacja uczaca
si¢ powinna dodatkowo umozliwia¢ pra-
cownikom dostrzezenie efektdéw ich pracy
w caloSciowym ujeciu organizacji i zache-
ca¢ do patrzenia na organizacje¢ z globalnej
perspektywy.

Ostatnim imperatywem organizacji
uczacej si¢ jest strategiczne przywodz-
two. Menedzerowie w organizacji uczacej
si¢ wykorzystuja procesy organizacyjnego
uczenia si¢ do zdobycia i utrzymania prze-
wagi konkurencyjnej oraz starajg si¢ uzy-
skac lepsze wyn1k1 finansowe i zwickszy¢
innowacyjno$¢ organizacji. Menedzerowie
W organizacji uczacej si¢ znajg warto$¢
wiedzy, stad poszukuja mozliwoSci roz-
woju dla swoich pracownikéw, pozytywnie
rozpatruja prosby pracownikow dotyczace
udzialu w kursach i szkoleniach, a takze
sami s3 mentorami i coachami dla swoich
pracownikOw oraz dziela si¢ z pracowni-
kami wiedza nt. konkurencji, trendéw na
rynku i strategicznych kierunkéw rozwoju
organizacji. Dodatkowo menedzerowie
upowazniaja pracownikéw do podejmowa-
nia decyzji i dbaja o to, by dzialania orga-
nizacji byly zgodne z wyznawanymi przez
nig wartosciami.
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Podstawa budowy organizacji uczacej
si¢ jest weryfikacja i ocena obecnych moz-
liwosci 1 utomnosci organizacji w zakresie
kazdego z elementéw modelu. Nastepnie,
,»pO uzyskaniu diagnozy, organizacja moze
zadecydowad, jakie strategie przyjaé¢ w celu
realizacji koncepcji organizacji uczacej si¢”
(Marsick i Watkins, 1996, s. 4). Imperatywy
budowy organizacji uczacej si¢ determinuja
strategi¢, jaka nalezy przyja¢ w celu budowy
organizacji uczacej si¢.

4. Model organizacji uczacej sie
Pedlera, Burgoyne’a i Boydella

Pedler, Burgoyne i Boydell zapropono-
wali swoja definicj¢ organizacji uczacej sie,
Swiadomie rezygnujac ze stowa ,,organiza-
cja” na rzecz ,,przedsigbiorstwo”. Zdaniem
tych autoréw pojecie ,,organizacji” stabiej
oddaje koniecznoS$¢ pracy zespotowej, ktdra
musi mie¢ miejsce, aby uruchomic procesy
organizacyjnego uczenia si¢. Stad termin
»przedsigbiorstwo” lepiej odzwierciedla
zespolowy wysitek, ktéry musi by¢ ponie-
siony na rzecz organizacyjnego uczenia si¢,
niz stowo ,,organizacja” silnie przez auto-
réow kojarzone z pewnym typem instytucji
czy wzorcem wlasnosci.

Zdaniem Pedlera, Burgoyne’a i Boy-
edella (1996, s. 5) ,,budowanie przedsigbior-
stwa uczacego si¢ ma dwa cele: po pierwsze
natychmiastowo rozwiazywaé pojawiajace
si¢ problemy, a po drugie uczenie si¢ na
podstawie tego procesu”. Stad budowa
przedsigbiorstwa uczacego si¢ pozwala
organizacjom zdobywaé przewage konku-
rencyjng i utrzymywac si¢ na rynku przez
uczenie si¢ z doSwiadczenia wynikajacego
z potrzeby realizacji celéw przedsigbiorstwa
na nowymi sposobami.

Przedsigbiorstwa uczace si¢ identyfikuje
si¢ i wyrdznia od przedsigbiorstw nieucza-
cych si¢ zgodnie z modelem Pedlera, Bur-
goyne’a i Boydella na podstawie 11 Cha-
rakterystyk Przedsigbiorstw Uczacych sig.
,»posob, w jaki interpretowane sa przez
organizacje te charakterystyki, pozwala
wyznaczy¢ unikalne, indywidualne dla
kazdej organizacji cechy przedsi¢biorstwa
uczacego sie” (Pedler i in., 1996, s. 15).

Pierwsza charakterystyka jest podejscie
do strategii oparte na uczeniu si¢. Poli-
tyki i strategia organizacji formulowane sa
Swiadomie w celu uczenia si¢. Dodatkowo,
rozmyS$lne proby i eksperymenty w orga-
nizacji wykorzystywane sg, by uzyskiwaé

informacje zwrotne po to, by weryfikowaé
obrany przez organizacj¢ kierunek i dosko-
nali¢ polityki i strategi¢ firmy pod katem
uczenia sie.

Druga charakterystyka jest uczestnic-
two w ksztaltowaniu polityki firmy, czyli
budowa organizacji, w ktorej wszyscy jej
uczestnicy i kluczowi interesariusze mieliby
okazje przyczynic si¢ i udziela¢ w tworzeniu
polityki organizacji.

Trzecia charakterystyka jest powszech-
no$¢ i dostgpnos¢ informacji. W tym celu,
a nie w celu automatyzacji, w przedsig-
biorstwach uczacych si¢ wykorzystuje si¢
technologie informacyjno-komunika-
cyjne, zapewniajac wszystkim pracowni-
kom dostgpnos$¢ do informacji, by mogli
podejmowaé samodzielne decyzje i dziataé
W swoim imieniu, ze swojej inicjatywy.

Kolejna charakterystyka jest ksiggowo$¢
i kontrola, petniagce funkcje edukacyjna.
Budzetowanie, raportowanie i ksiggowanie
maja stuzy¢ i wspiera¢ uczenie si¢ wszyst-
kich pracownikéw o roli pienigdza w pro-
wadzeniu dziatalnosci gospodarcze;j.

Prowadzenie wymiany wewng¢trznej jest
kolejnym wyr6znikiem przedsigbiorstwa
uczacego si¢ i polega na wysokim stop-
niu wymiany wewnetrznej, gdzie wszyst-
kie wewngtrzne jednostki organizacji
postrzegaja siebie wzajemnie jako klien-
tow i dostawcow w laficuchu dostaw dla
uzytkownika koncowego lub klienta. W tym
sensie wszystkie jednostki wewngtrzne
organizacji stanowig dla siebie strony
umowy i wzajemnie od siebie si¢ ucza.

Wraz z wigkszym uczestnictwem i zaan-
gazowaniem pracownikdéw rosnie koniecz-
no$¢ bardziej elastycznego i kreatywnego
ich wynagradzania. Oznacza to, ze ,,nagrody
nie maja wyltacznie charakteru pieni¢znego
albo niepieni¢znego i s3a skonstruowane
tak, aby zaspokajaé indywidualne potrzeby
i motywowa¢ do wigkszej efektywnosci”
(Pedler i in., 1996, s. 16). Ta charakterystyka
przedsigbiorstwa uczacego si¢ nazwana jest
elastycznoscia nagradzania.

Siédma cecha przedsigbiorstwa ucza-
cego si¢ jest mozliwos¢ swobodnego ksztal-
towania struktur organizacji. Wszelkie jed-
nostki struktury organizacyjnej, takie jak
stanowiska, zespoly, departamenty, dzialy,
schematy organizacyjne, a takze procedury
1 procesy, widziane sa jako tymczasowe.
Stad moga one by¢ dowolnie zmieniane,
by lepiej wykonywa¢ zadania i osiagac cele
organizacyjne.
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Nastepna charakterystyka przedsie-
biorstwa uczacego si¢ jest wspOlpraca
pracownikOéw organizacji z jednostkami
spoza przedsi¢biorstwa w celu skanowa-
nia i monitorowania otoczenia organizacji.
Odpowiedzialni za te dziatania powinni by¢
W organizacji wszyscy pracownicy majacy
kontakty z uzytkownikami zewn¢trznymi,
klientami, nabywcami, dostawcami, partne-
rami biznesowymi i innymi. Proces skano-
wania i monitorowania otoczenia urucha-
miany jest w przedsigbiorstwie uczacym si¢
po to, aby gromadzi¢ potrzebne informacje
w przedsigbiorstwie.

Charakterystyka przedsi¢biorstwa ucza-
cego si¢, rowniez w kontekscie interakcji
i wspdlpracy z otoczeniem organizacji, jest
uczenie si¢ mig¢dzy organizacjami przez
nawigzywanie sojuszy i podejmowanie
mi¢dzyorganizacyjnej wspolpracy. W ten
sposOb przedsiebiorstwa moga wzajemnie
od siebie uczy¢ si¢ i prowadzi¢ wzajemnie
korzystng wymiang wiedzy i informacji.

Kolejna cecha przedsigbiorstwa ucza-
cego si¢ to konieczno$¢ stworzenia w orga-
nizacji odpowiedniego klimatu i atmosfery
uczenia si¢. Kazdy menedzer w organizacji
powinien dazy¢ do wspierania uczestnikow

Rysunek 3. Model organizacji uczgcej sie

1. Podejscie do strategii
oparte na uczeniu si¢

organizacji w eksperymentowaniu i ucze-
niu si¢ przez doS§wiadczenie. WiaSciwym
sposobem tworzenia atmosfery sprzyjajacej
uczeniu si¢ jest swoboda w badaniu, uzyski-
waniu informacji zwrotnych i wzajemnym
wsparciu. Dodatkowo, klimat sprzyjajacy
uczeniu si¢ w przedsigbiorstwie powinien
rowniez by¢ popularyzowany i przez to
panowaé w organizacjach partnerskich.

Ostatnig cecha przedsigbiorstwa ucza-
cego si¢ jest stwarzanie pracownikom
mozliwoSci samodzielnego rozwoju. Cha-
rakterystyka ta odzwierciedla ide¢ dostgp-
noSci wszystkich zrédet i udogodnien zwia-
zanych z mozliwoScia rozwoju wszystkim
pracownikom, a szczegélnie tym, ktOrzy
wspOlpracuja z uzytkownikami koncowymi
i klientami. Pracownicy zachecani sa, by
bra¢ odpowiedzialno$¢ za swoje mozliwosci
uczenia si¢ i rozwoju.

Na podstawie 11 charakterystyk przed-
sigbiorstwa uczacego si¢ autorzy postarali
si¢ stworzy¢ odpowiedni model i zgrupowali
wyszczegoblnione przez nich charakterystyki
w 5 gtownych obszaréw: strategii (ang. stra-
tegy), spojrzenia do wewnatrz (ang. looking
in), struktury (ang. structure), wyszukiwania
(ang. looking out) i mozliwosci uczenia sig.

2. Uczestnictwo

— Strategia

w ksztaltowaniu polityki firmy [

3. Powszechnos¢
i dostepnos¢ informacji ]

4. Edukacyjna funkcja

ksiggowosci i kontroli

— Spojrzenie do wewnatrz

5. Prowadzenie wewngtrznej
wymiany

6. Elastyczne i kreatywne
nagradzanie

7. Ksztaltowanie struktur

Struktury

Przedsigbiorstwo
uczace si¢
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Mozliwosci uczenia si¢

rozwoju

Zrédfto: Pedler i in. (1996, s. 18).
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Ponizszy schemat przedstawia opracowany

przez nich model organizacji uczacej sie.
»Organizacyjne uczenie si¢ zachodzi

poprzez seri¢ przeplywow o charakterze

podwdjnych petli w czterech obszarach,

wyznaczonych przez wymiary indywidual-

nego i zespolowego uczenia si¢ oraz wizji

i dziatania” (Pedler i in., 1996, s. 21). W ten

sposOb utworzona zostaje macierz o obsza-

rach:

* idei,

* polityki organizacji,

* funkcji i dziatah operacyjnych,

* dzialan.

Rysunek 4. Obszary organizacyjnego uczenia sie
wedtug Pedlera i in.
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Zrédfo: Pedler i in. (1996, s. 23).

Tym, co przeplywa na zasadzie podwdj-
nych petli, sa informacje, zasoby, Swiado-
mos$¢, uwazno$¢ itd., ktdre stanowig pod-
stawe indywidualnego i zespofowego uczenia
si¢, prowadzac do uruchomienia procesow
uczenia si¢ na poziomie organizacji.

Procesy zachodzace pomigdzy tymi 4
obszarami zostaly zidentyfikowane jako
nastqpu]qce

* Funkcje i dziatania operacyjne <> Dzia-

fania to inaczej zarzadzanie;

* Polityka organizacji <> Dzialania to ina-
czej kierowanie;

* Dziatania <> Idee to inaczej uczenie sic;

* Idee < Polityka to inaczej uczestnictwo.

Diagnozowanie organizacji uczacych
si¢ polega na wypelnieniu kwestionariusza
oraz na mapowaniu przeplywdw w wyszcze-
g6lnionych obszarach organizacji.

5. Model organizacji uczacej sie¢
Garvina, Edmondson i Gino

Model organizacji uczacej si¢ Garvina,
Edmondson i Gino bazuje na definicji orga-
nizacji uczacej si¢ Garvina, ktory definiuje
organizacjg uczacg si¢ jako ,organizacje,
ktora potrafi skutecznie dziata¢ na pigciu
najwazniejszych plaszczyznach:

* systematycznego podejScia do rozwigzy-
wania problemow,

* ceksperymentowania z nowymi metodami
postepowania,

* wyciggania wnioskow z wlasnych
doswiadczen,

* przejmowania dobrych rozwigzan od
innych firm

* szybkim i skutecznym rozpowszech-
nianiu wiedzy wewnatrz organizacji”

(Garvin, 2000, s. 64).

Garvin podkresla, ze dziatania te musza
by¢ realizowane przy odpowiednim zesta-
wie narzedzi; musi im towarzyszy¢ odpo-
wiedni sposoéb myslenia i musza przebie-
gaé zgodnie z schematami zachowan, bo
w innym razie firmy nie be¢da osiagaé lep-
szych wynikow i zarzadzac efektywniej pro-
cesem uczenia sie.

Pierwszy obszar aktywnoS$ci — systema-
tyczne podejscie do rozwigzywania proble-
mow — zaklada, ze problemy beda diagno-
zowane na metodach naukowych, a decyzje
podejmowane w celu ich rozwigzania beda
podejmowane na podstawie danych, a nie
przestanek. Aktywno§¢ w tym obszarze
powinna ponadto angazowaé proste narzg-
dzia statystyczne (np. histogramy, wykresy
Pareto, tabele korelacji, diagramy przyczy-
nowo-skutkowe) do segregowania danych
1 wyciagania z nich wnioskdw. Sposob
myslenia pracownikdw powinien ewoluowac
w strong wigkszego uporzadkowania i przy-
wigzywania wickszej uwagi do szczegb6tow.
Pracownicy powinni wyzby¢ si¢ rozumowa-
nia w tradycyjny sposob, zgodnie z posiadang
przez nich konwencjonalng wiedza, a doszu-
kiwaé si¢ ukrytych przyczyn problemow.
Stosowanie wiedzy konwencjonalnej, snucie
domystéw czy tez zgadywanie, nie daje orga-
nizacji szansy uczenia si¢, a zmusza ja do
powtarzania pewnych utartych schematéw
i przestrzegania wypracowanych procedur.
W ten sposdb organizacja staje si¢ niewol-
nikiem przeczu¢ i luZnego rozumowania,
a proces uczenia si¢ zostanie zatrzymany.

Drugim obszarem aktywnoSci powinno
by¢ eksperymentowanie, ktore polega na
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systematycznym poszukiwaniu i weryfi-
kowaniu nowej wiedzy. Wykorzystuje
ono réwniez metody naukowej oraz jej
odpowiednich narzedzi, ale tym, co r6zni
eksperymentowanie od rozwigzywania
probleméw jest jego charakter. Ekspery-
mentowanie to proces, ktory jest w orga-
nizacji zaplanowany lub wykonywany przy
nadarzajacej si¢ okazji, nie jest jednak
sposobem rozwigzywania biezacych pro-
blemdéw organizacji. Eksperymenty moga
by¢ przeprowadzane w dwoch formach:
programéw ciaglych oraz jednorazowych
projektow demonstracyjnych.

Kolejnym podejmowanym przez organi-
zacje dzialaniem jest wycigganie wnioskow
z wlasnych doswiadczen. Przez wnikliwg
analiz¢ sukcesOw i porazek organizacje
moga eliminowaé niepowodzenia oraz
uczyC si¢ powiela¢ wcze$niej odniesione
sukcesy.

Warto pamigta¢ o tym, ze organizacje
moga si¢ uczy¢ nie tylko na podstawie wia-
snych doswiadczen, ale takze na podsta-
wie doswiadczen innych organizacji. Stuzy¢
temu ma czwarty obszar aktywnosci, czyli
przejmowanie dobrych praktyk od innych
organizacji. Czasem nawet firma, ktora
funkcjonuje w innej branzy, innym sekto-
rze, moze stac si¢ bogatym Zrodlem pomy-
stow i katalizatorem tworczego mysSlenia.
Nowe pomysly powinny rozprzestrzeniaé
si¢ w calej organizacji, a nie koncentrowac
w obrebie zamknigtego kregu specjalistow
w organizacji, gdyz wtedy majg one wigk-
szy wplyw na organizacje i realizowane sg
przez uczestnikow organizacji niezaleznie
od szczebla, na ktorym si¢ znajduja. Pro-
ces rozprzestrzeniania si¢ wiedzy w orga-
nizacji moze by¢ wspierany przez wiele
mechanizméw, takich jak pisemne i ustne
sprawozdania, raporty wykorzystujace tech-
niki wizualne, wizyty i podréze stuzbowe,
programy rotacji personelu, programy edu-
kacyjne i szkoleniowe oraz programy stan-
daryzacji. Zadaniem organizacji uczacej
si¢ jest zapewnienie pracownikom szero-
kiego spektrum narzedzi wspomagajacych
procesy uczenia si¢ i sprawienie, by kazdy
z pracownikoéw miatl dostep do wiedzy zgro-
madzonej w organizacji.

Garvin (2006) méwi o tym, ze ,,dotych-
czasowe zalecenia stosowane przy tworze-
niu organizacji uczacych si¢ sa zbyt abs-
trakcyjne i pozostawiaja zbyt wiele pytan
bez odpowiedzi”. Cigzko tez jest okresli¢
i zdefiniowaé wszystkie czynniki, ktore maja

wplyw na to, czy organizacja uczy si¢. Suk-
ces jest zawsze wypadkowa odpowiedniego
nastawienia, zaangazowania i podejmo-
wanych przez kierownictwo dziafan, ktore
powoli, ale nieustannie nakladaja si¢ na
siebie.

Bez watpienia ,,organizacja uczaca si¢
to przede wszystkim taka, w ktorej ludzie
stale tworza, pozyskuja i przekazuja wie-
dzg, utatwiajac w ten sposOb organizacji
przystosowanie si¢ do nieznanych w przy-
sztoSci warunkow funkcjonowania szybciej
niz w organizacjach konkurencyjnych”
(Garvin, Edmondson i Gino, 2008, s. 1).
Zdaniem cytowanych autoréw jedynie
niektéorym organizacjom udalo si¢ osig-
gnaé stan organizacji uczacej si¢, dzigki
wypelnieniu zalecei organizacji uczacych
si¢ w obszarach: otoczenia wspierajacego
uczenie, wystgpowania konkretnych proce-
sOW uczenia si¢ oraz przywodztwa wzmac-
niajacego uczenie si¢.

,Pierwszy obszar dotyczy indywidual-
nych odczu¢ pracownikéw” (Garvin i in.,
2008, s. 4-5). W organizacji uczacej si¢
powinni czu¢ si¢ w porzadku, nawet kiedy
przeciwstawiajg si¢ innym, zadaja naiwne
pytania, popelniaja bledy i wygtaszaja
poglady sprzeczne z tymi powszechnymi
w organizacji. W tym znaczeniu pracow-
nicy potrafia dostrzec warto$¢ i docenié
sprzeczne ze swoimi opinie w celu ich
weryfikacji i dotarcia do sedna. Podob-
nie, w organizacjach uczacych si¢ to, co
nieznane, nie jest postrzegane jako pro-
blem, a okazja do uczenia si¢. Pracownicy
za§ gotowi sa do podejmowania ryzyka
i odkrywania nieznanego. W organizacjach
uczacych si¢ nie chodzi wylacznie o to, by
rozwigzywaé problemy i naprawiaé biedy,
ale o to, zeby ksztaltowaé nowatorskie
podejscia. Po§wigca si¢ rOdwniez czas na
rewizje procesow dotychczas realizowanych
w organizacji, co powoduje zmiang spo-
sobu oceny pracy menedzerow, ktorzy nie
sa oceniani przez liczb¢ przepracowanych
godzin i zrealizowanych zadan, a w §wietle
zachodzacych w organizacji proces6w ucze-
nia si¢ przez doSwiadczenie.

Drugi obszar dotyczy przede wszystkim
zespoldw i organizacji jako catoSci. W tym
sensie pracownicy generuja, gromadza,
interpretuja i upowszechniaja informacje,
a takze eksperymentuja z nowymi propo-
zycjami. Dodatkowo pracownicy gromadza
informacje odno$nie do konkurencji, klien-
tow, trendow technologicznych. Organiza-
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cja uczaca si¢ to réwniez z tej perspektywy
taka, ktéra pozwala swoim pracownikom
stale rozwija¢ swoja wiedze¢ i umiejetnosci.

»Irzeci obszar to odpowiednie przy-
wddztwo w organizacji uczacej si¢” (Garvin
iin., 2008, s. 5). Menedzerowie w organi-
zacji uczacej si¢ chetnie wystuchuja alter-
natywnych punktow widzenia, sygnalizuja
znaczenie czasu w procesie identyfikowania
problemu, przekazywania wiedzy i reflek-
sji nad praca. Dodatkowo, menedzerowie
zaangazowani sa w aktywne zadawanie
pytan i stuchanie. Ich zadaniem jest row-
niez promowanie dialogu i debaty w celu
zainspirowania pracownikéw do ucze-
nia sie.

6. Podsumowanie

Zaprezentowanie modele i narzedzia
diagnostyczne organizacji uczacych si¢
majg pewne podobiefistwa i rdznice.

Na proponowane przez Pedlera i in.
(1998) narzedzia diagnostyczne sklada sig
11 charakterystyk, ktore w przeciwiefistwie
do dwdch pozostalych modeli nie sa zgru-
powane wokdt wspdlnych cech czy przez
dodatkowe kryterium. Narzedzie diagno-
styczne proponowane przez autoréw odrdz-
nia si¢ przede wszystkim tym, ze uwzgled-
nia strategiczne przywddztwo jako odrebng
ceche wspierajacej uczenie si¢ organizacji.
Duza uwage przywiazuje si¢ jednak do
stwarzania mozliwoSci uczenia si¢ w orga-
nizacji przez: zaangazowanie pracownikOw
w tworzenie wizji i budowe strategii organi-
zacji, wspOlprace dzialéw organizacyjnych
oraz organizacji z jej interesariuszami, m.in.
z partnerami biznesowymi, dostawcami,
klientami i uzytkownikami koficowymi czy
konkurentami. Pewnym wyrdznikiem jest
takze inne podejscie do struktur, stanowisk
i 16l w organizacji, ktore zdaniem autorow
powinny by¢ elastyczne i zalezne od sytu-
acji w organizacji. W tym sensie réwniez
powinny by¢ stosowane zrdznicowane
i odpowiednie wzglgdem sytuacji sposoby
nagradzania pracownikéw. Niestety pre-
zentowane narzedzie byto wykorzystywane
wylacznie na potrzeby jego autoréw, stad
nie zostaly sprawdzone mozliwosci jego
wykorzystania w szerszym kontekscie.

Natomiast perspektywa przyjeta przez
Marsick i Watkins pozwala zidentyfikowac,
czy poszczegdlne jednostki w organizacji —
indywidualni pracownicy, zespoly czy cata
organizacja — potrafig si¢ uczy¢. Narzedzie

diagnostyczne Marsick i Watkins wykorzy-
stuje kryterium poziomu organizacyjnego
uczenia si¢ jako sposdb na pogrupowanie
proponowanych przez autorki wymiarow —
imperatywOw organizacji uczacej si¢. Przy
poczynionym przez autorki zalozeniu, ze
aby organizacja mogta si¢ uczy¢, musi naj-
pierw zachodzi¢ proces uczenia si¢ zar6wno
poszczegblnych pracownikdw, jak i zespo-
tow, wykorzystujac to narzedzie diagno-
styczne, mozna zidentyfikowa¢ poziom, na
ktorym procesy uczenia si¢ nie zachodza
lub zachodza w niedostatecznym stopniu.
Mozna mie¢ jednak wrazenie, ze niektdre
uwarunkowania organizacyjnego uczenia
sig, takie jak swoboda w wyrazaniu pogla-
déw, zaangazowanie w tworzenie wspol-
nej wizji i wplyw na sposob funkcjonowa-
nia organizacji pojawiaja si¢ kilka razy,
na wyszczegdlnionych trzech poziomach
uczenia si¢. Marsick i Watkins przykiadaja
rOwniez mniejszg uwage do konkretnych
procesOW uczenia si¢ organizacji przez
wspolprace z otoczeniem organizacji i jej
interesariuszami. Ponadto, wydaje si¢, ze
kwestie zwigzane z formalnymi procesami
uczenia si¢ (przez szkolenia, kursy, studia
podyplomowe) nie sa wyrazone wprost,
a odzwierciedlaja je jedynie stwierdzenia
dotyczace mozliwoSci pozyskania pienig-
dzy i innych zasobéw od organizacji na
cele szkoleniowe i to, czy menedzerowie
w organizacji popieraja prosby pracow-
nikéw w zakresie mozliwoSci uczenia si¢
i szkolenia. Bardzo duza wage przyklada
si¢ do kwestii nieformalnych zwigzanych
z uczeniem si¢, przede wszystkim dzigki
swobodzie wyrazania swoich opinii i pogla-
doéw (réwniez przy wykorzystaniu tech-
nologii informacyjno-komunikacyjnych),
wzajemnej pomocy miedzy pracownikami
i reprezentowanymi nimi dzialami, wspot-
pracy menedzer6w i pracownikéw, ktora
prowadzi do wspdlnego tworzenia wizji
organizacji czy zmiany sposobow funkcjo-
nowania organizacji. W tym modelu takze
ktadzie si¢ duzy nacisk na nagradzanie
pracownikow i zespoléw pracownikéw za
uczenie si¢ i inicjowanie dziatan, podej-
mowanie kalkulowanego ryzyka, ekspe-
rymentowanie. Niewatpliwa zaleta tego
modelu jest szeroki zakres mozliwosci jego
wykorzystania w roznych organizacjach (od
organizacji non profit, sektora publicznego,
prywatnego po mi¢dzynarodowe korpora-
cje) i w roznych kontekstach kulturowych,
co daje mozliwo$¢ poréwnania uzyskanych
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przy wykorzystaniu tego narzedzia wynikow
na réznych ptaszczyznach.

Perspektywa badania organizacji ucza-
cych si¢ Garvina, Edmondson i Gino
(2008) zaktada zbadanie 10 obszaréw zgru-
powanych w 3 podstawowe bloki — §rodo-
wiska wspierajacego uczenie si¢, konkret-
nych proceséw uczenia si¢ i przywodztwa
wzmacniajacego uczenie si¢. Pierwszy
obszar dotyczy przede wszystkim indywi-
dualnych uwarunkowan zwiazanych z ucze-
niem si¢ — kwestii zwigzanych z psycholo-
gicznym bezpieczefistwem pracownika,
docenianiem rdznic, otwarto$cig na nowe
pomysly i po§wigcanym czasem na refleksje
nad wykonywanga praca. Drugi blok doty-
czy przede wszystkim kwestii zwigzanych
z procesami zarzadzania wiedza w organi-
zacji, a zwlaszcza pozyskiwaniem wiedzy
od pracownikéw organizacji i innych inte-
resariuszy, gromadzeniem jej i upowszech-
nianiem, ktore stanowig zdaniem Garvina
i in. (2008) podstawe organizacji uczacej
si¢. Przyjecie takiej perspektywy powoduje,
ze badane sa uwarunkowania i diagnozuje
si¢ organizacj¢ z perspektywy jej konkret-
nego dziatu lub catosci. Pozwala to na unik-
ni¢cie powielania si¢ pewnych zagadnien
na wszystkich trzech poziomach uczenia
si¢ w organizacjach, ale nie pozwala spraw-
dzi¢, na ktoérych poziomach proces uczenia
si¢ nie przebiega dostatecznie pomySlnie.
Model ten bada organizacje uczace si¢
przede wszystkim pod wzgledem stworze-
nia odpowiednich warunkéw dla procesu
uczenia si¢ organizacji i procesOw zwigza-
nych z zarzadzaniem wiedza. Zaleta tego
modelu jest to, ze mozliwe jest sprawdzenie
uzyskanych przy pomocy niniejszego narze¢-
dzia wynikow, dzigki ustalonym przez bada-
czy punktom odniesienia — benchmarkiem.
Minusem jest jednak, ze benchmark zostat
ustalony wylacznie w amerykanskim kon-
tekscie kulturowym, przez co nie wiadomo,
jaka bytaby uzytecznos$¢ tego narzedzia
i ustalonych punktéw odniesienia w innych
kontekstach kulturowych.

Zaprezentowane modele i narzedzia
badawcze organizacji sa uniwersalne —
przypuszczalnie mozliwe do wykorzystania
w dowolnej organizacji. Jednak istotnym
ich mankamentem jest to, ze badaja organi-
zacje w zakresie konkretnych modeli — cech
postulowanych przez ich autoréw. Modele
te nie rdznig si¢ jednak wylacznie perspek-
tywa czy sposobem badania organizacji
uczacej si¢, a pewnymi zalozeniami, na

podstawie ktérych zostaly skonstruowane.
W zwiazku z tym prezentowane modele
i narzedzia diagnostyczne nie sg dla siebie
wymienne i nie badaja ogdlu postulatow
organizacji uczacych si¢ zgtaszanych przez
teoretykow, a badaja rézne i w zrdznico-
wanym stopniu charakterystyki organiza-
cji uczacych sie. Peten zakres mozliwosci
wykorzystania tych narzedzi nie jest jesz-
cze znany, a tylko jedno z prezentowanych
narzgdzi bylo stosowane w kilku zréznico-
wanych kontekstach organizacyjnych i kul-
turowych.

Z pewnoscia jednak zastosowanie odpo-
wiedniego narze¢dzia diagnozujacego stan
organizacji wdrazajacej koncepcje organi-
zacji uczacej si¢ i jego wyniki moga stano-
wi¢ cenng wskazéwke w zakresie dalszych
zmian i doskonalenia sposobow funkcjo-
nowania organizacji. Dodatkowo, préba
wdrozenia konkretnej koncepcji orga-
nizacji uczacej si¢ i zastosowanie odpo-
wiedniego do niej narzedzia badawczego
moze wskaza¢ na pewne aspekty organi-
zacji uczacej si¢, ktére wymagaja dalszego
doskonalenia.

Podsumowujac: modele organizacji
uczacych si¢ moga odgrywac istotna role
w realizacji koncepcji organizacji uczacej
si¢ we wspOlczesnym Swiecie. Modele orga-
nizacji uczacych si¢ umozliwily skonstru-
owanie konkretnych narzedzi diagnozuja-
cych organizacje i identyfikujace obszary,
ktore wymagaja dalszych zmian w miar¢
wdrazania koncepcji. Jest to o tyle wazne,
ze opierajac si¢ na tych konkretnych mode-
lach i narzedziach badawczych, mozna nie
tylko poszerzy¢ wiedzg na temat tego, jak
powinny wyglada¢ organizacje uczace sig,
ale takze tego, w jaki sposdb organizacje
ucza si¢ oraz jakie s3 uwarunkowania pro-
cesu organizacyjnego uczenia si¢. Ponadto,
stawiajac diagnoz¢ organizacji, mozna
okresli¢ badz ukierunkowaé odpowiednio
wysitki i dziatania w celu sprawniejszej
budowy organizacji uczacej si¢.
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