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Wstep

Zasoby niematerialne organizacji od czasu publikacji Barneya znajduja si¢ w cen-
trum zainteresowania badaczy zajmujacych si¢ zarzadzaniem, a zwlaszcza zarzadza-
niem strategicznym. Zasobowa teoria firmy ewoluuje wraz z licznymi badaniami
odwotujacymi si¢ do jej zatozen. Poczatkowo zainteresowania poznawcze ukie-
runkowane byly gtownie na zaséb wiedzy i organizacyjne uczenie si¢, a aktualnie
eksplorowane sa intensywniej pozostale zasoby, szczegdlnie kapitat relacyjny.

Ukierunkowanie badan na wnetrze organizacji i endogeniczne uwarunkowania
jej funkcjonowania, strategii i zmian tworzy fundamenty pozwalajace na lepsze zro-
zumienie istoty organizacji i mechanizméw, ktore w niej tkwig, wspomagajac badz
ograniczajac potencjat rozwoju.

Niniejsza publikacja jest wyrazem nieustajgcego wysitku badaczy, skierowane-
g0 na wyjasnianie rzeczywisto$ci organizacyjnej z perspektywy zasobow.

Artykuty zostaly pogrupowane pod katem merytorycznym, tworzac jednorodne
problemowo czesci:

1. Wiedza i organizacyjne uczenie si¢ oraz kultura organizacyjna,

2. Reputacja, marki, relacje,

3. Ludzie w organizacji: postawy, przywodztwo,

4. Zachowania organizacji i w organizacji.

Autorzy postawili wiele waznych poznawczo pytan. Podjeli takze watki meto-
dyczno-metodologiczne. Ale mysla przewodnig opracowania sg paradoksy oraz
paradygmaty odnoszone do poszczegolnych obszaréw problemowych. Liczymy, ze
lektura tego zbioru bedzie inspiracja do stawiania kolejnych pytan badawczych, do
rozwijania istniejacych teorii, do konstruowania zalecen aplikacyjnych, do prowa-
dzenia badan empirycznych i w koncu stanie si¢ inspiracja do rozwijania nauki
o zarzadzaniu w sposob satysfakcjonujacy zard6wno akademikow, jak i praktykow.

Zyczac owocnej lektury, dzigkujemy Autorom za wysitek wlozony w przygoto-
wanie publikacji, a Recenzentom za zaangazowanie na rzecz ich jakosci.

Ewa Stanczyk-Hugiet, Joanna Kacata
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Streszczenie: Celem artykulu jest okreslenie przestanek do analizy relacji migdzy kapitatem
ludzkim w przedsigbiorstwie a organizacyjnym uczeniem si¢. W tekscie przedstawiono wy-
brane ujecia koncepcyjne tych zjawisk. Wartosciowy kapitat ludzki to taki, ktérego posiada-
nie umozliwia przedsigbiorstwu realizacj¢ strategii poprawiajacych organizacyjna wydajnosc¢
i ekonomiczng efektywno$¢ oraz wykorzystanie rynkowych okazji lub neutralizowanie
potencjalnych zagrozen. W ksztattowaniu kapitatu ludzkiego niebagatelng role petni organi-
zacyjne uczenie si¢. Jest ono podtozem nabywania kompetencji, ktére stanowia zrédto prze-
wagi konkurencyjnej. Procesy uczenia si¢ w przedsigbiorstwie moga mie¢ kluczowe znacze-
nie dla jego przetrwania. Opierajac si¢ na studiach teorii, zaproponowano wymiary kapitatu
ludzkiego i organizacyjnego uczenia si¢. Wyrdznione wymiary wyznaczaja przestrzen badaw-
cza dla analizy ich wzajemnych relacji.

Stowa kluczowe: kapitat ludzki, organizacyjne uczenie sig.

Summary: The aim of the paper is to determine premises for the analysis of the relationship
between human capital in an enterprise and organizational learning. The paper presents
selected conceptualizations of these phenomena. Valuable human capital is the one that
enables a company to implement strategies improving organizational performance and
economic efficiency, and use market opportunity or neutralize potential threats. Organizational
learning plays a major role in forming human capital. It is a medium to acquire competencies
which are a source of competitive advantage. A learning process within a company can prove
crucial to its survival. Based on the study of theory, dimensions of human capital and
organizational learning may be proposed. The featured dimensions constitute the research
field for the analysis of the relationship between them.

Keywords: human capital, organizational learning.
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1. Wstep

Dokonujace si¢ w ostatnich latach przemiany oraz rozwoj gospodarki opartej na
wiedzy doprowadzily do zmiany postrzegania roli pracownikdw w organizacji.
Wspolczesnie nie traktuje si¢ ich juz jako elementow zasobow przedsigbiorstw, lecz
jako wiascicieli i inwestoréw posiadanych zdolnosci, zachowan, postaw. Staja si¢
oni obecnie cennym kapitalem dla organizacji, dzigki ktoremu moze ona odnies¢
dlugofalowy sukces [The World Bank 1995]. Filozofia kapitatu ludzkiego postrzega
pracownikow jako aktywa, ktore si¢ nabywa, utrzymuje i w ktore si¢ inwestuje [Pa-
rzonko 2015].

Wyjatkowos¢ kapitatu ludzkiego wyraza si¢ w mozliwo$ci pomnazania jego
wartosci, zupetnie inaczej niz w przypadku innych zasoboéw organizacji, ktorych
warto$¢ si¢ deprecjonuje. Ponadto uczestnicy organizacji maja zdolno$¢ do uczenia
si¢ oraz ciggtego doskonalenia i w znacznie wigkszym stopniu niz inne zasoby przy-
czyniaja si¢ do tworzenia warto$ci dodanej przedsiebiorstwa [ Wszendybyt-Skulska
2013] (za: [Rybak 2003]).

Wzrost znaczenia kapitalu ludzkiego w zdobywaniu przewagi konkurencyjne;j
przez organizacje powoduje konieczno$¢ zmian w procesach jego ksztaltowania.
Warto$ciowy kapitat ludzki to taki, ktérego posiadanie umozliwia przedsigbiorstwu
realizacj¢ strategii poprawiajacych organizacyjng wydajnos¢ i ekonomiczng efek-
tywnos$¢ oraz wykorzystanie rynkowych okazji lub neutralizowanie potencjalnych
zagrozen. Kapitat ludzki cechuje unikalnos¢, okreslana jako specyficzne umiejetno-
Sci przypisane do konkretnych oso6b dysponujacych wiedzg spersonalizowang, opar-
ta na wlasnych doswiadczeniach, umiejetnosciach, systemie wartosci i intuicji. Zdo-
bywanie tych umiejetnosci nastepuje czgsto w wyniku specyficznych procesow
uczenia si¢ charakterystycznych dla danego przedsigbiorstwa, a pozyskanie ich na
otwartym rynku pracy w wielu przypadkach bywa utrudnione lub wrecz niemozli-
we. Unikatowe umiej¢tnos$ci z natury rzeczy sa trudne do powielenia, dzigki czemu
stanowig dla organizacji potencjalne zrodlo przewagi konkurencyjnej [Bettis i in.
1992]. Dlatego warto inwestowa¢ w ich wewnetrzny rozwdj, gdyz poleganie w tej
kwestii na zewnetrznym rynku pracy moze by¢ ryzykowne [Welch, Nayak 1992;
Pfeffer 1994; Wszendybyt-Skulska 2013] (za [Rybak 2003]), cho¢ i w tym aspekcie
mozna wskaza¢ na korzysci wynikajace cho¢by ze zmniejszenia kosztow ogdlnych
1 administracyjnych [von Hippel i in. 1997; Welch, Nayak 1992] czy zwigkszenia
elastycznos$ci organizacji [Miles, Snow 1992]. Niemniej podejmowanie dziatan w
zakresie inwestycji 1 ksztattowania kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa powinno
by¢ zorientowane na wspieranie trwatej przewagi konkurencyjne;.

W ksztaltowaniu kapitalu ludzkiego niebagatelng rolg¢ odgrywa organizacyjne
uczenie sig¢. Jest ono podtozem nabywania kompetencji, ktore sa wigzkami zasobow
1 zdolnosci, stanowigcych zrodto przewagi konkurencyjnej przedsicbiorstwa [Bator-
ski 2001]. Koncepcja organizacyjnego uczenia si¢ moze by¢ interesujaca droga do
odblokowania potencjatu ludzkiego. Idea organizacji, ktorej uczestnicy sa chetni do
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poszukiwania i powigkszania wiedzy dla korzysci osobistych i dla dobra przedsig-
biorstwa, moze prowadzi¢ do sukcesu. W uczacej si¢ organizacji umiejetnosci two-
rzenia, nabywania i rozpowszechniania wiedzy oraz modyfikowania zachowan po-
zwalaja na stosowanie nowej wiedzy w podejmowanych przez pracownikéw
dziataniach.

Celem referatu jest okreslenie przestanek do analizy relacji migdzy kapitalem
ludzkim w przedsigbiorstwie a organizacyjnym uczeniem sig.

2. Kapital ludzki w przedsi¢biorstwie

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ rdéznorodne definicje pojecia kapitatu ludz-
kiego, pokazujace ztozonos¢ i niejednoznacznos$¢ ujecia tego aspektu. Wieloznacz-
no$¢ pojecia kapitatu ludzkiego jest wynikiem poziomu prowadzonych rozwazan
(makro-, mezo-, mikro-), zatozen przyjmowanych przez poszczegdlnych badaczy
i stosowania synoniméw do okreslenia samego pojecia kapitatu (zasob, aktywa itp.).
Wszystko to utrudnia nie tylko samo definiowanie pojecia, ale i ustalenie jego wy-
miarow.

Pojecie kapitatu ludzkiego pojawilo si¢ w literaturze przedmiotu w drugiej
polowie XX wieku dzigki pracom takich naukowcdow, jak W. Schultz, J. Mincer
i G.S. Becker. Byli oni tworcami fundamentéw teorii kapitatu ludzkiego, ktora jest
rozwijana w naukach spotecznych do dzis. Widoczne jest to w mnogosci i jednoczes-
nie réznorodno$ci definicji pojecia kapitatu ludzkiego. Niektorzy badacze, definiu-
jac pojecie kapitatu ludzkiego, nawiazuja do zycia ludzkiego, kapitatu ucielesnione-
go w cztowieku [Fitz-enz 2001] (za: [Schulz 1981; OECD 1998; Krol, Ludwiczyn-
ski 2006]), uwypuklajg role ludzi wraz z nagromadzonymi w nich umiej¢tnosciami,
wiedzg i zdrowiem [Domanski 1993] lub tez traktuja sama wiedze i umiejetnosci
jako kapitat [Rybak 2003].

M. Bratnicki [2000] zwraca uwage, ze ,,uczestnicy organizacji staja si¢ wspot-
cze$nie wiascicielami cennego dobra, dokonujgcymi inwestycji i oczekujacymi
z niej zwrotu”. Jak dodajg Struzyna i Malik-Koztowska [2001], ludzie sami sg zdol-
ni do zarzadzania tym, co uwazaja za swoje, i radzenia sobie z przysztoscig. Zatem
zwigzek wiascicieli kapitalu ludzkiego z organizacja jest oparty na kompetencjach
dostarczania wzajemnych korzysci. Przy tym, co jest wazne, kapital ten pozostaje
jedynie w czasowej dyspozycji przedsigbiorstwa [Jablonski 2002]. Stad tez istnieje
uzasadniona konieczno$¢ przemyslanego inwestowania w ten rodzaj kapitatu przez
organizacje, tak by byto to oplacalne. Wigze si¢ to ze zmiang dotychczasowych sys-
temow motywacji, ktorych celem staje si¢ mobilizowanie do intelektualnego wysit-
ku. A wigc muszg one zmierza¢ w kierunku indywidualizacji podejscia do sytuacji
kazdego pracownika, praktycznie w kazdej dziedzinie zycia. Do tego jednak po-
trzebna jest szeroka i poglebiona w kluczowych aspektach wiedza, umozliwiajaca
konfigurowanie indywidualnych rozwigzan personalnych. Wymaga to zasadniczej
zmiany roli menedzera, ktory wobec pracownikow — profesjonalistow — nie moze
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by¢ tradycyjnie pojmowanym przetozonym, lecz liderem traktujacym po partnersku
cztonkow swojego zespotu [Morawski 2006].

Jest to tym bardziej istotne, ze na kapitat ludzki organizacji sktada si¢ zaréwno
kapitat indywidualny (cechy wnoszone przez pracownika, zdolno$¢ uczenia si¢ oraz
jego motywacja do dzielenia si¢ informacja i wiedza), jak tez kapital zespotowy
(kapitat ludzki cztonkow zespotu). Przy tym ten drugi moze by¢ mniejszy, wickszy
lub réwny sumie kapitatéw indywidualnych. Organizacje powinny jednak dazy¢ do
uzyskiwania efektu synergii przez petniejsze wykorzystanie posiadanego kapitatu
ludzkiego, jego rozwijanie oraz doskonalenie wiasnej praktyki przez analiz¢ punk-
tow odniesienia [Pocztowski 2008]. Kapitat ludzki to unikalne wartosci, jakie posia-
da kazdy uczestnik organizacji, bedace jednocze$nie wartosciami i kapitatem przed-
siebiorstwa [Szopik-Depczynska, Korzeniewicz 2013].

Ze wzgledu na to, ze kapitat ludzki jest definiowany bardzo réznie, wymiary go
opisujace wystepuja w wielu ptaszczyznach. Ich mnogo$¢ wynika z braku jedno-
znacznos$ci jego okreslenia (tab. 1).

Tabela 1. Wymiary kapitatu ludzkiego

J. Ross, — postawy (motywacja, wyznawane poglady, zachowania)
G. Ross, — kompetencje (wiedza, umieje¢tnosci, mozliwosci pracownika)
N.C. Dragonetti | — zdolno$¢ intelektualna (umiejg¢tnosci analizowania i syntetyzowania, wyciggania

wnioskow, dostosowywania si¢ do nowych warunkow, sktonnos$¢ do innowacji)

J. Fitz-enz — cechy (inteligencja, energia, ogélnie pozytywna postawa, wiarygodno$é,
zaangazowanie)

— zdolnosci (chtonno$¢ umystu, wyobraznia, zdolnosci tworcze, zdrowy rozsadek)

— motywacja i wiedza (dzielenie si¢ informacjami, duch zespotowy, orientacja na
cel)

Grupa Skandia |- relacje (motywacja, relacje interpersonalne, zdolno$¢ do dzielenia si¢ wiedza
i zaufaniem)

— kompetencje (wiedza, umiejetnosci, uzdolnienia, kondycja fizyczna, style
dziatania, osobowo$¢, wyznawane zasady, zainteresowania i inne)

— wartosci (system warto$ci i norm uznawanych przez wspotpracownikow,
wynikajacych z istniejacej w organizacji kultury organizacyjnej)

T. Davenport — zdolnosci (wiedza, zreczno$é, talent)

— zachowanie (sposob bycia, wyznawane warto$ci, wiara, zwyczaje)

— wysitek

— czas
M. Bratnicki, — kompetentnos¢ (wiedza teoretyczna, umiejetnosci praktyczne: biegtose, fachowosé,
J. Struzyna talenty)

— zreczno$¢ intelektualna (innowacyjno$¢ ludzi, zdolnos¢ do nasladowania,
przedsiebiorczosé, zdolnos¢ do zmian)

— motywacja (che¢ dziatania, predyspozycje osobowosciowe do okreslonych
zachowan, zaangazowanie w procesy organizacyjne, sktonnos¢ do zachowan
etycznych, wladza organizacyjna, przywodztwo menedzerskie)

Zrodto: [Ross i in. 1997; Skuza 2003; Davenport 2007; Bratnicki, Struzyna 2001].
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Wielo$¢ paradygmatow kapitatu ludzkiego utrudnia jednoznaczne wskazanie
jego wymiardw, jednoczesnie implikujac koniecznos$¢ poszukiwania nowych narze-
dzi, metod, a nawet koncepcji jego ksztattowania i rozwijania.

3. Organizacyjne uczenie si¢

Réznorodnos¢ pogladow co do natury organizacyjnego uczenia si¢ $cisle wigze si¢ z
perspektywami, z jakich jest ono postrzegane. W literaturze przedmiotu wyrézniono
wiele takich perspektyw [Shrivastava 1983; Dodgson 1993; Easterby-Smith 1997;
Sysko-Romanczuk i in. 2007; Olszewska 2013]. Podejmowany jest takze trud po-
réwnan i1 porzadkowania dotychczasowych wyrdznien [Nicolini, Meznar 1995]. Na-
lezy przy tym pamietaé, ze zalozenia dotyczace organizacyjnego uczenia si¢, wply-
wajac na sposob jego pojmowania, czgsto ograniczaja perspektywe tego zjawiska.
Badacze podejmuja jednak proby integracji juz istniejacych koncepcji [Crossan i in.
1999; Elkjaer 2004; Skerlavaj, Dimovski 2007].

Organizacyjne uczenie si¢ jest zwigzane z kulturowym aspektem funkcjonowa-
nia organizacji, odzwierciedlajagcym zespotowe formy ludzkiej swiadomosci [Brat-
nicki 1993]. Mozna przyjac, ze cztowiek, probujac zrozumieé rzeczywistos$¢ i same-
go siebie, postuguje si¢ przetwarzaniem informacji. Jednak przetwarzanie informacji
jest waskim rozumieniem procesow poznawczych. Tendencja do ich szerokiego ro-
zumienia ujawnia si¢ w stwierdzeniu, ze jesli chcemy zrozumie¢ i przewidywac za-
chowania cztowieka, musimy najpierw zrozumie¢, w jaki sposob odbiera on i rozu-
mie otaczajacy go $wiat [Maruszewski 2002]. Czlowiek interpretuje zdarzenia
W otoczeniu, opierajac si¢ na innych znaczeniach; jego sposob rozumienia $wiata
okresla sposoby myslenia i odczuwania [Spicer 1998]. Chociaz idea, ze ludzie
reaguja nie tyle na obiektywne cechy sytuacji, ile na jej interpretacje, wyrazna jest w
podejsciu interpretatywnym, nie jest z nim tozsama. Znajduje rOwniez zastosowanie
W wyjasnianiu organizacyjnego uczenia si¢ na gruncie tradycyjnego paradygmatu.

Organizacyjne uczenie si¢ mozna zdefiniowac jako proces wykrywania i kory-
gowania bledow, kiedy za bledy uwaza si¢ rozbieznosci migdzy efektem dziatania
a oczekiwaniami [Argyris 1989]. Wykrywanie i korygowanie bledéw rozumiane jest
jako proces badawczy — w znaczeniu deweyowskim [Argyris, Schon 1996; Pieter
1993]. Organizacyjne uczenie si¢ zachodzi, gdy pracownicy przedsi¢biorstwa od-
krywaja btedy dzieki doswiadczeniom. W rezultacie podejmowanych dziatan ich
teorie dzialania zorganizowanego zmieniajg si¢ [Argyris, Schon 1996]. Zdobyte
doswiadczenia sg nastepnie wprowadzane do organizacyjnej pamieci — kultury orga-
nizacyjnej. Pracownicy przedsigbiorstwa wspdlnie podzielaja i stosuja w praktyce
wiedze, ktora zawiera si¢ w kulturze organizacyjnej. Wiedza organizacyjna istnieje
w umystach pracownikow, znajduje si¢ tez w otaczajacych ich artefaktach — mapach,
pamigciach czy programach; istnieje na przyktad jako zapisana technologia czy pro-
cedura umozliwiajaca zachowanie sprawnosci dziatania. Aby odnie$¢ realne korzy-
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$ci z procesu uczenia si¢, organizacja musi nie tylko zdobywac¢ nowe doswiadczenia,
lecz rowniez przyswajac je w praktycznej dziatalno$ci.

Studium literatury przedmiotu pozwala na podkreslenie znaczenia produktywne-
g0 uczenia si¢ w wielu obszarach zarzadzania przedsigbiorstwem, a takze poza pro-
blematyka jego funkcjonowania [Batorski 2013; Bensimon 2005; Crichton i in.
2009]. Przyktadowo w koncepcjach dokonywania zmian organizacyjnych wskazuje
si¢ na znaczenie organizacyjnego uczenia si¢ jako glownego nosnika tych zmian
[Batorski 2013]. Koncepcje nawigzujace do natury ewolucji traktuja zmiang organi-
zacyjna jako co$ wylaniajacego si¢ oddolnie, wskutek nieustannie zachodzacego
procesu przystosowania si¢ do przeksztalcajgcych si¢ czynnikdéw i uwarunkowan
[Dawson 1994]. Zmiana otwarta jest pojmowana jako organizacyjne uczenie si¢,
a nie jako metoda przeobrazania systemow dziatania i struktur organizacyjnych
[Stacey 2013]. Argumenty przedstawiane w literaturze przedmiotu wskazujg row-
niez, ze koncepcja organizacyjnego uczenia si¢ moze by¢ trwalg formuta prowadza-
ca do powodzenia przedsi¢biorstwa funkcjonujgcego w warunkach, ktére sg i naj-
prawdopodobniej beda zmienne.

Przedsiebiorczo$¢ jest procesem uczenia sig, a teoria przedsigbiorczosci wyma-
ga teorii uczenia si¢ [Bratnicki 2006]. Wedtug P. Druckera przedsigbiorczos¢ moze
si¢ urzeczywistni¢ wowczas, gdy mozliwe jest tworzenie nowych informacji, po-
zwalajace na wynalezienie nowych technologii [Batorski 2013]. Przedsigbiorczos¢
umozliwia innowacyjne zmiany w produktach i procesach. Wymaga ona zazwyczaj
organizacyjnego uczenia si¢ tworzacego efektywne dynamiczne powigzania migdzy
hipotezami i do§wiadczeniami w procesie przekraczajacym wielorakie granice orga-
nizacyjne, na przyktad hierarchiczne czy funkcjonalne [Bratnicki 2006]. Organi-
zacyjne uczenie si¢, ktérego srodkami sg na przyktad: analiza przesztych sukcesow
i porazek, aktywne eksperymentowanie czy obserwowanie innych, dostarcza wiedzy
zapewniajacej powodzenie przedsiewziecia. Moze takze wzmacnia¢ zachowania
przedsigbiorcze, obejmujac dziatania przedsi¢biorcéw w przeszitosci [Krasnicka
2002]. Organizacyjne uczenie si¢ jest zatem przestanka przedsigbiorczosci. Jednak
sama przedsigbiorczo$¢ mozna scharakteryzowac, przyjmujac procesy uczenia si¢
za uktad odniesienia.

Stawanie si¢ organizacja uczaca jest jednym ze sposobow radzenia sobie z nie-
pewnoscig [Osbert-Pociecha 2011]. Wspodtczesna firma powinna przyspieszaé
1 wzmacnia¢ organizacyjne uczenie si¢. Prawidlowe procesy uczenia si¢ wymagaja
odpowiedniej architektury przedsiebiorstwa. Aby osiagna¢ zdolno$¢ do samodosko-
nalenia, niezbedne sg zatem ukierunkowane programy zmian.

Uczenie si¢ przedsigbiorstwa jest zjawiskiem ztozonym i wielopoziomowym.
Rozszerzaniu granic organizacyjnego uczenia si¢ sprzyja nawigzywanie wspotpracy
informacyjnej z klientami i dostawcami oraz z innymi organizacjami. Z drugiej stro-
ny przedsigbiorstwo powinno sprawnie si¢ uczy¢ na wszystkich poziomach, to jest
na poziomie jednostki, zespotu, calej organizacji, ale takze miedzyorganizacyjnie
[Bapuji, Crossan 2004; Sysko-Romanczuk i in. 2007]. Do istotnych przestanek
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uczenia si¢ migdzyorganizacyjnego mozna zaliczy¢ sieciowos¢ dziatania [Knight
2002].

Sieciowos¢ dziatania stanowi potencjalne zrodto zdolnosci do uczenia sie i prze-
wagi konkurencyjnej. Realne strategie przedsigbiorstw uwzgledniajg sieciowos$¢,
a kadra menedzerska dokonuje wybordéw strategicznych, przyjmujac kryterium
w postaci korzysci dla tej przewagi.

4. Kapital ludzki a organizacyjne uczenie si¢ — propozycja badan

Kapitat ludzki jest zrédtem kreowania wartosci i zdobywania przewagi konkuren-
cyjnej przedsigbiorstw, a skoro tak, to powinny one dazy¢ do systematycznego po-
mnazania wiedzy i umiejetnosci oraz doskonalenia istotnych zachowan i motywacji
pracownikow. Przy tym nalezy pamigtac, ze umiejetnosci te moga nabywac zarowno
pojedynczy uczestnicy organizacji, jak i ich zespoly, a nawet cate organizacje. Wa-
runkiem ich skutecznego wykorzystania jest jednak ciagle doskonalenie [Skrzypek
2008]. Inwestycje w kapitat ludzki sg najbardziej intratnymi dla organizacji, gdyz
przynosza wymierne efekty dlugookresowe. Musza one by¢ jednak doktadnie prze-
myslane. Za doptyw informacji, pomystow, tworczej energii i kreatywnos$ci do orga-
nizacji odpowiadajg jej uczestnicy. Jakos¢ kapitatu ludzkiego wplywa na jakos¢ ca-
tej organizacji, dlatego tez menedzerowie powinni docenia¢ rolg kapitatu ludzkiego
istniejacego w zarzadzanych przez siebie organizacjach i odpowiednio go ksztatto-
waé. Jednak aby tak si¢ stalo, niezbedne jest promowanie zdobywania wiedzy
[Skrzypek 2009], jak i proceséw i elementow charakterystycznych dla przedsie-
biorstw uczacych si¢ [Romanczuk 2003]. Pozyskanie z rynku wysoko wykwalifiko-
wanych, utalentowanych i kreatywnych pracownikow to zbyt malo, aby zagwa-
rantowac organizacji sukces. Wazne jest, aby dazy¢ do ciaglego rozwijania w orga-
nizacji zarowno kwalifikacji, kreatywnosci, talentow pracownikow, jak i zwiekszaé
poziom wiedzy w organizacji, a tym samym jej potencjal innowacyjny [Wszendy-
byt-Skulska 2014].

Przedsiebiorstwa powinny tworzy¢ warunki umozliwiajace 1 wspierajace organi-
zacyjne uczenie si¢, kreowanie wiedzy i tworzenie innowacji, gdyz istotna czgs$¢
kapitatu ludzkiego jest ksztaltowana przez te procesy. Uczenie si¢ organizacji, ktore
wptywa na kapital ludzki, mozna odnie$¢ do przetwarzania informacji, rozumianego
jako ich gromadzenie, dystrybucja, interpretacja oraz zapamigtywanie [Struzyna,
Batorski 2002]. Z tego punktu widzenia rezultatem uczenia si¢ sg zarowno zmiany
zachowania, jak i ich brak. Organizacyjne uczenie si¢ jest rozumiane jako rozwoj
wiedzy, ktory pobudza zréznicowanie mozliwych interpretacji informacji, zmienia-
jac tym samym zakres potencjalnych zachowan uczestnikow organizacji [Huber
1991]. G.P. Huber [1991] uznat, Ze proces ten nie musi by¢ §wiadomy czy zamierzo-
ny. Jednak przyjmuje on, ze o uczeniu si¢ decyduje Swiadomo$¢ alternatywnych
kierunkéw dziatania, réznic migdzy nimi oraz $wiadomy wybor alternatyw.
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Do procesdéw organizacyjnego uczenia si¢ mozna zaliczy¢ intuicje, interpretacje,
integracje 1 instytucjonalizacj¢ [Crossan, Berdrow 2003]. E.C. Nevis i in. [1995]
wyr6znili nieco inne fazy uczenia si¢: gromadzenie wiedzy, dzielenie si¢ wiedza
oraz utylizacje wiedzy. Podobnie jak G.P. Huber [1991] przyjmuja, ze wiedza jest
czyms$ wigcej niz informacja. Wiedza obejmuje znaczenia i interpretacje informacji,
a takze przekonanie o istnieniu przyczynowych powigzan pomi¢dzy zdarzeniami.

Trwalg pozycje w literaturze przedmiotu zyskata sobie typologia plaszczyzn
uczenia si¢, zaproponowana przez Ch. Argyrisai D.A. Schona [1978; 1996]. Wyr6z-
nili oni trzy ptaszczyzny organizacyjnego uczenia si¢: uczenie si¢ jednocyklowe
(single-loop learning), uczenie si¢ dwucyklowe (double-loop learning) oraz uczenie
si¢ samodoskonalace (deuterolearning), ktore dotyczy doskonalenia poprzednich
plaszczyzn.

Uczenie si¢ dwucyklowe polega na rozwigzania konfliktu warto$ci organizacyj-
nych przez sformutowanie nowych wag i priorytetow przypisywanych warto§ciom
lub przemianie samych warto$ci z odpowiadajagcymi im sposobami postgpowania
1 zatozeniami. W przeciwienstwie do uczenia si¢ jednocyklowego, dotyczacego
jedynie zmian sposobow postepowania, umozliwia likwidacje niespdjnosci zatozen
i wartosci lub wprowadzenie do kultury organizacyjnej elementow, ktore bardziej
odpowiadaja rzeczywistosci.

Procesy uczenia si¢ sg paradoksalne i skomplikowane. Istnieje co najmniej kilka
paradoksow organizacyjnego uczenia si¢ [Batorski 2013]. Potencjalnym problemem
organizacyjnego uczenia si¢ jest konflikt miedzy jego ptaszczyznami. Kryzys orga-
nizacji wywotuje paradoks: sprawne uczenie si¢ jednocyklowe ogranicza uczenie si¢
dwucyklowe, tak wazne dla rozwoju przedsigbiorstwa [Batorski 2013].

Okreslajac wymiary uczenia si¢ wedlug istotnych kryteriow, mozna wykorzy-
sta¢ jego dwie podstawowe ptaszczyzny. Mozna takze uwzgledni¢ typy uczenia si¢
zaproponowane przez E. Sterna [2008], przyjmujac jednoczesnie, ze zdolno$¢ orga-
nizacji do uczenia si¢ musi obejmowac zarowno odkrywanie wiedzy, jak i jej wyko-
rzystywanie [Batorski 2013]. Zdolno$¢ przedsiebiorstwa do uczenia si¢ beda charak-
teryzowaé nastepujace wyrozniki:

1. Zmiana norm, wartosci oraz fundamentalnych zatozen dotyczacych funkcjo-
nowania przedsi¢biorstwa i odpowiadajacych im sposobow dziatania przez:

e interpretacj¢ przesztych do§wiadczen,
* lepsze zrozumienie problemow,
* pozyskiwanie kompetencji.

2. Zmiana samych sposobow dziatania przez:

* interpretacj¢ przesztych doswiadczen,
e lepsze zrozumienie problemow,
* pozyskiwanie kompetencji.

Przedstawione wymiary, pozwalajace na badanie zwigzkdéw mi¢dzy organizacyj-

nym uczeniem si¢ a kapitalem ludzkim, sktadaja si¢ na konstrukcje schematu kate-
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Tabela 2. Schemat kategoryzacyjny w badaniach zwigzkdéw organizacyjnego uczenia si¢ i kapitatu
ludzkiego
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Argyris, Schon 1996; Stern 2008; Ross, Ross, Dragonetti
1997; Skuza 2003; Davenport 2007; Bratnicki, Struzyna 2001].

goryzacyjnego. Schemat kategoryzacyjny, ktory umozliwia analiz¢ danych w stu-
diach jako$ciowych, jak i sformulowanie hipotez w badaniach ilo§ciowych,
przedstawiono w tab. 2.

5. Zakonczenie

Wewngtrzne przeobrazenia w przedsigbiorstwie i zmiany w zakresie wiedzy, postaw,
zachowan, kompetencji jego pracownikow (kapital ludzki) sa wdrazane w celu
usprawnienia dziatan calej organizacji i zwigkszania jej przewagi konkurencyjnej
[Antczak 2013]. Perspektywiczne inwestowanie w kapital ludzki nie moze by¢ reali-
zowane w oderwaniu od organizacyjnego uczenia si¢. Czynnikiem kluczowym dla
tworzenia warto$ci kapitatu ludzkiego w przedsigbiorstwach jest zdolno$¢ do zwigk-
szania jego wiedzy, wynikajaca z umiejetnosci wspotpracy. Potencjal przedsiebior-
stwa do budowania jego wartosci przez jego kapital ludzki jest ograniczony w zakre-
sie, w jakim udostepniane sg jego zasoby wiedzy. Liczne wyniki badan pokazaty,
ze kapitat ludzki jest wynikiem dynamicznych praktyk biznesowych i ma zwiazek
z zarzadzaniem wiedza [Wszendybyt-Skulska 2014] i1 organizacyjnym uczeniem si¢
[Lynn 1999]. Zatem istnieje konieczno$¢ badania, w jakim stopniu zmiany w kapi-
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tale ludzkim zalezg od organizacyjnego uczenia si¢ i odwrotnie. Dazenie do wzrostu
jakosci kapitatu ludzkiego jest podstawowym celem wspotczesnych przedsigbiorstw.
Menedzerowie powinni szkoli¢ swoich pracownikow, aby zwiekszy¢ jakos¢ ich ka-
pitalu i mozliwo$¢ organizacyjnego uczenia si¢. Proba zatrzymania i doskonalenia
najcenniejszego kapitatu organizacji to najwazniejsza strategia konkurencji w kon-
tekscie gospodarki opartej na wiedzy. Organizacyjne uczenie si¢ zalezy od wymiany
i integracji informacji, wiedzy i pomystow jej cztonkow. Lepsza jakos¢ kapitatu
ludzkiego w organizacji, definiowana przez pryzmat wigkszej wiedzy jej uczestni-
kéw, moze mie¢ wptyw na poprawe zdolnosci do organizacyjnego uczenia si¢.

Zaproponowany w niniejszym opracowaniu schemat stanowi wstep do szer-
szych badan dotyczacych wptywu kapitatu ludzkiego i organizacyjnego uczenia si¢
na efektywnos¢ funkcjonowania organizacji.
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