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Streszczenie: Autorka, zwracajac uwagg na potrzebe i rolg organizacyjnego uczenia si¢ oraz
stawania si¢ wspotczesnych przedsigbiorstw organizacjami uczacymi sig, prezentuje wyniki
badan. Dotycza one stanu zaawansowania polskich firm w urzeczywistnianiu koncepcji or-
ganizacji uczacej sig.
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1. Wstep

Celem niniejszego artykutu jest wskazanie na nieuchronno$¢ potrzeby organizacyj-
nego uczenia si¢ i stawania si¢ organizacja uczaca si¢ oraz proba szerszego spoj-
rzenia na zaawansowanie polskich firm w urzeczywistnianiu nowego paradygmatu
zarzadzania. Badania, ktorych wyniki tu zaprezentowano, zostaty przeprowadzone
w [ kwartale 2010 r. w oparciu o metodyke zaproponowana przez D.A. Garvina
1 in. [Garvin i in. 2009, s. 135]. Badanie, ktére zorientowane jest przede wszystkim
na dokonanie samooceny (po wprowadzeniu pewnych modyfikacji), zostato tu wy-
korzystane do porownawczego przedstawienia stanu zaawansowania polskich firm
w realizacji idei organizacji uczacej sig.

2. Ranga organizacyjnego uczenia si¢ we wspolczesnej organizacji

Organizacja uczaca si¢, ani tym bardziej uczenie si¢ organizacji, nie jest dzisiaj
nowa idea, nikt tez nie ma watpliwos$ci, iz to wlasnie dzigki urzeczywistnianiu tej
idei mozliwe bylo ,,pokonanie dystansu” migdzy przedsigbiorstwem z czasOw rewo-
lucji przemystowej a przedsigbiorstwem wspotczesnie funkcjonujacym. Koncepcja
organizacji uczacej si¢ jako organizacji, ktora jest w stanie swoje zachowania ksztat-
towac na podstawie doswiadczenia, ktora posiada zdolnos¢ tworzenia, zdobywania
1 upowszechniania wiedzy oraz poznawania siebie i swojego otoczenia, ktora takze
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potrafi si¢ rozwijac, zmienia¢, adaptujac si¢ do nowych warunkéw dziatania — stata
si¢ przedmiotem szczegdlnego zainteresowania w latach dziewigédziesiatych XX w.
Zaowocowato ono wiara, ze wdrozenie dezyderatéw tej koncepcji rozwiaze niemal
wszystkie problemy funkcjonowania organizacji. Dzisiaj z perspektywy kolejnych
kilkudziesigciu lat mamy okazje¢ si¢ przekonac, ze jej gloryfikacja okazata si¢ nie-
uzasadniona, a nadzieje zwiazane z nia jako antidotum na problemy funkcjonowania
organizacji/przedsigbiorstw nie w pelni si¢ zi$city. Niemniej jednak potrzeba orga-
nizacyjnego uczenia si¢ pozostaje nadal aktualna, a w miar¢ postgpujacej globaliza-
cji 1 zwiazanych z nia przemian gospodarczych, spotecznych, technologicznych itp.
staje si¢ ona nie tylko wazna, ale i pilna z punktu widzenia mozliwo$ci zapanowania
nad dynamika zmian kreowanych przez zmieniajaca si¢ w szybkim tempie rzeczy-
wisto$¢ (czego przejawem sa m.in. pojawiajace si¢ z coraz wigksza czgstotliwoscia
kryzysy). Permanentne zmiany sg atrybutem wspoétczesnej organizacji, zdolnos¢ ich
przeprowadzania zwigzana jest Scisle z posiadaniem odpowiedniej wiedzy, rozwija-
niem i ksztaltowaniem okre$lonych umiejgtnosci i postaw (w tym reakcji na zmiany)
— stanowi to warunek trwania i rozwoju organizacji.

Uczenie si¢ organizacji jako determinanta mozliwosci dokonywania zmian w or-
ganizacji ma charakter dynamiczny — tez si¢ zmienia, co stanowi swego rodzaju
paradoks. Ewolucje procesu uczenia si¢ obrazuje model przedstawiony w tab. 1.

Tabela 1. Wyrézniki ,,starego” i ,,nowego” modelu procesu uczenia si¢ organizacji

Wyrézniki (zmienne)
W procesie organizacyjnego
uczenia si¢

»Stary” model organizacyjnego
uczenia si¢

,,Nowy” model organizacyjnego
uczenia si¢

Podmioty/jednostki
uczestniczace w procesie
uczenia si¢

Indywidualne uczenie si¢
poszczegblnych uczestnikow
organizacji

Spoteczne (kolektywne/
zespotowe uczenie sig)
uczestnikow organizacji

Posta¢/forma istnienia wiedzy

Wiedza jako zasob

zgromadzony w ,,pamigci”
organizacyjnej (sktadajacej
si¢ z rutyn, zasad, procedur

Wiedza jako usytuowany

w okreslonym kontekscie proces
(nie dajacy si¢ gromadzic¢/
sktadowac¢ knowing)

dokumentow itp.)

Zrodto: opracowanie whasne z wykorzystaniem [Ortenblad 2001, s. 125].

Z proby rozroznienia pomigdzy starym i nowym uczeniem si¢ w organizacji
wynika, ze obecnie proces ten nie polega jedynie na wnoszeniu indywidualnego
wktadu przez poszczegolnych czlonkow organizacji w dajace si¢ kumulowacé zasoby
wiedzy. Dzisiaj w ten proces musza si¢ wlaczy¢ wszyscy uczestnicy organizacji (nie
wystarczy obciazy¢ obowiazkiem uczenia sig tylko tzw. elit zarzadzania), jednoczes-
nie chodzi o to, aby uczenie si¢ miato charakter spoteczny (kolektywny, zespoto-
wy), czyli wzbogacone bylo o interakcje pomigdzy uczestnikami okre§lonych grup/
zespotow. Chodzi takze o to, ze pozyskiwana, tworzona i transferowana wiedza ma
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charakter efemeryczny, zwiazana jest z okreslonym problemem, miejscem, konteks-
tem i nie daje si¢ jej sktadowac, trzeba wciaz na nowo ja kreowac, konfigurowac,
odtwarza¢, dostosowujac do okoliczno$ci, sytuacji, w jakiej na dany moment znaj-
duje si¢ organizacja.

Jak zauwazaja A. Zgrzywa-Ziemak i R. Kaminski [2009, s. 177], procesy organi-
zacyjnego uczenia si¢ integruja w sobie zjawiska zmiennosci i ciagtosci. W ramach
pierwszej perspektywy chodzi o korelacj¢ poczynan organizacji z tym, co si¢ dzieje
w jej otoczeniu. Ale rownie wazne okazuje si¢ zachowanie ciaglosci organizacji jako
osadzenia jej na trwale w rzeczywistosci poprzez okreslenie i urzeczywistnianie sys-
temu nadrzednych warto$ci wyrazajacych tozsamos$¢ organizacji. Istotne jest takze
zauwazenie, iz ze wzgledu na ztozono$¢, wielowymiarowos$¢ 1 zalezno$¢ procesow
organizacyjnego uczenia si¢ od bardzo wielu mniej lub bardziej zagregowanych
czynnikdéw kontekstowych mamy tu cz¢sciej do czynienia raczej z dazeniem, sta-
waniem si¢ anizeli byciem organizacja uczaca si¢. Tymczasem ze strony praktykow
wciaz pojawia si¢ ogromne zapotrzebowanie na formulowanie zalecen: co robi¢,
jakie warunki musza by¢ spetnione, aby organizacja mogta poglebi¢ swoj stan za-
awansowania w uczeniu si¢. Temu zapotrzebowaniu na razie nie sa w stanie sprostac
akademicy, koncentrujac swoje zainteresowania glownie na szukaniu odpowiedzi
na pytanie, jak organizacje ucza si¢ i dlatego tak rzadko pojawiajq si¢ propozycje
bedace skonkretyzowanymi narzedziami do wprowadzenia nowego paradygmatu
zarzadzania [Burnes i in. 2003, s. 452].

3. Zalozenia metodyczne badania

Konstruujac narzedzie do pomiaru i oceny ,,efektywnosci” uczenia sig, autorzy przy-

jetej metodyki mieli na wzgledzie m.in. to, ze:

— metodyka ta powinna dawa¢ mozliwos¢ doskonalenia procesu organizacyjnego
uczenia sig,

— powinno by¢ mozliwe skonkretyzowanie okreslonych zalecen,

— do implementacji koncepcji organizacji uczacej si¢ powinni si¢ przyczyniac si¢
nie tylko menedzerowie najwyzszego szczebla, ale wszyscy uczestnicy organi-
zacji.

Wykorzystujac wezesniejsze wyniki badan [Garvin 1993, s. 78] dotyczace me-
chanizmu uczenia si¢, zbudowano model organizacji uczacej si¢ oparty na trzech
wymiarach (elementach konstrukcyjnych), tj.:

— otoczeniu sprzyjajacym uczeniu si¢ (I),

— procesach, procedurach i praktykach uczenia si¢ (II),

— przywodztwie wzmacniajacym proces uczenia si¢ (I1I).

Kazdy z tych wymiarow zostal ustrukturalizowany za pomoca odpowiednich
zmiennych (sktadowych), ktore uszczegotawiaja model jako spdjna calose, ale jed-
noczesnie sa na tyle wyodrgbnione (ze wzgledu na swoje oddziatywanie), ze moga
podlega¢ oddzielnym ocenom.
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Syntetyczna architekture tego modelu wraz z baza do weryfikacji wynikéw uka-

zano w tab. 2.

Tabela 2. Elementy konstrukcyjne i sktadowe modelu uczenia sig¢ organizacji wraz z danymi

do weryfikacji
Wymiary i ich sktadowe klzv(;lrrgl k?v?r%;ifl Mediana k]:;::;l kcv}\?arr?;/l
I. Otoczenie sprzyjajace uczeniu si¢
Bezpieczenstwo psychologiczne 31-66 67-75 76 77-86 87-100
Docenianie roéznic 14-56 57-63 64 65-79 80-100
Otwarto$¢ na nowe idee 38-80 81-89 90 91-95 96-100
Czas na refleksje 14-35 36-49 50 51-64 65-100
Wynik ogoélny 31-61 62-70 71 72-79 80-90
II. Konkretne procesy, procedury i praktyki uczenia si¢
Eksperymentowanie 18-53 54-70 71 72-82 83-100
Gromadzenie informacji 23-70 71-79 80 81-89 90-100
Analiza 19-56 57-70 71 72-86 87-100
Edukacja i szkolenia 26-68 69-79 80 81-89 90-100
Transfer informacji 34-60 61-70 71 72-84 85-100
Wynik ogoélny 31-62 63-73 74 75-82 83-97
I11. Przywddztwo wzmacniajace procesy uczenia sig

Wynik ogoélny 33-66 67-75 76 77-82 83-100

Zrédto: [Garvin i in. 2009, s. 141

1

I tak, jesli chodzi o wymiar otoczenia sprzyjajacego uczeniu sig, ktory general-
nie odzwierciedla stan uwarunkowan wewngtrznych umozliwiajacych proces ucze-
nia si¢, szczego6lnie istotnymi sktadowymi sa:
— czynniki umozliwiajace swobodne artykutowanie przez ludzi w organizacji swo-

ich mysli, idei, ocen,

— czynniki zachgcajace oraz nagradzajace ujawnianie réznic w pogladach,
— czynniki, ktore determinuja otwarcie na nowe rozwiazania, metody dziatania
oraz sktaniaja do podejmowania ryzyka,
— uwarunkowania, ktére gwarantuja czas na refleksje i na dziatanie bez presji oraz
ograniczaja stres przy wykonywaniu zadan.
Kolejny wymiar, tj. procesy, procedury i praktyki uczenia sig, stanowi odzwier-
ciedlenie dziatan, ktére odnosza si¢ do realnych procesow zachodzacych w orga-
nizacji i poprzez odpowiednie gromadzenie i systematyzowanie informacji, ich
metodyczng analize (nie ograniczajaca si¢ tylko do wielkosci liczbowych), a takze
podejmowanie réznych eksperymentéw oraz zapewnienie przeptywu informacji we-



Zaawansowanie polskich przedsigbiorstw w procesie organizacyjnego uczenia si¢ 259

wnatrz organizacji i wymiang tych informacji z podmiotami otoczenia rynkowego,
instytucjonalnego umozliwiaja skuteczne i sprawne osiaganie celdw organizacji.

Trzeci wymiar/element konstrukcyjny to przywodztwo wzmacniajace proces
uczenia si¢, czyli odpowiednie postawy i zachowania menedzerow, ktorzy zache-
caja i daja szanse partycypacji w rozwigzywaniu problemow, w podejmowaniu wy-
zwan itp.

Procedura badawcza zaklada poslugiwanie si¢ odpowiednia skala punktowa
(w dwoch pierwszych wymiarach od 1 do 7, w trzecim od 1 do 5), aby wycenic,
na ile dane stwierdzenie jako kryterium czastkowe do poszczeg6lnych sktadowych
oddaje rzeczywisto$¢ w badanej jednostce organizacyjnej (prezentacje stopni oceny
oraz pelny zestaw kryteriow czastkowych przedstawiono w opisie wybranej metody-
ki [Garvin i in. 2009. s. 138-139]). Kolejnym krokiem jest ustalenie wynikow synte-
tycznych odpowiedniej sktadowej lub wymiaru w skali od 0 do 100% i poréwnanie
jej z danymi poréwnawczymi/wzorcowymi, tj. pochodzacymi z badan pierwotnie
przeprowadzonych wsérdd duzych grup menedzeréw reprezentujacych rézne branze.
Glowna idea takiego postgpowania, tj. dokonanie analizy benchmarkingowej, daje
mozliwos¢ zidentyfikowania w badanej organizacji (lub jej czgsci) obszarow ,,do-
skonatosci”, jesli chodzi o urzeczywistnianie imperatywu uczenia si¢, i tych, ktore
wymagaja poprawy/zmian. To, ze w ramach samooceny okreslone kryteria/sktado-
we czy wymiary uzyskuja wysoka oceng, nie musi by¢ tozsame z tym, ze sa one
zrodtem potencjalnej przewagi konkurencyjnej, jesli bowiem inni w tym wzgledzie
okazuja si¢ lepsi, to nalezy podjac¢ kolejne dziatania pozwalajace na doskonalenie
juz osiagnigtego stanu. Mechanizm konfrontacji uwrazliwia ponadto na ujawniajace
si¢ w ocenach (opartych na spostrzezeniach i odczuciach) réznice pomigdzy ocena-
mi dokonywanymi przez jednostki reprezentujace poszczegodlne obszary funkcjo-
nalne, szczeble organizacji. Dyskusja nad tymi r6znicami moze by¢ wykorzystana
do skonfigurowania wtasnego profilu osiagania kolejnego putapu w zaawansowaniu
procesdw organizacyjnego uczenia si¢. W ten sposéb mozna urzeczywistnia¢ postu-
lat indywidualizowania zalecen dla danej jednostki organizacyjne;j.

Tak skonstruowane postgpowanie badawcze adresowane do poszczegdlnych
firm (jednostek wewngtrznych, obszarow funkcjonalnych, szczebli organizacyj-
nych) zostalo wykorzystane do zaprezentowania opinii o zaawansowaniu polskich
firm w urzeczywistnianiu idei organizacji uczacej si¢. Modyfikacja majaca na celu
ograniczenie subiektywizmu i stworzenie oceny oddajacej obraz firmy jako catosci
polegata na tym, ze oceny elementarnych kryteriow strukturalizujacych poszczegol-
ne sktadowe i wymiary danej firmy dokonywato jednoczesnie trzech przedstawi-
cieli tradycyjnie rozumianych szczebli zarzadzania, tj. najwyzszego kierownictwa,
kierownictwa $redniego szczebla oraz szczebla wykonawczego. Nastgpnie wyniki
te zostaty usrednione dla firmy i za pomoca ankiety dostepnej on line (www.hbrp.
pl/73garvin) wycenione i ulokowane na ,,mapie” kwartyli z zaznaczeniem mediany
sporzadzonej na podstawie pierwotnie zgromadzonych danych do benchmarkingu.
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4. Charakterystyka proby badawczej

W badaniu uczestniczyly 74 podmioty z rejonu potudniowo-zachodniej Polski. Byty
to gtdownie organizacje biznesowe reprezentujace rézne branze/sektory zar6wno te
tradycyjne (tj. energetyke, hutnictwo, budownictwo, transport, przemyst: cigzki, ce-
mentowy, motoryzacyjny, Spozywczy), jak i nowoczesne, czyli sektory informatycz-
ny, finansowo-ubezpieczeniowy, logistyczny itp. W probie znalazty si¢ takze trzy
jednostki administracji samorzadowe;j.

Jesli chodzi o wiodacy przedmiot dziatalnosci, to struktura badanych jednostek
przedstawia sig¢ nastgpujaco: 30% stanowily podmioty sprofilowane produkcyjnie,
39% — podmioty $wiadczace ustugi materialne, 27% — podmioty $wiadczace ustugi
niematerialne, 4% — inne.

Pod wzgledem kryterium liczby zatrudnionych jako miary wielkosci firmy, naj-
wigkszy udziat miaty przedsigbiorstwa mate — 40,5% (przy czym nie odnotowano
tu obecnosci tzw. mikroprzedsigbiorstw). Srednie stanowily ok. 36,5% badanych
jednostek, a duze 23% (prawie 40% z nich zatrudnia powyzej tysiaca osob).

Ze wzgledu na okres funkcjonowania: 30% stanowity firmy funkcjonujace po-
nad 20 lat, a wigc te, ktore uczestniczyly w transformacji systemowej, tj. procesie
przechodzenia od gospodarki scentralizowanej do gospodarki rynkowej, kolejne
36% stanowity firmy, ktére swoja dzialalno$¢ zainicjowaty po 1989 r., 18% bada-
nych jednostek stanowily firmy funkcjonujace na rynku od 3 do 10 lat i tylko 10%
firmy istniejace na rynku krocej niz 3 lata.

Natomiast ze wzgledu na fazg cyklu zycia najwigcej firm, bo 58%, uznalo si¢ za
firmy dojrzate, 38% za firmy pozostajace w fazie wzrostu. Sposrod badanych tylko
1 firma (1,3%) znalazta si¢ w fazie narodzin, a 2 w fazie schytku (2,7%).

Co do zasiggu dziatania, to w badanej probie najliczniej reprezentowane sa firmy
o zasiggu krajowym (38%), nieco mniej, tj. 34%, stanowia firmy o zasi¢ggu migdzy-
narodowym, prawie 19% to firmy regionalne, 6% stanowig firmy lokalne i tylko 2%
firmy globalne. Te, ktore na swoim rynku zajmuja pozycje lidera, stanowia 11%,
tych, ktore sa jednym z trzech najwigkszych na rynku jest 32%. Natomiast 53% sta-
nowia firmy, ktore operuja na rynku jako jeden z wielu ,,graczy”, a tylko 4% zajmuje
marginalna pozycj¢ na swoim rynku. Az 61% badanych firm przyznato, ze znajduje
si¢ w stosunkowo dobrej kondycji ekonomiczno-finansowej, a tylko 9% uznato swo-
ja kondycjg za staba (30% badanych zakwalifikowato ja jako $rednia). Syntetyczna
charakterystyke probki badawczej prezentuje tab. 3.

Nalezy podkresli¢, ze tak uksztaltowana proba badawcza nie jest proba repre-
zentatywng. Podstawowym kryterium jej doboru byta zgoda podmiotu na uczest-
nictwo w badaniu. Z tego wzgledu wyniki tych badan nie moga stanowi¢ podstawy
do generalizowania wynikajacych z nich wnioskéw, maja one raczej charakter son-
dazowy, stuza jako egzemplifikacja okreslonych spostrzezen, przypuszczen, ktore
wymagalyby potwierdzenia w toku dalszych, pogtebionych badan.
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Tabela 3. Charakterystyka proby badawczej

Ogotem badanych przedsigbiorstw 74

w tym

pow. 20 lat 22 od 10 do 20 lat 27 od3do10lat |18 od0Odo3lat |7

duze 17 $rednie 27 mate 30 mikro 0

ushugowe 29 ustugowe 20 wytworcze 22 inne 3

(materialne) (niematerialne)

lokalne |11 |regio- |14 krajowe 28 migdzynaro- |25 globalne 2

nalne dowe

faza narodzin 1 faza wzrostu |28 faza 43 faza schytku |2
dojrzatosci

pozycja lidera na rynku | 8 jedenz 3 24 jeden z wielu |39 marginesowa | 3

najwigkszych uczestnikow pozycja na

rynku rynku

dobra kondycja 45 $rednia kondycja 22 staba kondycja |7

ekonomiczno- ekonomiczno- ekonomiczno-

-finansowa -finansowa -finansowa

Zrodto: opracowanie wlasne.

5. Syntetyczna prezentacja wynikow

W tabeli 4 przedstawiono syntetyczne wyniki dla wszystkich badanych firm doty-

czace oceny trzech wymiardw/elementow konstrukcyjnych organizacyjnego uczenia

si¢. Po ich konfrontacji z danymi z tab. 2 okazalo si¢ m.in., ze:

— w wymiarze otoczenia (I) 42 badane podmioty (56,8% ) lokuja si¢ ponizej me-
diany, a 32 powyzej mediany,

— w wymiarze konkretnych proceséw (II) 66 badanych firm (89,2%) lokuje si¢
ponizej mediany, a tylko 8 powyzej,

— w wymiarze przywodztwa (III) 34 podmioty (45,9%) znalazly si¢ ponizej me-
diany, a 40 firm powyzej.

Tak wigc w dwoch wymiarach strukturalizujacych model organizacji uczacej si¢
wedtug A.D. Garvina i in. wigkszo$¢ badanych (polskich) przedsigbiorstw zajmuje
miejsce ponizej mediany, co $wiadczyltoby o tym, ze ich zaawansowanie w procesie
organizacyjnego uczenia si¢ jest nizsze anizeli przecigtne firm sSwiatowych stano-
wiacych bazg porownawcza. O ile w wymiarze I wigkszo$¢, bo 26 z 42 firm, miesci
si¢ w drugim kwartylu, o tyle w wymiarze II 36 firm lokuje si¢ w dolnym kwartylu.
Okazuje sig, ze ten wlasnie wymiar dla wigkszosci badanych przedsigbiorstw sta-
nowi trudng do przetamania barier¢ w procesie stawania si¢ organizacja uczaca sie.
Jedynie w wymiarze III wigkszo$¢ badanych (polskich) firm znalazta si¢ powyzej
mediany i, co zaskakuje, wszystkie firmy ulokowaty si¢ w gérnym kwartylu, co mo-
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Tabela 4. Usrednione wyniki oceny poszczegdlnych wymiaréw modelu organizacji uczacej si¢
dla badanych firm

Wyniki syntetyczne

Otoczenie sprzyjajace uczeniu si¢ Konli(;?;(et}]?;?iisz};nio;?ury PrZyWOdZtWEC‘;VeZIT;Z?;ance proces

nr Srednia nr Srednia nr Srednia nr Srednia nr Srednia nr $rednia
firmy | firmy | firmy | firmy | firmy | firmy | firmy | firmy | firmy | firmy | firmy firmy
1 44,17 38 77,50 1 43,93 38 69,80 1 | 57,67 38 88,00
2 60,67 39 67,67 2 57,47 39 50,60 2 | 64,33 39 76,00
3 45,33 40 60,17 3 50,93 40 58,87 3 | 49,67 40 65,33
4 84,42 41 72,33 4 82,20 41 45,33 4 | 8533 41 77,67
5 78,25 42 54,00 5 76,93 42 58,27 5 | 9833 42 67,33
6 63,67 43 71,58 6 54,67 43 67,07 6 | 77,67 43 84,33
7 80,58 44 92,50 7 79,87 44 86,53 7 |9333 44 92,33
8 74,08 45 81,25 8 50,13 45 70,40 8 | 66,00 45 90,00
9 78,00 46 74,58 9 72,93 46 61,67 9 | 8L,67 46 72,67
10 63,00 47 84,33 10 61,47 47 63,73 10 | 83,67 47 80,33
11 87,08 48 72,50 11 86,47 48 60,93 11 | 85,67 48 82,00
12 76,92 49 86,58 12 71,27 49 61,27 12 | 80,00 49 77,67
13 61,58 50 61,42 13 64,67 50 118,53 13 | 72,00 50 73,67
14 56,08 51 78,25 14 57,13 51 71,47 14 | 52,00 51 77,00
15 86,92 52 66,75 15 68,20 52 58,33 15 | 87,67 52 71,67
16 80,58 53 70,17 16 72,13 53 71,87 16 | 82,67 53 69,33
17 65,83 54 58,92 17 50,07 54 55,20 17 | 67,67 54 74,67
18 73,50 55 59,17 18 66,33 55 63,67 18 | 81,00 55 78,67
19 67,75 56 56,58 19 56,87 56 70,60 19 | 77,67 56 66,00
20 65,92 57 67,33 20 45,07 57 54,07 20 | 80,33 57 69,33
21 85,50 58 62,83 21 79,80 58 68,00 21 | 78,67 58 53,00
22 70,58 59 80,75 22 55,53 59 68,20 22 | 54,00 59 75,33
23 62,75 60 75,83 23 69,60 60 51,60 23 | 84,33 60 80,33
24 60,58 61 68,25 24 73,33 61 64,53 24 | 84,33 61 87,67
25 62,00 62 63,42 25 59,73 62 47,73 25 | 81,33 62 74,33
26 75,58 63 77,42 26 52,67 63 59,53 26 | 76,00 63 84,67
27 81,25 64 55,50 27 54,47 64 68,20 27 | 77,00 64 70,33
28 65,67 65 81,25 28 57,20 65 74,00 28 | 78,67 65 88,67
29 63,58 66 80,92 29 69,27 66 57,13 29 | 71,00 66 70,33
30 61,75 67 65,42 30 59,13 67 62,53 30 | 70,33 67 69,33
31 75,58 68 70,83 31 63,07 68 68,27 31 | 70,33 68 54,67
32 56,58 69 73,25 32 49,00 69 77,67 32 | 56,00 69 92,33
33 52,17 70 86,67 33 63,93 70 64,40 33 | 73,00 70 84,33
34 43,17 71 78,08 34 39,13 71 58,93 34 | 61,00 71 82,00
35 68,50 72 62,33 35 43,47 72 61,67 35 | 60,33 72 87,67
36 54,50 73 51,92 36 54,00 73 68,33 36 | 84,67 73 81,00
37 61,17 74 70,17 37 66,40 74 64,67 37 | 76,00 74 83,33

Zrddto: opracowanie wilasne.
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globy wskazywac na to, ze osiagnigcie najwyzszego putapu w zakresie oceny kry-
teriow sktadajacych si¢ na przywddztwo jest stosunkowo tatwe dla polskich przed-
sigbiorstw (chociaz nie mozna wykluczy¢, iz uzyskany wynik jest skutkiem braku
obiektywnosci respondentéw i naduzycia formuty samooceny). Na tle zr6znicowa-
nia wynikow oceny tych elementéw konstrukcyjnych organizacji uczacych si¢ warto
podkresli¢, ze pozadanym stanem jest wyréwnany poziom tych trzech wymiardw,
nie jest bowiem mozliwe wzajemne ich buforowanie. Dazac do ich spdjnosci, orga-
nizacja wynikajace z oceny roznice zard6wno migdzy poszczegdlnymi wymiarami,
jak i migedzy ich elementami powinna wykorzysta¢ do ustalenia priorytetow, tj. do
wskazania, nad czym nalezatoby si¢ skupi¢, doskonalac zdolnos¢ organizacyjnego
uczenia sie.

Ponizej scharakteryzowano rozktad ocen na kolejnym poziomie, tj. kryteriow
czastkowych sktadajacych si¢ na poszczegdlne wymiary organizacji uczacej sig.
Skladowe wymiaru otoczenia ukazano w tab. 5.

Jesli chodzi o dwie pierwsze skladowe, to mozna uzna¢, iz badane firmy nie
odbiegaja w tym zakresie zasadniczo od wzorca, tj. firm stanowiacych bazg po-
réwnawcza, chociaz biorac pod uwagg przynaleznos¢ do poszczegodlnych kwartyli,
odpowiednio gorzej wypada tu obszar doceniania roéznic anizeli poczucia bezpie-
czenstwa — co oznacza, ze w badanych firmach ludzie nie zawsze artykutuja to, co
naprawde mysla, nie demonstruja swoich odmiennych stanowisk, niezbyt chetnie
dziela si¢ opiniami o tym, co si¢ sprawdza, maja sktonnos$¢ zatrzymywania okreslo-
nych informacji.

Tabela 5. Wyniki szczegdtowe — wymiar [ (otoczenie sprzyjajace uczeniu si¢)

Struktura ocen w %
ponizej mediany powyzej mediany

Otoczenie sprzyjajace uczeniu si¢ w tym W tym
razem dolny drugi razem gorny

kwartyl kwartyl kwartyl
Bezpieczenstwo psychologiczne 48,6 17,6 31,0 51,4 514
Docenianie roznic 50,0 31,1 18,9 50,0 50,0
Otwarto$¢ na nowe idee 93,2 75,7 17,5 6,8 6,8
Czas na refleksj¢ 12,2 1,4 10,8 87,8 87,8

Zrédto: opracowanie wilasne.

Najstabsza sktadowa wymiaru I okazata si¢ w przypadku badanych przedsig-
biorstw otwarto$¢ na nowe idee, az 69 organizacji (z 74) znalazto si¢ ponizej me-
diany, co wiaze sig z tym, ze ludzie w organizacji niezbyt sobie cenia nowe pomy-
sty, przynajmniej dopoki nie zainteresuje si¢ nimi jakas wplywowa koalicja, raczej
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sprzeciwiaja si¢ tez stosowaniu niesprawdzonych metod/sposobow dziatania i nie
wykazuja zainteresowania usprawnianiem procesOw pracy. Natomiast okazuje sig,
ze w badanych firmach jest wystarczajaco duzo czasu na refleksje (az 65 sposrod
74 firm) lokuje si¢ powyzej mediany, co wskazuje na to, ze ludzie nie sg na tyle
zapracowani, aby nie moc znalez¢ czasu na generowanie ulepszen, nawet kiedy sa
obciazeni praca, sa w stanie oceni¢, jak procesy pracy, w ktorych uczestnicza, sa
realizowane 1 na ile przyczyniaja si¢ do skutecznego i sprawnego dziatania catej
organizacji. Zastanawiajaca zatem jest ta nieckompatybilno$¢ ostatnich dwoch skta-
dowych, czyli wystarczajaco duzo czasu na generowanie nowych rozwiazan, a jed-
noczesnie brak otwarto$ci, przychylnej akceptacji dla nowych pomystow.

Tabela 6. Wyniki szczegdtowe — wymiar II (procesy, procedury i praktyki uczenia sig)

Struktura ocen w %
onizej median owyzej median
Konkretne procesy, procedury P ! Y POwyZ) Y
i praktyki uczenia sie W tym w tym
razem drugi razem gorny
dolny kwartyl kwartyl kwartyl
Eksperymentowanie 91,9 56,8 35,1 8,1 8,1
Gromadzenie informacji 79,7 50,0 29,7 20,3 20,3
Analiza 62,2 10,8 51,4 37,8 37,8
Edukacja i szkolenie 73,0 43,0 30,0 27,0 27,0
Transfer informacji 83,8 58,1 25,7 16,2 16,2

Zrodto: opracowanie wilasne.

Jesli chodzi o Il wymiar, strukture ocen jego pigciu sktadowych prezentuje tab. 6.
Przedstawione wyniki wskazuja, ze wszystkie firmy przy rangowaniu ich samooceny
wypadaja ponizej mediany, co sugeruje, ze stosunkowo najwigcej trudnosci w proce-
sie organizacyjnego uczenia si¢ sprawiaja dziatania na rzecz zoperacjonalizowania
tego, co stanowi istote procesu uczenia si¢. Przy czym najstabsza sktadowa tego
wymiaru okazuje si¢ eksperymentowanie, co oznacza, ze badane firmy rzadko po-
dejmuja si¢ sprawdzania/testowania nowych rozwiazan w zakresie zar6wno nowych
produktow, jak i metod pracy, nie podejmuja takze prob uporzadkowania i sformali-
zowania dziatan w tym obszarze. Kolejnym stabym ogniwem w tym wymiarze jest
transfer/wymiana informacji zarowno wewnatrz organizacji, jak i z podmiotami z jej
otoczenia. Wciaz niedomagaja szybki przeptyw informacji i precyzyjne komuniko-
wanie si¢ (szczegolnie dotyczy to decydentow). Nie do konca tez mimo ogromnych
mozliwosci zwiazanych z zastosowaniem tu technologii teleinformatycznych zosta-
ty opanowane dziatania w ramach gromadzenia i selekcjonowania informacji. Stabe
sa wciaz systemy edukacyjne zwiazane z przekazywaniem umiejetnosci i doswiad-
czenia nowym pracownikom; nie w petni skuteczne sa takze systemy szkoleniowe —
chodzi o bardziej adekwatny dobor szkolen, o bardziej poglebione starania na rzecz
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ich dopasowania do potrzeb, zwigkszenia ich praktycznej uzytecznosci itp. Nato-
miast najlepiej rozwini¢ta sktadowa tego wymiaru jest w badanych firmach umiejgt-
no$¢ przeprowadzania szeroko rozumianych analiz, w tym sprawdzania przyjetych
zatozen, szukania zalet i wad alternatywnych sposobow dzialania itp.

Tabela 7. Wyniki szczegdtowe — wymiar I (przywddztwo wzmacniajace proces uczenia si¢)

Struktura ocen w %
) . ponizej mediany powyzej mediany
Przywodztwo wzmacniajace
procesy uczenia si¢ w tym w tym
razem drugi razem gérny
dolny kwartyl kwartyl kwartyl
jw. 45,9 28,4 17,5 54,1 54,1

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Trzeci wymiar procesu organizacyjnego uczenia si¢ (por. tab. 7), jak podkreslono
weczesniej, okazal sig¢ szczegdlnie znaczacy: az 54,1% badanych firm ulokowato sig
na podstawie oceny kryteriow tego wymiaru powyzej mediany i, co wigcej, w gor-
nym kwartylu — co wskazywatoby na to, ze menedzerowie tych firm skutecznie za-
chegcaja do dyskusji o pojawiajacych sig¢ problemach, potrafia uwaznie przygladac
si¢ inicjatywom swoich pracownikéw, toleruja réznorodne pomysty i dostrzegaja
swoje ograniczenia, jesli chodzi o wiedzg¢ i doswiadczenie.

6. Zakonczenie

Biorac pod uwagg zastrzezenia dotyczace mozliwosci uogdlnienia wynikow przepro-
wadzonych badan, nalezy zauwazy¢, ze ,,obraz” zaawansowania polskich firm w pro-
cesie uczenia si¢ wytaniajacy sig na tle badanej proby wskazuje m.in. na to, ze:

— polskie organizacje opanowatly proces organizacyjnego uczenia si¢ w mniejszym
stopniu anizeli firmy $wiatowe i lokuja si¢ wedlug swojej wlasnej oceny gene-
ralnie ponizej mediany,

— szczegoblnie stabo wypadaja one w wymiarze konkretnych procedur, procesow
i praktyk uczenia sig, borykajac si¢ z tworzeniem warunkow zachgcajacych do
eksperymentowania, gromadzenia wtasciwych informacji i zapewniania ich od-
powiedniej dystrybucji,

— niezbyt dobrze wypadaja takze w wymiarze budowania sprzyjajacego uczeniu
si¢ otoczenia, wykazujac zdecydowanie mniejsza otwarto$¢ na nowe pomysty
oraz nie dostrzegajac mozliwosci w tolerowaniu réznic,

— dobry wynik osiagaja natomiast, jesli chodzi o przywddztwo wzmacniajace
proces uczenia si¢, co dobrze rokuje takze, jesli chodzi o ,,podciaganie sig”
w pozostatych wymiarach i osiaganie pozadanej spdjnosci pomigdzy wszystkimi
elementami konstytuujacymi organizacj¢ uczaca sig.
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THE ENGAGEMENT OF POLISH FIRMS
IN ORGANIZATIONAL LEARNING PROCESS
— THE RESULTS OF RESEARCH BASED ON SELF-ASSESSMENT

Summary: The author, paying attention to the need for both organizational learning proc-
ess and becoming the learning organization, presents the results of her own research. They
refer to the level of engagement of Polish firms in implementation of the concept of learning
organization.
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