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Procesy uczenia sí  w o r g a n i z a c j i
1. Wprowadzenie

Ewolucja otoczenia, wzrost dynamiki jego zmiennoÊci i powstajàce nowe
wyzwania wobec dzia∏alnoÊci gospodarczej doprowadzi∏y do pojawienia si´
nowej orientacji w zarzàdzaniu, tzw. orientacji na wiedz´. Jej cechami charak-
terystycznymi sà nowe modele organizacji – organizacje oparte na wiedzy, nowi
pracownicy – pracownicy wiedzy, wreszcie realizowane w praktyce nowe kon-
cepcje zarzàdzania, takie jak zarzàdzanie wiedzà i kapita∏em intelektualnym.

Organizacje wiedzy to organizacje, których zasadniczym zasobem sà zaso-
by niematerialne oparte na wiedzy. W nich wiedza staje si´ jednym z p o d s t a w o-
wych przedmiotów zarzàdzania, a proces zarzàdzania tym zasobem ma dopro-
wadziç do powstania wiedzy wyró˝niajàcej (wyjàtkowej i pod wzgl´dem
poziomu innowacyjnoÊci nie spotykanej nigdzie indziej w otoczeniu), której
wykorzystanie wzbogaci organizacj´ o nadkonkurencyjnoÊç wobec innych
w otoczeniu. Oprócz tego, ˝e organizacje wiedzy sprawnie potrafià zarzàdzaç
wiedzà oraz rozwijaç i wykorzystywaç kapita∏ intelektualny, umiejà one tak˝e
efektywnie wspó∏pracowaç na po˝ytek w∏asny i innych w ramach tworzonych
sieci przedsi´biorstw partnerskich. Organizacje wiedzy najogólniej przedstawiç
wi´c mo˝na jako organizacje uczàce si´, koncentrujàce si´ na ciàg∏ym procesie
zdobywania i rozwoju wiedzy oraz umiej´tnoÊci, które dodatkowo wykorzystu-
jàc najnowoczeÊniejszà technik´ informacyjnà wchodzà w ró˝nego rodzaju
powiàzania z organizacjami otoczenia, tworzàc organizacje wirtualne dla zre-
alizowania wyznaczonych sobie celów.

Zasadniczà cz´Êcià organizacji opartej na wiedzy staje si´ system zarzàdza-
nia wiedzà. Ch. Soo, T. Devinney, D. Midgley, A. Deering [17, s. 131] traktujà
go jako system z∏o˝ony z wielu podsystemów, a za podstawowe z nich uznajà:
podsystem baz danych, podsystem j´zyka organizacyjnego, podsystem sieci
powiàzaƒ, podsystem transferu. Natomiast W.M. Grudzewski i I.K. Hajduk [5,
s. 14] szczególnà rol´ w systemie zarzàdzania wiedzà przypisujà: technologii
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(np. Internet, intranet, ekstranet, system pracy grupowej Lotus Notes), syste-
mom, narz´dziom i metodom pomiaru efektywnoÊci wykorzystania wiedzy
i kapita∏u intelektualnego oraz kulturze organizacyjnej. Budowa systemu zarzà-
dzania wiedzà w du˝ej mierze uzale˝niona jest od przyj´tych podstaw filozo-
ficznych zarzàdzania wiedzà (np. poj´cia i typów wiedzy), przyj´tego dominu-
jàcego podejÊcia do zarzàdzania wiedzà (kodyfikacji lub personalizacji) oraz od
ostatecznego modelu generowania wiedzy. Literatura przedmiotu opisuje trzy
podstawowe modele generowania wiedzy: japoƒski, zasobowy i procesowy. Ist-
nieje jednak dodatkowa opcja ∏àczàca w sobie elementy tych podejÊç i o p a r t a
g∏ównie na podejÊciu personalizacji i modelu procesowym – jest to system pro-
cesów organizacyjnego uczenia si´.

2. Istota i u w a r u n kowania sukcesu uczenia si´ organizacji

Wspó∏czeÊnie coraz cz´Êciej procesy organizacyjnego uczenia si´ wià˝e si´
z wiedzà, jej pozyskiwaniem i rozwojem. Âwiadczà o tym poni˝sze przyk∏ady
okreÊleƒ procesów organizacyjnego uczenia si´:

– „uczenie si´ organizacji oznacza ciàg∏e testowanie doÊwiadczenia oraz prze-
kszta∏canie go w wiedz´ dost´pnà ca∏ej organizacji i istotnà z punktu widzenia
jej zasadniczego celu” [12, s. 67];

– uczenie si´ organizacji to „proces, na który sk∏adajà si´ zmiany w o b r ́  b i e
zasobów wiedzy, tworzenie wspólnych wzorców dzia∏aƒ oraz wzrost organi-
zacyjnych kompetencji s∏u˝àcych bie˝àcej dzia∏alnoÊci i rozwiàzywaniu pro-
blemów” [13, s. 35];

– uczenie si´ organizacji to „rozwój i zagospodarowanie nowej wiedzy, któ-
ra mo˝e wp∏ywaç na zachowania i pomaga firmie kreowaç bogactwo. Odbywa
si´ to przez zbieranie informacji, ich rozpowszechnianie i interpretowanie” 
[2, s. 180].

Organizacyjne uczenie si´ uznaç mo˝na za proces charakteryzujàcy si´ tym,
˝e: jest procesem z udzia∏em informacji i wiedzy, prowadzi do zmiany zasobów
wiedzy i zmiany zachowaƒ ludzi, tworzy zdolnoÊci adaptacyjne organizacji
doprowadzajàc do osiàgni´cia stanu wysokiej reaktywnoÊci, a nast´pnie proak-
tywnoÊci zmian zachodzàcych w otoczeniu. Procesy organizacyjnego uczenia
si´ stajà si´ przez to zarówno podstawà zmian zachowaƒ organizacyjnych, jak
i procesami, na których powinno si´ koncentrowaç zarzàdzanie wiedzà w o r g a-
n i z a c j i .

Procesy organizacyjnego uczenia si´ nie dotyczà tylko wiedzy zlokalizowa-
nej w umys∏ach pracowników. Oprócz rozwoju wiedzy spersonalizowanej
(postaci wiedzy mentalnej jawnej i cichej, deklaratywnej i p r o c e d u r a l n e j )
dokonuje si´ rozwój wiedzy skodyfikowanej (danych i informacji) i u g r u n t o w a-
nej (osadzonej w wytworach ludzkiej dzia∏alnoÊci) (rys. 1). Takie potraktowa-
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nie efektów organizacyjnego uczenia si´ podwa˝a argument teoretyków twier-
dzàcych, ˝e „organizacje nie mogà si´ uczyç, uczyç mogà si´ tylko organizmy
˝ywe”. W wyniku organizacyjnego uczenia si´ instytucje uzyskujà wiedz´, któ-
ra pozostaje w ich dyspozycji nawet w sytuacji odejÊcia pracowników. Pozosta-
je ona w przynale˝nych organizacji bazach danych, dokumentach, publikacjach,
produktach i us∏ugach oraz w elementach kapita∏u strukturalnego.

Rys. 1. Typy wiedzy rozwijane w procesach uczenia si´ organizacji
èród∏o: opracowanie w∏asne.

Rys. 2. Trójkàt sukcesu
èród∏o: [14, s. 151].

O ile sukces uczenia si´ cz∏owieka uwarunkowany jest trzema podstawowy-
mi czynnikami (wiedzà, umiej´tnoÊciami i motywacjà – rys. 2), to sukces ucze-
nia si´ organizacji wymaga uwzgl´dnienia dodatkowo co najmniej jednego
czynnika. Wprowadzenie do organizacji celowo ukierunkowanych procesów
uczenia si´ czyni z niej niejako ˝ywy organizm. Jednak zaistnienie ich w p r a k-
tyce z odpowiednim stopniem proaktywnoÊci (z podejÊciem bazujàcym na
antycypacji przysz∏ych potrzeb i charakteryzujàcym si´ próbami modyfikacji
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istniejàcych schematów przez legalizacj´ nowej wiedzy [15, s. 141]) wymaga
uÊwiadomienia sobie przez pracowników istniejàcych zagro˝eƒ i odczucia sta-
nu presji (czyli konkurencji), co w konsekwencji stanowi êród∏o motywacji
i pobudza kreatywnoÊç. Dodatkowo organizacja chcàca prowadziç procesy
organizacyjnego uczenia si´ musi posiàÊç zdolnoÊç do adaptacji w s p o s ó b
endogenny (poprzez wewn´trzne inicjowanie i przeprowadzanie organizacyj-
nych procesów zmian, a wi´c o w∏asnych si∏ach) (por. [9, s. 103]). Organizacja
musi zatem posiàÊç odpowiednià platform´ systemowo-organizacyjnà nie tylko
tworzàcà jej zdolnoÊci do motywowania ludzi do uczenia si´ i p r z e p r o w a d z a n i a
zmian, ale te˝ umo˝liwiajàcà owe uczenie si´, wzbogacanie wiedzy i w d r a ̋  a n i e
wyprzedzajàcych adaptacyjnych i innowacyjnych zmian. Wyra˝a si´ to w p r z y-
j´ciu odpowiednich struktur organizacyjnych, metod dzia∏ania, w stworzeniu
ukierunkowanego na uczenie si´ klimatu organizacyjnego i wspomagajàcej go
kultury organizacyjnej.

Innym podstawowym warunkiem poprawnej realizacji uczenia si´ organiza-
cji jest uzyskanie przez pracowników odpowiedniej wiedzy na temat tych pro-
cesów (wiedzy o tym, jak si´ uczyç). Dodatkowo organizacyjne uczenie si´
dotyczy okreÊlonych obszarów wiedzy organizacji, które b´dà rozwijane (np.
klientów i procesów ich obs∏ugi, konkurentów, procesów obróbki materia∏ów).
Chodzi tu g∏ównie o wiedz´ spersonalizowanà deklaratywnà (wiedzieç „˝e”)
i proceduralnà (wiedzieç „jak”), którà organizacja i tworzàcy jà ludzie powinni
posiàÊç, aby byli w stanie zainicjowaç uczenie si´ organizacji. Fakt ten podkre-
Êlajà H. Tsoukas i E. Vladimirou twierdzàc, ˝e posiadana wiedza determinuje
kierunek, sposób i zdolnoÊç przyswajania nowej wiedzy, bowiem podstawà oce-
ny i przyswajania nowych informacji i doÊwiadczeƒ jest wiedza dotychczas
posiadana [10, s. 10].

Kolejnym warunkiem poprawnej realizacji procesów uczenia si´ organizacji
jest uzyskanie umiej´tnoÊci zastosowania wiedzy deklaratywnej i p r o c e d u r a l n e j
∏àcznie z pozosta∏ymi rodzajami wiedzy (ugruntowanej i s k o d y f i k o w a n e j ) .
Umiej´tnoÊci te sà efektem ju˝ posiadanych przez ludzi doÊwiadczeƒ, zdolno-
Êci i intuicji, a tak˝e mechanizmów organizacyjnych rzàdzàcych ludzkimi
zachowaniami. Umiej´tnoÊci te pozyskiwane sà stopniowo przez ca∏e ˝ycie
cz∏owieka oraz podczas uczestnictwa w zespo∏owo prowadzonych procesach
uczenia si´ organizacji.

Z powy˝szych rozwa˝aƒ wyprowadziç mo˝na wniosek, ˝e zdolnoÊç organiza-
cji do uczenia si´ jest wynikiem co najmniej czterech podstawowych elementów:
wiedzy, umiej´tnoÊci jej zastosowania, motywacji ludzi oraz wewnàtrzorganiza-
cyjnych uwarunkowaƒ endogenicznoÊci organizacji. Zale˝noÊç t´ w formie czwo-
rokàta sukcesu uczenia si´ organizacji przedstawia rys. 3 (ka˝dy z wymiarów suk-
cesu mo˝e mieç innà wag´ w ró˝nych rodzajach dzia∏alnoÊci, stàd przyj´to
czworokàt, a nie kwadrat, a udzia∏ poszczególnych wymiarów na rysunku –
zobrazowany d∏ugoÊciami boków – przedstawia hipotetycznà sytuacj´).
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Rys. 3. Czworokàt sukcesu uczenia si´ organizacji
èród∏o: opracowanie w∏asne.

3. Formy organizacyjnego uczenia si´

Organizacyjne uczenie si´ potraktowaç mo˝na jako proces zmiany zachowaƒ
organizacyjnych, na który sk∏adajà si´ trzy wzajemnie uzupe∏niajàce si´ i s t a-
nowiàce kompleks dzia∏aƒ subprocesy: tradycyjnego, empirycznego i c y b e r n e-
tycznego uczenia si´.

Tradycyjne (edukacyjne) uczenie si´ to proces rozwoju kompetencji ludzi
poprzez ich aktywny udzia∏ w ró˝nego rodzaju formach szkolenia i d o s k o n a l e-
nia zawodowego. W gr´ wchodzà wi´c kursy i treningi szkoleniowe, wyk∏ady,
çwiczenia, ale tak˝e samokszta∏cenie. Formy te odbywaç si´ mogà w m i e j s c u
pracy i poza stanowiskiem pracy. Organizacje uczàce si´ cz´sto tworzà i rozbu-
dowujà biblioteczki w wyodr´bnionych pokojach, w których w ciszy ka˝dy
z pracowników ma przebywaç 1–2 godziny w tygodniu studiujàc zgromadzonà
tam literatur´. Tradycyjne uczenie si´ odbywa si´ tak˝e przy okazji formalnych
i nieformalnych kontaktów z innymi ludêmi poprzez wymian´ informacji. Przy-
k∏adem w tym zakresie mogà byç zebrania czy organizowane w j a p o ƒ s k i c h
firmach pokoje spotkaƒ. Ka˝dy z pracowników firmy zobowiàzany jest raz
dziennie udaç si´ do takiego pokoju na oko∏o 20 minut, tam spotyka innych pra-
cowników i oczywiÊcie prowadzi rozmowy na temat pracy. Tradycyjne uczenie
si´ mo˝e mieç równie˝ postaç nieformalnego mentoringu czy udzia∏u w r ó ̋  n e g o
rodzaju wspólnotach, np. praktyków.

Wykorzystujàc w ramach tradycyjnego uczenia si´ pracowników formy
szkoleƒ zewn´trznych nale˝y pami´taç, ˝e pracownik wyje˝d˝ajàcy na szkole-
nie musi byç odpowiednio umotywowany. Istniejà dwa podstawowe praktycz-
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ne sposoby motywacji pracowników do aktywnego uczestnictwa w k u r s a c h
z e w n ́  t r z n y c h :

– pracownik wie o tym i jest Êwiadom, ˝e po zakoƒczeniu szkolenia b´dzie
mia∏ praktycznà mo˝liwoÊç wypróbowania nowo zdobytej wiedzy,

– 2–3 tygodnie po zakoƒczeniu szkolenia poprowadzi podobne szkolenie
dla wybranych grup pracowniczych w p r z e d s i ́  b i o r s t w i e .

Zw∏aszcza wskazany wy˝ej drugi sposób motywacji jest szczególnie
korzystny. W sytuacji tej pracownik z pe∏nà uwagà uczestniczy w kursie, za-
daje pytania odnoÊnie do zagadnieƒ, których nie rozumie, robi notatki i g r o m a-
dzi wszelkie materia∏y, pyta si´ o ewentualne podr´czniki, które poruszajà pod-
j´tà tematyk´, zakupuje je i studiuje, opracowuje plan szkolenia, tworzy
konspekty, uczy si´ wiedzy, która ma byç zaprezentowana na prowadzonych
przez niego szkoleniach, a w trakcie nauki i szkoleƒ odkrywa nowe aspekty
prezentowanych zagadnieƒ. Motywatorem jest równie˝ koniecznoÊç szczegól-
nej mobilizacji, gdy˝ w szkoleniu uczestniczà pracownicy wspó∏pracujàcy ze
szkolàcym na co dzieƒ.

Tradycyjna edukacja pracowników to dopiero podstawa uczenia si´ organi-
zacji. Jak piszà J. Pfeffer i R.I. Sutton: „uczàc si´ w sposób tradycyjny – czy-
tajàc, uczestniczàc w sesjach szkoleniowych czy realizujàc programy uniwer-
syteckie – nie da si´ pójÊç dalej. OczywiÊcie mo˝na w ten sposób poznaç
poj´cia i zasady, zdobywajàc wra˝enie, ˝e ma si´ wiedz´, a mo˝e naprawd´ jà
zyskujàc, z pewnoÊcià jednak nie przybli˝y to do umiej´tnoÊci przek∏adania
wiedzy na praktyk´ czy stosowania zasad w dzia∏aniu. (...) sztuka polega na
wykorzystaniu zdobytej wiedzy w dzia∏aniach przedsi´biorstwa” [11, s. 32].

Empiryczne uczenie si´ to proces zdobywania nowych doÊwiadczeƒ
poprzez praktyczne dzia∏anie. Wa˝nym elementem tego typu uczenia si´ jest
tak˝e obserwacja dzia∏ania innych ludzi, zespo∏ów i ca∏ych organizacji. Zdo-
byte doÊwiadczenia w procesie myÊlowym cz∏owieka przetwarzane sà nast´p-
nie w wiedz´. Pami´taç jednak nale˝y, ˝e aby uzyskana z doÊwiadczenia wie-
dza by∏a odpowiedniej jakoÊci, empirycznemu uczeniu si´ towarzyszyç musi
wiedza wczeÊniej zdobyta sposobem tradycyjnego uczenia si´. Przyk∏adowo,
P. Senge stwierdza, ˝e „uczenie si´ jedynie przez doÊwiadczenie jest iluzjà”
[16, s. 35]. 

Cybernetyczne uczenie si´ polega na odkrywaniu nowych sposobów widze-
nia i rozumienia norm, regu∏, zasad, standardów rzàdzàcych funkcjonowaniem
organizacji, na ich kwestionowaniu i zmianie. Innymi s∏owy jest to proces odrzu-
cania starych nawyków i sposobów myÊlenia, które warunkujà ludzkie zachowa-
nie. Pracownicy kolektywnie doskonalà zasady regulujàce post´powanie
w organizacji, sposoby widzenia i rozumienia tych zasad, kwestionujà misj´
i strategi´ organizacji poprzez tworzenie wspólnej wizji jej przysz∏oÊci. Zastoso-
wanie znajdujà tu: metoda kaizen, system kó∏ jakoÊci, zespo∏y zadaniowe, meto-
dy heurystyczne i podobne narz´dzia. Podejmowane dzia∏ania w ramach cyber-
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netycznego uczenia si´ dotyczà zarówno realizowanych zakresów zadaƒ w o r g a-
nizacji wynikajàcych z jej funkcji, jak i procesów uczenia si´. Zatem poprzez
krytyczne spojrzenie na dotychczasowe praktyki uczenia si´ nast´puje doskona-
lenie procesów i stosowanych w ich ramach metod zdobywania nowej wiedzy
(uczenie si´, jak si´ uczyç). Pami´taç jednak nale˝y, ˝e cybernetyczne uczenie
si´ mo˝e si´ odbywaç pod warunkiem, ˝e temu procesowi b´dzie towarzyszyç
odpowiednia wiedza zdobyta poprzez tradycyjne i empiryczne uczenie si´.

Realizacja procesów organizacyjnego uczenia si´ w praktyce nie jest ∏atwa.
Prowadzone sà one bowiem w ró˝ny sposób dla ka˝dego subprocesu i na ró˝-
nych poziomach organizacji (pracownika, zespo∏u i organizacji, mo˝na tak˝e
mówiç o poziomie mi´dzyorganizacyjnym w przypadku przedsi´biorstw i i n s t y-
tucji kooperujàcych). Dodatkowo mi´dzy subprocesami istnieje wzajemne
nast´pstwo stosowania dla kolejnych obszarów zdobywanej wiedzy, co teore-
tycznie przedstawia rys. 4.

Rys. 4. Nast´pstwo subprocesów sk∏adowych organizacyjnego uczenia si´ w ramach
kolejnych obszarów zdobywanej i rozpowszechnianej wiedzy
èród∏o: opracowanie w∏asne.

Ka˝dy z subprocesów organizacyjnego uczenia si´ przedstawiç mo˝na za
pomocà cyklu. W tradycyjnym uczeniu si´ wiedza jest zdobywana w p r o c e s i e
odbioru informacji, ich zrozumienia, pog∏´bienia zrozumienia poprzez dialog
z innymi ludêmi i przeprowadzenia refleksji modyfikujàcej dotychczasowy
zbiór wiedzy cz∏owieka. W empirycznym uczeniu si´ nast´puje planowanie
i przeprowadzenie dzia∏ania, a w efekcie analizy i oceny wyników zachodzi
refleksja i przekszta∏cenie zdobytych informacji w wiedz´ doskonalàcà dalsze
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zachowania. Uzyskana tu wiedza poprzez wprowadzenie w p´tl´ tradycyjnego
uczenia si´ rozprowadzana jest w organizacji. Na cybernetyczne uczenie si´
sk∏ada si´ kolejno: odkrywanie istniejàcych sposobów widzenia oraz rozumie-
nia rzeczywistoÊci zakodowanych w umys∏ach pracowników, ich kwestiono-
wanie i tworzenie wizji dzia∏aƒ, prowadzenie eksperymentów i s y m u l a c j i
weryfikujàcych propozycje nowych rozwiàzaƒ, ich projektowanie oraz zmia-
na regu∏ dzia∏ania. Nowo wytworzona wiedza w procesie cybernetycznego
uczenia si´ jest rozprowadzana w procesie tradycyjnego uczenia si´ i s t o s o w a-
n a w empirycznym uczeniu si´, co prowadzi do przekszta∏cenia modeli myÊlo-
wych ludzi w efekcie uzyskanych nowych informacji oraz do zmiany ich zaso-
bów wiedzy. Dodaç nale˝y, ˝e empiryczne i cybernetyczne uczenie si´ to nie
tylko wyprowadzanie wiedzy z najlepszych praktyk, ale te˝ uczenie si´ na b∏´-
dach. Sekwencje realizacji poszczególnych subprocesów prowadzà do
powstania spirali generowania wiedzy. Ca∏oÊç w skrócie opisanych zale˝noÊci
przedstawia rys. 5.

Rys. 5. Model tworzenia i transferu wiedzy na podstawie procesów organizacyjnego
uczenia si´ (TEC)
èród∏o: opracowanie w∏asne.
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U podstaw poprawnoÊci realizacji uczenia si´ organizacji le˝à wskazane
wczeÊniej cztery czynniki sukcesu, jednak o pe∏nym sukcesie decyduje odpo-
wiednie ukierunkowanie tych procesów, aby nie dosz∏o do ich rozproszenia.
Subprocesy organizacyjnego uczenia si´ powinny byç wi´c odpowiednio
zarzàdzane i prowadzone z nale˝ytà starannoÊcià. Dobór sekwencji i m e t o d
realizacji poszczególnych subprocesów musi wynikaç z wizji wiedzy, która ma
byç tworzona i transferowana. Stworzenie wizji wiedzy jest momentem inicja-
cji uczenia si´ organizacji i stanowi  element dzia∏aƒ poziomu strategicznego
przedsi´biorstwa. W procesie tym powinni jednak uczestniczyç wszyscy pra-
cownicy (chodzi bowiem o kszta∏towanie wspólnej wizji przysz∏oÊci). Ca∏oÊç
procesu tworzenia wizji wiedzy i doboru metod jej realizacji mo˝e polegaç na:

– analizie Êrodowiska zewn´trznego przedsi´biorstwa, 
– analizie Êrodowiska wewn´trznego przedsi´biorstwa,
– analizie porównawczej i zestawieniu okazji i zagro˝eƒ, si∏ i s ∏ a b o Ê c i ,
– tworzeniu wizji wiedzy,
– mapowaniu wiedzy,
– ustaleniu luk wiedzy,
– stworzeniu wariantów wype∏nienia luk wiedzy przy wykorzystaniu pro-

cesów uczenia si´ organizacji, ich analizie i o c e n i e ,
– wyborze metod podstawowych i wspomagajàcych realizacj´ uczenia si´

organizacji oraz okreÊleniu ich zakresów i obszarów wykorzystania.
Luki wiedzy okreÊlane sà w procesie porównania wiedzy istniejàcej w o r g a n i-

zacji (map wiedzy) z wizjà wiedzy. Zadaniem odpowiednio dobranych sekwen-
cji organizacyjnego uczenia si´ i metod ich realizacji jest uzupe∏nienie wiedzà luk
wiedzy w obszarach ich wyst´powania, a przez to osiàgni´cie stanu wizji wiedzy.
Jest to jednak proces ciàg∏y, gdy˝ wr´cz ka˝dego dnia pojawiajà si´ nowe luki,
które nale˝y wykryç i wyeliminowaç. Natomiast gdy organizacja nie generuje
wiedzy w sposób ciàg∏y, powi´kszajà si´ te˝ istniejàce luki wiedzy. Dlatego istot-
na jest ciàg∏oÊç realizacji i zarzàdzania procesami uczenia si´ organizacji.

Zagadnienie nale˝ytej starannoÊci prowadzenia procesów uczenia si´ wska-
zuje, ˝e nie chodzi tu tylko o uczenie si´ ludzi poprzez przekazywanie informa-
cji. Istota uczenia si´ organizacji obejmuje korygowanie b∏´dów, zmian´ zasad
dzia∏ania organizacji i sposobów myÊlenia ludzi oraz tworzenie planowanych
wyników. Powinno ono przebiegaç z przyj´ciem formu∏y R. Revans: L = P + Q,
gdzie L to uczenie si´, P to kombinacja zaprogramowanej wiedzy, a Q to zada-
wanie pytaƒ [3, s. 258]. Zatem zastosowaniu ka˝dej z form uczenia si´ organi-
zacji musi towarzyszyç oprócz wiedzy te˝ refleksja na temat tego, jacy jeste-
Êmy, jak myÊlimy, jak dzia∏amy. Znana wszystkim wizja wiedzy powinna
natomiast wyznaczaç na ka˝dym poziomie organizacji (jednostki, zespo∏u,
organizacji jako ca∏oÊci) aspiracje i cele. Zarzàdzajàcy procesami organizacyj-
nego uczenia si´ powinni jednoczeÊnie poszukiwaç odpowiedzi na pytanie:
„Czego ludzie potrzebujà, aby dzia∏aç lepiej?” i podejmowaç dzia∏ania tworzà-
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ce odpowiednie warunki i dostarczajàce potrzebnych Êrodków. Wskazane za-
le˝noÊci przedstawia obrazowo model potrójnej p´tli uczenia si´ (rys. 6). Poje-
dyncza p´tla daje rady i techniki dotyczàce dzia∏aƒ. Podwójna p´tla zmienia
modele myÊlowe ludzi, a tym samym sposoby myÊlenia i dzia∏ania. Zadaniem
trzeciej p´tli jest zmiana ludzkiej istoty, czyli tego, jacy sà ludzie [6, s. 90].

4. Formalny i nieformalny system uczenia si´ organizacji

System uczenia si´ organizacji ∏àczy elementy organizacji zarówno formal-
nej, jak i nieformalnej. Wiele organizacji koncentruje si´ jedynie na formalnych
procesach rozwoju (np. szkoleniach, treningach). Niejednokrotnie krytycznym
czynnikiem sukcesu mo˝e okazaç si´ jednak nieformalny system uczenia si´ 
[1, s. 72].

Rys. 6. Potrójna p´tla uczenia si´
èród∏o: [6, s. 90].

E. Staƒczyk-Hugiet konceptualizujàc formalne i nieformalne uczenie si´
organizacji wskazuje, ˝e:

– formalne procesy uczenia si´ majà charakter zinstytucjonalizowany,
wyra˝ajàcy si´ przez stosowanie sprawdzonych, powtarzalnych i u j e d n o l i c o-
nych sposobów oraz procedur uczenia si´,

– nieformalne procesy uczenia si´ majà charakter spontaniczny, zwiàzany
z fascynacjà, indywidualnym zainteresowaniem, ukierunkowaniem na sam fakt
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uczenia, z którego czerpie si´ satysfakcj´, g∏ównie w wyniku mo˝liwoÊci wyko-
rzystania efektów uczenia si´ w organizacji [18, s. 309].

W stosunku do ery industrialnej mo˝na zaobserwowaç znaczny rozwój niefor-
malnych systemów uczenia si´ w organizacji. Jak podajà J. Pfeffer i R.I. Sutton,
w wi´kszoÊci zak∏adów pracy proces uczenia si´ przebiega w sposób nieprzewi-
dziany w bud˝ecie, nieplanowany i niezauwa˝ony. W blisko 70% firm proces
uczenia si´ ma charakter nieformalny [11, s. 27]. Jednym z powodów tego stanu
rzeczy jest coraz szersze wykorzystanie sieci komputerowych i n o w o c z e s n e g o
oprogramowania, sprzyjajàcych nieformalnym kontaktom ludzi nawet podczas
pracy. Efektem tego jest powstanie szeregu form wspólnot dzia∏ajàcych w o b r ́ -
bie organizacji lub nawet wykraczajàcych poza nià. R. Maier [8, s. 159–160]
wskazuje nast´pujàce: wspólnota praktyczna, wspólnota interesu, wspólnota wie-
dzy praktycznej, (nieformalne) sieci, wspólnota wiedzy, wspólnota strategiczna,
wspólnota w cyberprzestrzeni, sieç spo∏eczna wspomagana komputerowo, „roz-
rzucona” (geograficznie) wspólnota praktyków, elektroniczna wspólnota prakty-
ków, wspólnota o n - l i n e, wspólnota wirtualna, wirtualna wspólnota transakcyjna.
Wszystkie one charakteryzujà si´ istnieniem niesformalizowanym oraz wykorzy-
staniem technologii informacyjnej w procesach komunikacji.

Wskazywana niejednokrotnie przewaga nieformalnych procesów uczenia si´
w organizacji nad formalnymi wynika z faktu, ˝e formalne procesy uczenia si´
majà charakter zinstytucjonalizowany, który wymaga przeprowadzenia mi´dzy
innymi czasoch∏onnych procesów planowania i organizowania. Odroczenie pro-
cesu uczenia si´ w stosunku do potrzeb os∏abia motywacj´ do aktywnego ucze-
nia si´ i zaanga˝owania procesów twórczych. Os∏abienie zaanga˝owania nie
zapowiada spodziewanego poziomu efektywnoÊci. Natomiast procesy niesfor-
malizowanego uczenia si´ nast´pujà w chwili pojawienia si´ potrzeby zdobycia
nowej wiedzy. Dlatego te˝ charakteryzowaç si´ one mogà spontanicznoÊcià, ela-
stycznoÊcià i samoorganizacjà (por. [18, s. 309)].

„Uczenie si´ jest integralnà cz´Êcià pracy i jest ono w du˝ym stopniu proce-
sem naturalnym. Pracownicy samorzutnie wymieniajà si´ doÊwiadczeniami,
doradzajà sobie nawzajem, naÊladujà zachowania tych bardziej doÊwiadczo-
nych” [7, s. 57]. Dodatkowo wielokrotnie cz´Êç pracy pracownika to realizowa-
nie jakiegoÊ elementu uczenia si´ organizacji (np. zdobywanie informacji, ich
przetwarzanie, tworzenie projektów). Dlatego te˝ trudno jest wyraênie rozdzie-
liç od siebie formalne i nieformalne uczenie si´. Wi´kszoÊç tych procesów prze-
biega równolegle do siebie i przeplata si´ wzajemnie. Przyk∏adowo, w t r a k c i e
przerw podczas szkoleƒ formalnych pracownicy przekazujà sobie wiedz´, któ-
ra niejednokrotnie nie zosta∏aby przekazana na formalnym forum, omawiajà
tak˝e i wyjaÊniajà sobie wzajemnie poszczególne zagadnienia przedstawione
w trakcie sesji szkoleniowej. Podobne nieformalne procesy uczenia si´ zacho-
dzà wokó∏ formalnych obrad kó∏ jakoÊci. Pracownicy na nieformalnych spotka-
nia w domach lub restauracjach dzielà si´ wiedzà, odkrywajà poprzez refleksj´
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nowe sposoby widzenia problemów. Nieformalne uczenie si´ jest wi´c efektem
formalnie istniejàcej organizacji. Nieformalne uczenie si´ mo˝e tak˝e tworzyç
motywacj´ do inicjowania procesów formalnych. Przyk∏adowo, tworzenie kó∏
jakoÊci w du˝ej mierze wykorzystuje istnienie nieformalnych grup wspólnych
zainteresowaƒ czy sympatii. Zasadniczym problemem dla organizacji wydaje
si´ wi´c to:

1) jak nadaç procesom formalnego uczenia si´ organizacji cech´ samoorga-
n i z a c j i ,

2) jak wykorzystaç i zlokalizowaç w pami´ci organizacyjnej wiedz´ wytwo-
rzonà i przekazywanà w procesach niesformalizowanych (np. w pracy wspól-
not praktycznych czy wspólnot wiedzy).

Tabela 1. Organizacja uczàca si´ a inteligentna
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cd. tabeli 1

èród∏o: opracowanie w∏asne.

Tabela 2. Potencjalne skutki funkcjonowania formalnych i nieformalnych procesów
uczenia si´ z perspektywy jednostki i o r g a n i z a c j i

èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie: [18, s. 311].
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Optymalnym stanem w organizacji z punktu widzenia efektywnoÊci organi-
zacyjnego uczenia si´ wydaje si´ osiàgni´cie mi´dzy pracownikami atmosfery
zaufania, lojalnoÊci i solidarnoÊci, co przybli˝y∏oby pokrycie si´ procesów for-
malnego uczenia si´ z nieformalnymi (por. [4, s. 122]). Stan ten jest charaktery-
styczny dla organizacji inteligentnych1 (differentia specifica mi´dzy organiza-
cjà uczàcà si´ a inteligentnà ze szczególnym uwzgl´dnieniem ró˝nic w r e a l i z a c j i
organizacyjnego uczenia si´ przedstawiono w tabeli 1). Tymczasem organizacje
uczàce si´ (dochodzàce do stanu inteligencji) muszà dà˝yç do minimalizacji nie-
sprawnoÊci w realizacji formalnych procesów uczenia si´ i m a k s y m a l i z a c j i
pozytywnych efektów p∏ynàcych z procesów zachodzàcych nieformalnie. Poten-
cjalne skutki funkcjonowania formalnych i nieformalnych procesów uczenia si´
z perspektywy jednostki i organizacji przedstawia tabela 2.

5. Po d s u m o w a n i e

Jak wskazano w opracowaniu, sukces prowadzenia procesów organizacyj-
nego uczenia si´ jest uzale˝niony od ludzi oraz od wewn´trznych warunków
w organizacji. Z jednej strony chodzi o posiadanie wykwalifikowanych kadr,
które ju˝ na wst´pie b´dzie cechowaç wiedza, wysoka motywacja do zmian
i samorealizacji poprzez zespo∏owe osiàganie sukcesów. Z drugiej strony or-
ganizacja musi posiàÊç odpowiednie wewn´trzne warunki i mechanizmy sprzy-
jajàce uczeniu si´ i wynikajàcym z nich zmianom. Tendencje wyst´pujàce
w orientacji na wiedz´ uznaç mo˝na za szczególnie sprzyjajàce rozwojowi teo-
rii uczenia si´ organizacji i jej zastosowania w praktyce. Wynika to z faktu, ˝e
organizacyjne uczenie si´ rozwija wiedz´ organizacyjnà i umiej´tnoÊci. Jest te˝
pochodnà istniejàcych kierunków zmian w organizacjach, bowiem oparcie
organizacji przedsi´biorstw na ma∏ych jednostkach autonomicznych wspó∏-
dzia∏ajàcych z otoczeniem automatycznie eliminuje szereg czynników przeciw-
dzia∏ajàcych organizacyjnemu uczeniu si´. Do nich nale˝y zaliczyç mi´dzy
innymi rozbudowanie organizacji, smuk∏oÊç struktury, hierarchi´, rozbudowa-
nà biurokracj´, daleko idàcà formalizacj´. Zmniejszenie organizacji i o g r a n i-
czenie wp∏ywu hierarchii powinno sprzyjaç uelastycznieniu dzia∏alnoÊci, a t a k-
˝e uzyskaniu samoorganizacji w realizacji formalnych procesów uczenia si´
oraz pokrycia ich z nieformalnymi ich przebiegami.

1 Organizacj´ inteligentnà traktuje si´ jako wy˝szy poziom rozwoju organizacji uczàcej si´.
Ró˝nica tkwi mi´dzy innymi w poziomie umiej´tnoÊci realizacji procesów organizacyjnego ucze-
nia si´ i stopniu wykorzystania kapita∏u intelektualnego organizacji. O ile w organizacji uczàcej si´
stawia si´ na wzrost zdolnoÊci adaptacji do zmian zachodzàcych w otoczeniu, a narz´dziem podsta-
wowym jest zarzàdzanie wiedzà, to organizacja inteligentna jest organizacjà, która posiada zdolno-
Êci wyprzedzania zmian otoczenia, a tak˝e ich aktywnego kreowania. Podstawowym narz´dziem
osiàgania proaktywnoÊci staje si´ zarzàdzanie kapita∏em intelektualnym (szerzej zob. [19]).
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Learning Processes in the Organisation

This article presents the key aspects and conditions of effective learning in an organisation.
The author presents the forms of organisational learning and the model links that arise
between them. Acknowledging that learning processes in the organisation lead to the
development and better use of knowledge, the author proposes a process of creating 
a knowledge vision and selecting a method to achieve it. He also discusses the formal and
informal links between learning processes in the organisation.
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