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Wprowadzenie

Uczenie si¢ i rozwdj to pojecia wykorzystywane w teorii i praktyce zarzadzania,
zwiazane z problematyka szkolenia i doskonalenia pracownikéw. Dla przedsig-
biorstw s3 warunkiem istnienia na rynku i dlatego istotne jest uswiadomienie
sobie, jakie warunki powinny by¢ spetnione, aby efektywne wykorzystania ka-
pitatu ludzkiego w organizacji przyczynialo si¢ do optymalnego jej rozwoju.
Celem niniejszego artykulu jest przyblizenie problematyki organizacyjnego
uczenia si¢ ze szczegblnym zwrdéceniem uwagi na rolg¢ menedzeréw w procesie
organizacyjnego uczenia si¢. Uczenie si¢ w wymiarze jednostkowym, zespoto-
wym i organizacyjnym traktowane jest jako zasadniczy mechanizm rozwoju
zasobow pracy w przedsigbiorstwie.

Jedna z najbardziej przelomowych koncepcji w zakresie zarzadzania pod ko-
niec XX wieku byta koncepcja organizacji uczacej si¢. Przewaznie jest ona utoz-
samiana z Peterem Senge, autorem ksiazki Pigta dyscyplina, ktory scharaktery-
zowat pig¢ obszaréw typowych dla organizacji uczacej sig¢. Okreslenie organiza-
cji jako uczacej si¢, wymaga stwierdzenia, w jakim stopniu praktykuje ona po-
szczeg6lne ,,dyscypliny”.

W drugiej czgsci opracowania podjgto probg zbadania percepcji pojgcia or-
ganizacyjnego uczenia si¢ i poszczegélnych jego elementéw wsréd menedze-
réw. Zostang zaprezentowane wyniki badan sondazowych, przeprowadzonych
na przetomie lat 2004 - 2005 wsréd 58 menedzeréw Sredniego szczebla.

Strategiczna rola zasobow pracy

Organizacja to ludzie, jednak spos6b postrzegania ich roli w teorii i praktyce
zarzadzania zmienial si¢. Od polowy lat osiemdziesigtych XX wieku rola pra-
cownikéw w szczegdlny sposéb zostata uwypuklona w koncepcjach Zarzqdza-
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nia Zasobami Ludzkimi (HRM), ktére traktuja pracownikéw jako gtéwne zrédto
sukces6w organizacji. Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi opiera si¢ na zatozeniu,
ze sukces firmy zalezy od stworzenia wla$ciwego systemu zarzadzania, umozli-
wiajacego pracownikom pelny rozwéj posiadanych zdolnosci i wyzwalajacego
ich zaangazowanie w realizacj¢ celow organizacji (Armstrong, 2000). Giéwne
cele zarzadzania zasobami ludzkimi wedlug D. Guesta (1987) to: osiagniecie
wysokiego zaangazowania pracownikow, ktorzy identyfikuja si¢ z organizacja,
uzyskiwanie coraz lepszych wynikéw przez pracownikéw, dazenie do wigkszej
elastycznosci w sposobie wykonywania zadan oraz integracja zarzadzania zaso-
bami ludzkimi ze strategia rozwoju organizacji.

Podmiotami podejmujacymi decyzje w organizacjach sa dzi$ nie tylko sze-
fowie usytuowani na najwyzszych szczeblach hierarchii. Swiadcza o tym znane
z mediéw przyktady upadkéw lub powaznych probleméw firm, na skutek dzia-
tania pracownikéw niskich szczebli. O jako$ci zarzadzania decyduja dzi§ bardzo
liczne grupy pracownikéw; od ich ogdlnego poziomu wyksztaicenia, zawodo-
wych umiejetnosci oraz kompetencji spotecznych zalezy rynkowa pozycja za-
trudniajacych ich firm. W warunkach silnej konkurencji rynek dotkliwie karze
tych, ktérzy dysponujg zasobami ludzkimi niskiej jakosci, gdyz albo wypadaja
z gry, albo popadaja w zalezno$¢ od zwycigzcow.

Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi obejmuje decyzje i dzialania,
dotyczace zarzadzania pracownikami na wszystkich poziomach firmy i zmie-
rzajace do stworzenia i utrzymania przez firm¢ przewagi konkurencyjnej. Kon-
kurencyjno$¢ przedsigbiorstwa na rynku jest wyznaczona przez jego potencjat
konkurencyjnosci, obejmujacy szereg sfer zasobowo-funkcjonalnych. Wsréd
tych sfer M. Rybak (2003) zasadnicze znaczenie przypisuje sferze zatrudnienia
i zarzadzaniu kapitalem ludzkim. Podkresla, ze o konkurencyjnosci firmy decy-
duja wybitne jednostki i zespoty, funkcjonujace w przedsigbiorstwie, ktére sa
w stanie ciagle tworzy¢ unikatowy zbidr zasobow, zdolnoSci i umiejetnoscei,
ktére staja si¢ kluczowymi kompetencjami przedsigbiorstwa.

Sformutowana przez T.W. Schultza i G. Beckera teoria kapitatu ludzkiego
pozostata do dzi$ aktualna i jest podstawa definiowania kapitatu ludzkiego orga-
nizacji. Pozwala ona okre$la¢ kapitat ludzki organizacji jako potaczenie wiedzy,
umiejetnosci, innowacyjnosci i zdolnosci poszczegdlnych pracownikéw do spraw-
nego wykonywania zadan przedsigbiorstwa (Edvisson, Malone, 2001). Oprécz
kapitatu ludzkiego istotna rolg¢ odgrywa takze pojecie kapitatu intelektualnego.
Choé kapitat intelektualny jest nieuchwytny i réznie definiowany, to wspélne
jest traktowanie kapitatu ludzkiego jako jego podstawowego sktadnika (por.
Edvinsson, Malone, 2001).

Wedtug M. Bratnickiego (2001) kapitat intelektualny jest suma wiedzy po-
siadanej przez ludzi, tworzacych spoteczno$¢ przedsigbiorstwa oraz praktycz-
nym przeksztalcaniem tej wiedzy w skladniki jej wartosci. Obejmuje on wszyst-
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kie niewymierne elementy, ksztaltujace réznice pomigdzy catkowita warto$cig
przedsigbiorstwa a jej wartoscia finansowa. Zblizone ujgcie kapitatu intelektual-
nego przedstawia J. Fitz-enz. Pisze on, ze kapitat intelektualny obejmuje wia-
sno$¢ intelektualng firmy oraz skomplikowany splot proceséw 1 kultury, pola-
czony siecig r6znego rodzaju relacji z kapitatem ludzkim (Fitz-enz, 2001).

Kapital intelektualny stanowi obecnie istotny element ksztaltowania strategii
organizacji. Strategia moze by¢ utozsamiana z planowaniem przysziosci przed-
sigbiorstwa w sposob catos$ciowy. Takie plany uwzgledniaja przede wszystkim
wewngtrzne silne i stabe strony organizacji oraz zewngtrzne czynniki jej otocze-
nia, zwlaszcza dziatania konkurentéw. M. Porter przedstawia strategi¢ jako wy-
pracowanie takiej pozycji firmy, aby mozliwe byto najpelniejsze wykorzystanie
przewagi, jaka ma nad konkurentami. Opiera si¢ na analizie konkurencyjnej,
ktéra jest ocena prawdopodobienstwa zachowania si¢ konkurentéw (Porter,
1999). Tworzenie strategii przedsigbiorstwa jest wigc zawsze rezultatem skom-
plikowanych i trudnych do przewidzenia gier pomigdzy pomystami, informa-
cjami, koncepcjami, osobowosciami i oczekiwaniami. Moze by¢ zatem samo
w sobie procesem organizacyjnego uczenia si¢ i gromadzenia wiedzy. Istotne
znaczenie odgrywac bedzie eksperymentowanie, ktérego celem jest uczenie sig,
jaka strategia najlepiej si¢ sprawdzi w praktyce.

Z punktu widzenia determinant wyboru strategii Z. Pierscionek (1998) wy-
réznia trzy koncepcje formulowania strategii: strategiczne dopasowanie, zorien-
towanie na otoczenie i zorientowanie na zasoby. Podsumowujac, mozna wigc
stwierdzi¢, ze strategiczna rola ludzi w organizacji wynika z tego, Ze sa oni za-
sobem, ktéry dzigki procesom uczenia si¢, moze si¢ stale pomnazac i rozwijac.
Tworzac strategi¢ organizacji, zorientowana na zasoby; zwlaszcza zasoby ludz-
kie, menedzerowie ucza sig, jak w przysztosci lepiej wykorzystac stale zmienia-
jace si¢ kluczowe kompetencje przedsigbiorstwa.

Wspieranie uczenia si¢ jako instrument rozwoju zasobéw pracy

Wspdlczesne spoleczenstwo coraz czgéciej nazywane jest spoleczenstwem ucza-
cym si¢, w ktérym konkurencyjno$¢ gospodarki opiera si¢ na zasobie wiedzy,
ktéra musi by¢ odpowiednio gromadzona i zarzadzana. Permanentna edukacja
pracownikéw staje si¢ wigc kluczowym elementem funkcjonowania przedsig-
biorstw w spoteczenstwie wiedzy.
Na poczatku XXI wieku nowoczesne myslenie o zarzadzaniu, zdaniem
R. Sancheza (2001), opiera si¢ na dwéch zasadniczych prze§wiadczeniach:
—dla uzyskania sukcesu w konkurencyjnym otoczeniu konieczne jest wia-
$ciwe zarzadzanie wiedza, jakq ma organizacja,
— zarzadzanie wiedzg jest nie tylko centralnym problemem w organizacji, ale
musi stac si¢ takze podstawowa umiejgtnoscia wspotczesnego menedzera.
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Kazda organizacja ma trzy rodzaje wiedzy: posiadang przez jednostki, po-
dzielang przez grupy oraz wspdlng dla wszystkich czlonkéw organizacji. Wiedza
jest rezultatem uczenia sig, zatem mozemy méwic o uczeniu sig¢ indywidualnym,
grupowym i organizacyjnym.

Wobec zmian zachodzacych w otoczeniu przedsigbiorstw, musza one ciagle
aktualizowa¢ swoje kompetencje kluczowe. Zdaniem M. Rybak (2003) kompe-
tencje kluczowe sa jednym z proceséw organizacyjnego uczenia si¢ o funda-
mentalnym znaczeniu dla przedsigbiorstwa. Latwiej skopiowac technologi¢ niz
procesy uczenia si¢ organizacji, dzigki ktérym przedsigbiorstwo wykorzystuje
technologi¢ do produkcji. Dlatego zdolno$¢ organizacji do ciaglego uczenia si¢
i zdobywania nowej wiedzy jest wyr6zniajaca je kompetencja, bgdaca w stanie
zapewni¢ przewage konkurencyjna.

E. Keep (1991) stwierdzit, ze podstawa rozwoju badanych przez niego firm
bylo zintegrowanie szkolenia i rozwoju pracownikéw z planowaniem cel6w stra-
tegicznych. Wiasciwe szkolenie i rozwdj pracownikéw w istotny sposéb przy-
czynily si¢ do osiggnigcia tych celéw. Znaczenie strategicznej roli szkolen, ktére
wspieraja i wzmacniaja konkurencyjne zdolnosci organizacji, podkre$lal takze
M. Sloman ( 1997).

Szkolenie i doskonalenie pracownikéw w przedsigbiorstwach obejmuje
wszystkie grupy pracownikéw i wspiera procesy uczenia si¢ organizacji. Nalezy
je zatem traktowac jako:

— planowe dzialanie organizacji, ktére zmierza do utatwienia pracownikom
nabywania zwigzanej z ich obecna i przyszla praca zawodowa wiedzy,
umiejgtnosci 1 postaw,

— wspieranie procesu uczenia si¢ stuzacego rozwojowi pracownikow i zwiek-
szania ich osobistej efektywnosci,

— systematyczne dzialanie dostosowane do biezacych i przysztych potrzeb
organizacji i pracownikéw (Andrzejczak, 2004).

W nowoczesnych przedsigbiorstwach rozw6j pracownikéw jest warunkiem
koniecznym rozwoju organizacji. Dlatego coraz czgSciej w literaturze z zakresu
zarzadzania oraz w sformutowaniach strategii personalnych pojawiaja si¢ okre-
Slenia: organizacja uczqca sig, organizacyjne uczenie sie, zarzqdzanie wiedzq.

Koncepcja organizacji uczqcej sig¢ sktada si¢ z dwoch komponentéw: indy-
widualnego uczenia si¢ oraz organizacyjnego uczenia si¢. Znaczenie indywidu-
alnego uczenia si¢ bylo od dawna doceniane w spoleczefistwie. N. Dixon (1994)
okreslil uczenie si¢ jako sposéb podejScia do istnienia czlowieka na §wiecie,
poprzez ,,nadawanie sensu” i dziatania odpowiedzialnego, wynikajacego ze zro-
zumienia z tego nadawania sensu. Szczegolnie popularna zaczgta by¢ koncepcja
uczenia sie przez cate zycie w latach 1970 i 1980. Rok 1996 zostat nawet pro-
klamowany jako Europejski Rok Ustawicznego Uczenia si¢ — European Year of
Lifelong Learning. Waga i znaczenie ustawicznego uczenia si¢ przyczynily sie
do rozwoju spoteczefistwa uczacego sig, ktore wspierato i tworzylo rozmaite
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formy uczenia sig. Wéréd innych, takze przedsigbiorstwa zaczety docenia¢ zna-
czenie spoleczenstwa uczacego si¢. Wiaczyly si¢ w proces tworzenia szans i wa-
runkéw uczenia si¢ pracownikow, wychodzac z zalozenia, Ze potrzebuja ,,ucza-
cych si¢ jednostek” po to, aby wdrozy¢ proces organizacyjnego uczenia si¢
(HRD and Learning, 2002).

Od momentu zdefiniowania organizacyjnego uczenia si¢ przez Simona
w 1969 roku definicja ta byla przedmiotem rosnacego zamieszania i rozbiezno-
sci. Wszystkie koncepcje procesu organizacyjnego uczenia si¢ bazuja na typolo-
gii C. Argyrisa i D.A. Schona (1978), ktérzy rozréznili dwa typy uczenia sig:
pojedyncza i podwdjna petlg uczenia sig. Uczenie sig¢ oparte na jednej petli pro-
wadzi jedynie do koniecznych modyfikacji dzialania organizacji, aby mozliwe
bylo osiaganie jej celow, ale nie wprowadza zmian radykalnych. Tam gdzie wy-
stgpuje podwdjna petla, rezultaty sa wigksze, gdyz nastapita ponowna analiza
celow i oczekiwan, co pozwala nie tylko usunaé objawy, ale przyczyny trud-
nosci. Dlatego podwdjna petla uczenia si¢ prowadzi do innowacyjnych zmian
w dzialaniu organizacji.

Okreslenia ,,organizacyjne uczenie si¢” i ,,uczace si¢ przedsigbiorstwo” sg
uzywane zamiennie przez M. Pedlera i innych (Pedler, Boydell, Burgoyne,
1991). Wyodrgbniaja oni trzy stadia ewolucji przedsigbiorstwa uczacego sig.
Najwyzsze stadium obejmuje trzy aspekty uczenia si¢: adaptacja do otoczenia,
uczenie si¢ od ludzi migdzy sobg oraz wnoszenie wkladu do uczenia sig szerszej
spolecznoci. :

Uczaca si¢ organizacja jest przede wszystkim organizacja zdolng do zwigk-
szania wlasnych mozliwosci uczenia sig; jest zdolna uczy¢ sig, jak si¢ uczy€.
Staje si¢ to mozliwe w systemowym ujgciu dzigki czlonkom organizacji, ktérzy
praktykuja pig¢ dyscyplin zidentyfikowanych przez P. Senge (2003):

— mistrzostwo osobiste,

— modele myslowe,

— wspdlna wizje przysziosci,

— zespolowe uczenie sig,

— mys$lenie systemowe.

Senge opisal organizacj¢ uczaca si¢ jako taka, w ktorej ,,ludzie ustawicznie
zwigkszaja swoja zdolno$¢ do tworzenia wynikéw, ktore sg rzeczywiscie poza-
dane”. Jakkolwiek zaznaczal, ze mozna poszczegélne dyscypliny praktykowaé
lepiej lub gorze;.

Badania przeprowadzone w siedmiu krajach europejskich wskazuja na pod-
jecie przez wiele organizacji staran o stworzenie warunkéw do permanentnego
uczenia si¢ pracownikéw. Giéwnym czynnikiem wspierajacym orientacj¢ na
uczenie si¢ jest podniesienie konkurencyjnosci. Dostrzega si¢ jednak, ze niektore
zmiany w zadaniach dzialu zasobéw ludzkich (HR) oraz upowszechnieniu pro-
ces6w uczenia si¢ poprzez pracg, nie tyle motywowane sa koncepcja organizacji
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uczacej sig, co oszczednoscia wydatkoéw na szkolenia i funkcjonowanie dziatéw
szkoleniowych (HRD and Learning, 2002).

W zwiazku ze wzrostem znaczenia uczenia si¢ dla organizacji, wspieraja one
swoich pracownikéw w uczeniu si¢, to znaczy nabywaniu nowej wiedzy, umie-
jetno$ci 1 wykorzystywania ich w doskonaleniu sposobu wykonywania zadan,
produktéw i ustug lub jako inspiracj¢ do wdrazania innowacji. Organizacje,
ktére tworza warunki dla uczenia si¢ pracownikéw, moga by¢ takze nazywane
,organizacjami zorientowanymi na uczenie si¢”. Podejmowane przez nie dziata-
nia to uczenie si¢ na stanowisku pracy i poza nim (on-the-job, off-the-job lear-
ning) oraz stymulowanie pracownikéw nie tylko do pozyskiwania nowej wiedzy
i umiejetnosci, ale przede wszystkim do pozyskiwania umiejgtnosci uczenia sig
w przyszlo$ci poprzez rozwiazywanie problemow i zwigkszanie swoich zdolno-
sci (HRD and Learning, 2002).

Powstanie takich koncepcji jak organizacyjne uczenie sig¢ czy organizacje zo-
rientowane na uczenie si¢, miafo istotny wptyw na rolg i funkcje Rozwoju Zaso-
bow Ludzkich (HRD). Tradycyjnie HRD odgrywato istotng rol¢ w zakresie
szkolenia i doskonalenia pracownikoéw. Wzmocnienie roli uczenia si¢ w organi-
zacji zmienilo relacje pomigdzy praca a uczeniem sig. Uczenie si¢ z do$wiad-
czenia, samoksztalcenie, staly si¢ istotnymi dzialaniami, wspierajacymi trady-
cyjne formy szkolenia (Andrzejczak, 2004). Uczenie si¢ nie moze by¢ dtuzej
postrzegane gtéwnie jako ,,uczenie si¢ szkolne”, ale jako ustawiczna dziatalno$¢
zwigzana z wykonywang praca (HRD and Learning, 2002).

Organizacja uczaca si¢ wedlug Petera Senge

,»Organizacje uczace si¢ to organizacje i przedsigbiorstwa, ktére sa zdolne do

samopoznania, zrozumienia swoich probleméw i doskonalenia sig, ktére [...]

umieja uczyé si¢ zar6wno na wlasnych biedach, jak i na sukcesach”. W organi-
zacjach tych pracownicy sa $wiadomi wiasnego wptywu na rzeczywistosé i cia-
gle rozszerzaja swoje mozliwosci osiagania pozadanych wynikéw, dzigki ucze-

niu si¢, w jaki sposéb uczy¢ si¢ wspolnie (Senge, 2003).

Istota koncepcji Senge jest systemowe ujecie, polegajace na tym, ze czlon-
kowie organizacji nabywaja okreslone umiej¢tnosci i kompetencje poprzez
praktykowanie okreslonych sposob6w postgpowania, nazwanych przez Senge
dyscyplinami.

Dyscypliny te to:

» Mistrzostwo osobiste polega na konsekwentnym i §wiadomym wyznaczaniu
i dazeniu do osiggania osobistych celéw przez kazdego cztonka organizacji, na
kazdym szczeblu. Jest to proces ciaglego doskonalenia swojego sposobu po-

strzegania rzeczywistosci i dostosowania go do zmieniajacych si¢ warunkéw
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otoczenia. Rolg inspiratora uczenia si¢ przez cale zycie przejmuje organizacja,
ktéra wptywa na zaangazowanie pracownikéw w realizacjg misji i strategii.

* Modele myslowe — to glgboko zakorzenione zatozenia, uogélnienia i wyobra-
zenia, ktére wplywaja na to, jak pracownicy rozumieja otaczajaca ich rzeczy-
wisto$¢ i w jaki sposob dzialaja. Stereotypy, schematy ograniczaja sposéb my-
slenia kazdego cztowieka i dlatego uswiadomienie ich powinno by¢ punktem
wyjécia do konfrontacji przekonan z pogladami innych.

* Budowanie wspdlnej wizji przysztosci opisane jest jako wydobywanie na $wia-
tlo dzienne wspdlnych obrazéw przysziosci, oznacza dazenie poszczeg6lnych
cztonk6éw spotecznosci do zbudowania wspolnej wizji i wspdlnych celéw.

* Zespolowe uczenie sie jest to umiejgtno$é dialogu, prowadzaca do przekracza-
nia przez zespoly sumy umiejgtnosci i mozliwosci poszczegdlnych czlonkéw.
Synergiczne, zwielokrotnione efekty pracy uzyskuje si¢ dzigki dialogowi, od-
rzuceniu z gory przyjetych zalozen i autentycznemu mysleniu zespotowemu.

* Myslenie systemowe uwazane jest za piata dyscypling integrujaca pozostate
cztery. Jest to przelamanie sktonno$ci do koncentrowania si¢ na poszczegdl-
nych elementach systemu i postrzeganie organizacji jako struktury wzajemnie
powiazanych elementéw. Jest to zaséb wiedzy i narz¢dzi, ktére pozwalaja wy-
jasni¢ skomplikowane zjawiska i wptywac na nie. Stwarza podstawy do ciagte-
go rozszerzania mozliwosci tworzenia przyszto$ci organizacji.

Menedzerowie w organizacji

Jednym z powszechnie podkre$lanych kierunkéw ewolucji proceséw personal-
nych we wspélczesnych przedsigbiorstwach jest ich decentralizacja (Pocztowski,
2002; Sajkiewicz, 2001). Jakkolwiek A. Sajkiewicz nie przesadza, czy scentrali-
zowany czy zdecentralizowany model kadrowy jest bardziej sprawny, to pod-
kreSla rol¢ 1 znaczenie kadry kierowniczej w inspiracji metodycznej i wspotpra-
cy z menedzerami personalnymi w ksztaltowaniu kapitatu ludzkiego przedsig-
biorstwa.

Menedzerowie sa strategicznymi aktorami, ktérzy przewodza organizacjom
oraz zarzadzaja zmianami w planowany sposéb, bazujac na analizie i dokonujac
strategicznych wyboréw (lles, Yolles, 2003). Mozliwos¢ zrealizowania strategii
przedsigbiorstwa jest takze w znacznym stopniu uzalezniona od umiejgtnosci
menedzeréw, wobec ktérych formulowane sa réznego rodzaju wymagania
(Armstrong, 2001).

Uwzgledniajac klasyczne role kierownicze okre$lone przez H. Mintzberga
(role migdzyludzkie, informacyjne, decyzyjne) nalezatoby podkresli¢ szczeglng
rol¢ menedzeréw we wspieraniu rozwoju pracownikow. Po pierwsze menedze-
rowie, poprzez budowanie struktur, stwarzaja pracownikom mozliwosci do osia-
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gania celéw. Po drugie moga dzieli¢ si¢ swoimi uprawnieniami decyzyjnymi,
delegujac prawo podejmowania decyzji na wszystkich pracownikéw. Po trzecie
menedzerowie pomagaja pracownikom w przezwyci¢zaniu trudnosci, zatem
pomagaja im rozwijac sig.

W latach dziewigédziesigtych XX wieku nastapily istotne zmiany w popula-
cji menedzeréw w Polsce. Zmienilo si¢ otoczenie organizacji i wymagania sta-
wiane nowym kierownikom. Duza rotacj¢ na wyzszych stanowiskach kierowni-
czych stwierdzono w przeprowadzonych w potowie lat dziewig¢édziesiatych ba-
daniach. Relacjonujac ich wyniki J. Szaban (2000) stwierdza, ze wigkszo$¢ dy-
rektor6w posiada wieloletni staz, ale znaczaca staje si¢ grupa, ktéra funkcje
dyrektora pelni nie duzej niz trzy lata. Nastgpuje potwierdzane w réznych bada-
niach ,,odmtadzanie” kadry kierowniczej, z ktorej wigkszos¢ miesci si¢ w prze-
dziale wiekowym 40 — 50 lat. Wsréd kadry kierowniczej powigksza si¢ takze
odsetek kobiet, z 3 do okoto 15%. Z badan przeprowadzonych 1996 roku wyni-
kalo, ze dyrektorzy 1 prezesi firm pafistwowych i NFI mieli wyzsze wyksztalce-
nie w 81-89% przypadkéw (podczas gdy w firmach prywatnych 58%). Prezesi
i wiceprezesi spdtek byli ekonomistami (50% w NFI i 30% w przedsigbior-
stwach pafistwowych) oraz inzynierami odpowiednio 36% i 32%. W energetyce
i przemysle metalowym 85-95% menedzeréw posiadalo wyksztalcenie technicz-
ne (za: Szaban 2000).

W latach dziewig¢dziesiatych na niespotykana skalg ujawnila si¢ tez potrze-
ba uzupelniania wiedzy i umiejg¢tnosci zarzadzania. W pierwszym okresie gtéd
wiedzy dotyczyt przede wszystkim wiedzy ekonomicznej, finansowej i prawnej,
a takze znajomosci jezykow obcych. Jednak w nastgpnych latach badania wska-
zywaly na zmiang tej tendencji i popularyzacjg problematyki zarzadzania zaso-
bami ludzkimi (Andrzejczak, 1998).

Problemem jest jednak nadal zakres i formy podnoszenia kwalifikacji,
zwlaszcza tych organizowanych 1 finansowanych przez przedsigbiorstwa.
W 1997 roku blisko potowa ankietowanych firm nie poniosta zadnych wydat-
kéw na doskonalenie zawodowe swoich kierownikow, 29% menedzeréw nie
poswigcito na szkolenia menedzerskie ani jednego dnia, 70% z 540 badanych
nie miato szansy ukonczenia szkolenia menedzerskiego (Szaban, 2000). Z kolei
badania z 1998 roku wskazuja, ze 17,5% szkolen organizowanych lub finanso-
wanych przez pracodawcoéw to szkolenia menedzerskie, a wéréd ogétu szkolo-
nych menedzerowie stanowili 28% (Andrzejczak, 1998). Optymistyczne s3 na-
tomiast wyniki badan z 2002 roku, wskazujace, ze 81,7% firm nie stwierdza
niedostatkéw kwalifikacji u kadry kierowniczej (Rybak, 2003)

Wyniki badafi moga budzi¢ jednak pewne watpliwosci, czy menedzerowie sa
odpowiednio przygotowani do spelnienia swojej nowej misji w organizacji
uczacej sig, czy rozumieja istotg organizacyjnego uczenia si¢ oraz czy potrafia
wspiera¢ uczenie sig¢ pracownikow?
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Spoteczny proces uczenia si¢ w organizacji wymaga zaangazowania jednost-
kowego, grupowego i organizacyjnego. Jednak to kadra menedzerska odgrywa
w tym procesie najwazniejsza rolg. Na menedzerach spoczywaja rézne obo-
wiazki, w zalezno$ci od reprezentowanego szczebla zarzadzania, co przedsta-
wiono w tabeli 1. '

Tabela 1. Rola menedzeréw w procesie uczenia si¢

Poziom Cele Funkcje Dzialania
Najwyzszy |ideat, wzor katalizator proponowanie wizji sprzyjajacej twor-
czosci, okreslanie giéwnych wartosci,
ktérym organizacja ma stuzy¢
Sredni etap posredni | twércze przywédztwo | wprowadzanie wzorcéw w zycie,
tworzenie przestrzeni do ujawniania
koncepcji i pomystéw
Najnizszy |przeksztalcanie | aktywne uczestnictwo | rozwijanie nowych pomystéw, kon-
rzeczywistosci cepcji, perspektywy prowadzenia dia-
logu z pozostatymi czlonkami grupy

Zrédto: Rybak, 2003, s. 34.

Warunkiem wiasciwego wypetnienia swoich rél w procesie rozwoju zasobéw
pracy w organizacji jest zrozumienie istoty organizacyjnego uczenia sig, co stato
si¢ przedmiotem podjgtych badan.

Zalozenia i przebieg badan

W drugiej czgsci opracowania zostang zaprezentowane wyniki badan przepro-
wadzonych w grupie menedzeréw Sredniego szczebla nad percepcja i prak-
tycznym wymiarem organizacji uczacej si¢ wedlug koncepcji pigeiu dyscyplin
P. Senge.

Uczestniczacy w badaniu menedzerowie byli studentami drugiego roku stu-
dibw MBA. W ramach modutu Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi zapoznawali
si¢ z praktycznymi implikacjami koncepcji organizacji uczacej si¢ dla rozwoju
strategicznego potencjatu pracy w firmie. Istotnym aspektem tych rozwazan
bylo sprawdzenie, czy i w jakim stopniu, organizacje praktykuja poszczegdlne
dyscypliny organizacji uczacej si¢?

Badanie zostalo przeprowadzone w okresie od 18 kwietnia 2004 roku do
17 kwietnia 2005 roku w czterech kolejnych grupach, realizujacych zajgcia.
Pierwszym krokiem bylo przedstawienie uczestnikom koncepcji organizacji
uczacej si¢ z perspektywy P. Senge. Nastgpnie uczestnicy badania zostali popro-
szeni o przedstawienie i opisanie, w jaki sposéb osobiscie interpretuja kazda
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z pigciu dyscyplin Senge, oraz w jaki sposéb mozna je stosowa¢ w praktyce, na
podstawie posiadanego przez nich do§wiadczenia ze swoich organizacji.

Cwiczenie przebiegato w ten sposéb, ze menedzerowie w grupach cztero- do
pigcioosobowych rozwazali migdzy soba poszczegélne dyscypliny. Do kazdej
z dyscyplin wyznaczono sekretarza, ktory na flip-charcie notowat dyskusjg. Po
15 minutach zespoly przemieszczaly si¢ do nastgpnej dyscypliny, natomiast se-
kretarz uzupetnial na fip-charcie dodatkowe watki poruszane w dyskusji kolej-
nych, zmieniajacych si¢ grup. Po zakonczeniu dyskusji nad czterema dyscypli-
nami sekretarze zaprezentowali audytorium uchwycony w trakcie dyskusji spo-
sOb percepcji mistrzostwa osobistego, modeli myslowych, wspélnej wizji przy-
sztosci oraz zespolowego uczenia sig¢. Zakonczeniem ¢wiczenia bylo plenarne
podsumowanie na kolejnym flip-charcie, czym jest dla uczestnikéw my$lenie
systemowe 1 jak jest praktykowane w ich organizacjach?

Na przestrzeni rocznego okresu prowadzenia badan, uczestniczylo w nim
58 menedzeréw, zatrudnionych w réznych organizacjach. Charakterystyka uczest-
nikéw poszczegdlnych grup byla zblizona, co ilustruja dane z tabeli 2. Wéréd
uczestnikéw badan kobiety stanowily 17%, przecigtny wiek wynosit 35 lat.
Uczestnicy reprezentowali firmy réznej wielkosci; a 22% zatrudnionych bylo
w migdzynarodowych korporacjach.

Tabela 2. Charakterystyka menedzerow uczestniczacych w badaniu

W tym

Grupa Kobiety Mezczyzni Przecigtny wiek zatrudnieni

w korporacji
I 3 10 35 1
1T 4 12 34 6
III 2 12 36 5
1A 1 14 35 4

Wyniki badan

Analiza uzyskanych wynikéw zmierza¢ bedzie w kierunku ustalenia percepcji
poszczeg6lnych dyscyplin, ustalenia podobiefistw i réznic wystgpujacych w po-
gladach poszczeg6lnych grup. Na tej podstawie sformutowane zostang wnioski,
dotyczace stanu $wiadomosci i praktycznego wdrozenia w Zycie koncepcji orga-
nizacji uczacej si¢ w przedsigbiorstwach w Polsce.

Mistrzostwo osobiste

Najsilniej podkreslanym elementem mistrzostwa osobistego bylo podkre$lanie
aktywnos$ci wilasnej pracownika; jego motywacji do samodoskonalenia sig, ry-
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walizacji 1 wlasnego rozwoju. Stawianie sobie nowych celéw taczono z kryte-
riami oceny wlasnego mistrzostwa: wiedzy potrzebnej na stanowisku pracy i jej
doskonalenia, cech i umiejgtnosci, ktére pozwalaja lepiej funkcjonowaé w gru-
pie. Miara mistrzostwa osobistego jest wzrost efektywnos$ci wlasnej, zespotu
1 firmy, a takze wzrost niezaleznosci i satysfakcji. Praktyczne dziatania kojarzo-
ne z mistrzostwem osobistym to przede wszystkim $ciezki kariery oraz inne
srodki 1 procedury, wspierajace uczenia si¢ i prowadzace do samorozwoju.

Modele myslowe

Postrzegane byly przede wszystkim jako formalne procedury, schematy i syste-
my. Podkre$lano jednak potrzebg wspdlnego patrzenia na dziatania, przynoszace
najlepsze efekty firmie. Akcentujac praktyczne korzysci wynikajace z uporzad-
kowania sposobu postgpowania i przeptywu informacji, podkreslano potrzebe
przetamywania stereotypéw w sposobie myslenia. W praktyce tworzenie modeli
mySlowych kojarzone bylo z rozwijaniem réznych form komunikacji, tworze-
niem zespotéw projektowych oraz ze szkoleniami. Zwracano takze uwagg na
znaczenie doboru pracownikéw oraz ich rotacji jako elementu ewolucji organi-
zacji.

Wspdlna wizja przysztosci

Dominujacym elementem interpretowania wspélnej wizji bylo dostrzeganie jej
organizacyjnego i indywidualnego charakteru. Podkreslano potrzebe spéjnosci
celéw i sposobéw dzialania organizacji z osobistymi planami pracownika. Pod-
kreslana byla motywacyjna rola wspdlnej wizji, ktéra powinna by¢ jasna i ko-
munikatywna. Jezeli wizja przyszto$ci jest znana pracownikom, zwigksza ich
identyfikacjg z firma i buduje poczucie wspélnoty. Podkreslano wigc potrzebe
przekladania wizji na operacyjne cele firmy i cele motywacyjne dla pracowni-
kéw. Zwracano uwagg na fakt, ze czgsto umiejscowienie w hierarchii firmy ma
wplyw na postrzeganie wizji przysztosci. Podkreslana wigc byla potrzeba syste-
moéw komunikacji i szkolen dla harmonizacji celéw pracownika i firmy.

Zespolowe uczenie sie

W percepcji tej dyscypliny wyraznie dominowalo spojrzenie na zespotowe
uczenie si¢ poprzez pryzmat znanych i praktykowanych form. Uczestnicy
uwzgledniali tu zaréwno zespoly projektowe, biezace spotkania i szkolenia, jak
tez wymiang do$wiadczen, kontakty z klientami, wspélne podejmowanie decy-
zji. Zdecydowanie dostrzegano korzysci, wynikajace z takiego dziatania, pod-
kreslajac wynikajaca z zespolowego uczenia si¢ synergig, integracje pracowni-
kéw, traktujac je jako warunek skutecznego funkcjonowania organizacji oraz
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rozwijania wiedzy, ktéra w organizacji istnieje. Podawane tez byty przykiady
probleméw, ktére moga by¢ rozwiazywane ta droga: usprawnienia, optymaliza-
cja rozwiazan, praca nad wizerunkiem firmy, podnoszenie jakosci pracy. Do-
strzegano takze wyrazny zwiazek pomigdzy zespolowym uczeniem sig a kulturg
organizacji, czy jak okreslali to uczestnicy kulturg zarzadzania.

Myslenie systemowe

Uczestnikom badania myslenie systemowe kojarzylo si¢ z pewnym etapem roz-
woju przedsigbiorstwa, do ktérego dochodzi si¢ w trakcie procesu, trwajacego
dhuzszy czas. Podkreslano zespotowy charakter proceséw mySlowych i zwiazek
z procesowym podejsciem. Akcentowano podejscie w skali calej organizacji,
formalne struktury i procedury. Uwzgledniana byla takze ogdélnos¢ i konkret-
no$¢, w taki sposéb, aby kazde zjawisko mozna bylo rozwaza¢ w szerszym
kontekscie celow calej organizacji. Dostrzegano celowo$¢ myslenia systemowe-
go jako procesu myslowego opartego na misji, wizji i strategii organizacji,
uwzgledniajacego spojnos¢ celéw organizacji z celami pracownikéw, zapew-
niajacego petne wykorzystanie zasobéw. Silnie podkreslanym aspektem mysle-
nia systemowego byla potrzeba uwzglgdnienia roli jednostki, akceptacji celow
przez pracownikow, ich utozsamiania si¢ ze zmianami. Dlatego w wypowie-
dziach uczestnikéw nie zabraklo skojarzen z potrzeba przykltadu ze strony kie-
rownictwa oraz odpowiedniego przeptywu informacji.

W przedstawionej powyzej interpretacji pigciu dyscyplin uczacej si¢ organi-
zacji przede wszystkim skoncentrowano si¢ na wylonieniu elementéw wsp6l-
nych, podobnych, oddajacych dominujacy sposéb my$lenia. Jednak zgromadzo-
na dokumentacj¢ poddano powtérnej analizie, dazac do wychwycenia ewentual-
nych istotnych réznic w podejsciu.

W efekcie stwierdzono, ze najmniejsze réznice w zapisywanych skojarze-
niach dotycza: wspdlnej wizji przysztosci, modeli mySlowych oraz zespotowego
uczenia sie. W przypadku wspélnej wizji przyszlosci réznica polegata jedynie na
stopniu konkretnosci. W trzech grupach akcentowano giéwnie to, czym wizja
powinna by¢; dominowalo odwotanie si¢ do wspdlnych wartosci opartych na
humanizmie. Tylko jedna z badanych grup odwotata si¢ do zadeklarowania kon-
kretnych wartoéci, prawdopodobnie wykorzystywanych w jednej z firm, ktére
pozostali uczestnicy zaakceptowali i dalej rozwijali. Catkiem podobnie sytuacja
uksztattowala si¢ w odniesieniu do modeli myslowych. W tej samej grupie za-
miast jak w pozostatych grupach skoncentrowa¢ si¢ na korzy$ciach modeli my-
§lowych i sposobach ich uzyskania, podano konkretne przyktady. Mozna zatem
uznaé, ze wyniki pracy wilasnie tej grupy sa silnie zdeterminowane charaktery-
styka uczestnikow.
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Zdecydowanie najbardziej jednorodne bylo ujecie i zrozumienie zespoto-
wego uczenia sig, co samo w sobie nie budzi zdziwienia. Podobnie jak wyzej,
uczestnicy réznili si¢ stopniem ogdlnosci. Czgsciej wymieniane byty konkretne
formy zespotowego uczenia sig, jak zespoly interdyscyplinarne, szkolenia we-
wngtrzne czy spotkania integracyjne. Natomiast w jednej z grup (innej niz wyzej
wspominana) odniesiono si¢ do konkretnych przyktadéw zespotowego uczenia
sig: projekt stanowiska targowego, model obstugi klientéw, optymalizacja
kosztow itp.

Wigksze zréznicowanie podej$cia pojawito si¢ w przypadku mistrzostwa
osobistego. W dwdch uczestniczacych w badaniu grupach (obie juz zaznaczyly
swoja odrgbno$¢ powyzej), dominowato indywidualne ujgcie mistrzostwa osobi-
stego; raczej w kategoriach odpowiedzialno$ci pracownika za swoje kompeten-
cje, wrgez konkurowania migdzy soba w dazeniu do mistrzostwa osobistego.
Reprezentuje to podejscie np. zdanie: ciggta rywalizacja, ,,wyscig szczuréw”, ci,
co sie dostosujq przezyjq. W pozostatych dwoch grupach, oprécz powyzszej
interpretacji, moze nieco tagodniejszej, pojawila si¢ takze kwestia organizacji,
ktéra tworzy organizacyjne ramy rozwoju tego mistrzostwa i jego rozwéj wspie-
ra, na przyklad poprzez szkolenia, finansowe sponsorowanie studiéw czy Sciezki
kariery. Tak wigc kultura organizacyjna firm, z ktérych pochodzili badani, oraz
ich cechy osobiste mialy pewien wplyw na interpretacjg tej dyscypliny.

Podsumowanie i wnioski z badan

Podsumowujac wyniki przeprowadzonych badan, mozna stwierdzié, ze uczest-
niczacy w badaniu menedzerowie interpretuja poszczegélne dyscypliny organi-
zacji uczacej si¢ w sposéb do$¢ jednorodny. Mimo ze reprezentowali rézne
przedsigbiorstwa, sposéb percepcji zwlaszcza zespolowego uczenia sig, ale takze
pozostatych dyscyplin byl podobny. Zauwazone réznice w interpretacji nie maja
wigkszego wplywu na percepcje tego, czym jest organizacja uczaca sig.

Zaobserwowana w badaniach sktonno$¢ do podawania konkretnych przykta-
doéw, a takze umiej¢tno$¢ powiazania abstrakcyjnych konstrukcji poszczegél-
nych dyscyplin z praktyka funkcjonowania przedsigbiorstw, wskazuja, ze polscy
menedzerowie rozumieja koncepcjg organizacji uczacej sig i zetkngli si¢ w prak-
tyce z jej réznymi przejawami. Jedyna watpliwo$¢ moze by¢ zwiazana z re-
prezentatywnoS$cia badanej grupy. Jesli jednak przyjac, ze generalizacja ta odno-
si si¢ do tych menedzeréw, ktérzy podnosza swoje kwalifikacje, to zwigksza sig¢
jej prawdopodobienstwo.

Pozytywnym wnioskiem jest takze dostrzegana w analizowanych wypowie-
dziach troska o motywacj¢, zgodno$¢ pomigdzy celami przedsigbiorstwa a cela-
mi pracownikéw, docenianie znaczenia sprawnej komunikacji w przedsigbior-
stwie i przyktadu kierownictwa.
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W $wietle powyzszych stwierdzen zasadny wydaje si¢ wniosek, ze menedze-
rowie uczestniczacy w badaniu sa $wiadomi swojej roli we wspieraniu uczenia
sie wszystkich pracownikéw w przedsigbiorstwie i gotowi sa do jej podjgcia.
Rozumieja potrzebe ustawicznego uczenia si¢ kazdego pracownika i koniecz-
no$¢ stworzenia w przedsigbiorstwie warunkéw, w ktérych pracownicy w gru-
pach beda uczy¢ sig wspdlnie, rozwiazujac problemy swoich zespolow i calej
organizacji. Wykazano, ze tworzac organizacj¢ uczaca sig, menedzerowie beda
preferowa¢ wspdlne podejmowanie decyzji, zespotowe dzialanie, ale takze, ze
oznaczaé to dla nich bedzie formalizacjg i podejscie procesowe, oparte na pro-
cedurach.
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THE ROLE OF MANAGERS IN CONSTANT DEVELOPMENT OF
LABOUR RESOURCES

Summary

Education in its individual, team and organizational dimension is an instrument of de-
veloping an enterprise’s resources. Shaping the intellectual capital of an organization is
presented as an expression of appreciation of the strategic role of labour resources which
determine competitiveness of a firm. A particular role of organizational learning is in-
cluded in the concept of five disciplines of a learning organization according to
P.Senege. In the light of this concept managers face new challenges. The article presents
the results of studies on the perception of the concept of learning organization among
managers and its practical application in enterprises.
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