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Katarzyna Olejczyk-Kita
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UCZENIE SIE ORGANIZACJI — ASPEKT ZASOBOWY

Streszczenie: W artykule rozpatrywana jest teoria organizacji uczacej si¢ od strony zaso-
bow pozyskiwanych przez przedsigbiorstwo. Organizacja uczaca si¢ bazuje na zasobach — na
ich pozyskiwaniu, przetwarzaniu, przechowywaniu i wykorzystywaniu. Wydaje si¢ ze dzigki
dbatosci o pozyskanie zasobow rzadkich, oryginalnych i atrakcyjnych dla rozwijania dziatal-
nosci przedsigbiorstwa organizacja uczaca si¢ jest idealng odpowiedza na turbulencje otocze-
nia. Opracowanie ma na celu stworzenie bazowego modelu teorii zasobowej, uzupetnionego
o aspekt zasobowy organizacji uczacej sig.

Stowa kluczowe: organizacja uczaca si¢, zasoby, elastycznosc.

1. Wstep

Organizacja uczaca si¢ bazuje na zasobach — na ich pozyskiwaniu, przetwarzaniu,
przechowywaniu i wykorzystywaniu. Wydaje si¢ wiec zasadne, by rozwazy¢ aspekt
zasobowy organizacji uczacej sie¢.

2. Organizacja uczaca si¢

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji pojecia ,,organizacja uczaca si¢”.
Jedna z nich opracowat A. Jahapary, ktory definiuje organizacje uczacg si¢ jako takie
przedsigbiorstwo, w ktorym gtéwna role odgrywaja dostosowywanie si¢ i promocja
dzialan skierowanych na indywidualne, zespotowe i organizacyjne uczenie si¢
[Batorski 1998, s. 55]. Podobng definicj¢ stworzyta E. Stanczyk-Hugiet, ktora za-
uwaza, ze organizacja uczgca si¢ jest modelem organizacji koncentrujagcym si¢ na
procesach organizowania zogniskowanych wokét uczenia si¢ [Stanczyk-Hugiet
2005, s.195]. Odmiennie definiuje organizacje uczaca si¢ P. Sange. Opisuje on takg
organizacje jako przedsigbiorstwo, ktore ciagle rozszerza swoje mozliwosci kreowa-
nia wlasnej przysztosci [Sange 2000, s. 26].

Wydaje si¢, ze aby dobrze zrozumie¢ istot¢ organizacji uczacej si¢, powinno
si¢ zidentyfikowac cechy charakteryzujace takie przedsigbiorstwo. Wielu autorow
podaje takie cechy. Przyktadowo K. Zimniewicz wyrdznia cztery cechy organizacji
uczacej si¢ [Zimniewicz 2000, s. 84-86]:
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* wykorzystanie doswiadczenia do kreowania nowej wiedzy,
e kultura zorientowana na uczenie sie,

e otwarte granice mi¢dzy przetozonymi a podwladnym,

e kultura ,,odmiennych zadan”.

B. Mikuta wymienia szereg cech organizacji uczacej si¢ [Mikuta, Pietruszka-Or-

tyl, Potocki 2002, s.19]:

* uczenie si¢ na btgedach,

e ciagly trening personelu oraz planowane szkolenia,

e dostosowywanie procedur pracy do sytuacji,

» kierownictwo prowadzi trening i dba o rozwdj personelu, tworzy warunki pelne-
go wykorzystania kompetencji pracownikow,

e delegowanie uprawnien, petna decentralizacja zarzadzania,

* podejmowanie ryzyka,

e zachecanie do eksperymentowania,

* rutynowe rewizje procedur dzialania,

e zachecanie do kwestionowania skutecznosci pracy,

e zachegcanie personelu do sugerowania rozwigzan,

¢ podejmowanie decyzji na podstawie danych empirycznych,

e $cista wspotpraca, realizacja dziatan tacznie z innymi dziatami.

Nieco inny zestaw cech organizacji uczacej si¢ opracowat J. Brilman [2002,
s. 413]. Wyr6znia on:

* system zbiorowego uczenia si¢,

e stale znajdowanie si¢ w stanie czuwania,

e tworzenie, gromadzenie oraz rozpowszechnianie nowej wiedzy oraz umiejetnosci,
e doskonalenie kompetencji swoich pracownikéw,

e dokonywanie samooceny i porownywanie si¢ z najlepszymi,

* przeksztalcanie sig, aby osiagna¢ okreslone cele.

Z powyzej przytoczonych definicji i cech organizacji uczacej si¢ mozna wysnuc
whniosek, ze w przypadku tak zarzadzanego przedsigbiorstwa, duza wage przyktada
si¢ przede wszystkim do wiedzy. Firmy zorientowanie na uczenie si¢ pozyskuja,
rozwijajg, gromadza, przechowuja i rozpowszechniajg wewnatrz wiedze. E. Stan-
czyk-Hugiet zauwaza, ze podejmujac watek wiedzy, zawsze trzeba rozrdzni¢ wiedzg
(uczenie si¢) organizacji oraz wiedzg (uczenie si¢) w organizacji. Uczenie si¢ w or-
ganizacji jest zwigzane z uczestnikami tej organizacji. Wiedza zatem jest rozproszo-
na wsrod poszczegolnych pracownikow i w przypadku braku ustrukturyzowanego
systemu wiedzy dotarcie do niej jest trudne, a czasem wregcz niemozliwe. Wiedza,
ktora dysponujg pracownicy, czesto wyplywa z organizacji wraz z ich odej$ciem
i potencjalnie moze powodowac zaklocenia w sprawnym funkcjonowaniu systemow
organizacji. Uczenie si¢ organizacji jest zwigzane z tworzeniem wiedzy organizacyj-
nej przez stworzenie odpowiednich warunkéw jej rozwoju. Kluczowym czynnikiem
budowania zasobow wiedzy organizacyjnej sg relacje wewnatrz organizacji sprzyja-
jace wymianie wiedzy. Wiedza jednostek staje si¢ wiec dostgpna dla innych, tworzac
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kapitat wiedzy organizacyjnej, ktory mimo ptynnosci kadr, pozostaje w organizacji
[Stanczyk-Hugiet 2005, s. 201].

Mozna stwierdzi¢ wigc, ze kluczowym elementem organizacji uczacej si¢ be-
dzie odpowiednie ksztalttowanie zasobow, ktore wiaza sie¢ z posiadang przez przed-
sigbiorstwo wiedza. Wydaje sig, iz przedsigbiorstwo powinno dba¢ nie tylko o po-
siadanie zasobow, ale tez o ich maksymalne uelastycznienie. Elastyczne zasoby sa
bowiem bardziej kreatywne i potencjalnie mogg wykreowaé wigkszg ilos¢ bardziej
oryginalnej wiedzy.

3. Elastyczne zasoby

Podobnie jak w przypadku definicji organizacji uczacej si¢, réwniez zasoby definio-
wane sg przez wielu autoréw. Przykladowo R. Amit i P.J.H. Schoemaker okreslaja
zasoby jako zbior dostepnych czynnikow — widzialnych i niewidzialnych — posiada-
nych i kontrolowanych przez firm¢ [Amit, Schoemaker 1993, s. 18]. Szersza defi-
niuj¢ opracowali A.K. Kozminski i W. Piotrowski. Opisali on zasoby organizacyjne
jako ogot rzeczy, ludzi, informacji i rodkéw finansowych, jakie organizacja posiada
lub ktéorymi moze dysponowac, chociaz prawnie nie stanowig jej wlasnosci [Koz-
minski, Piotrowski 1997, s. 105].
Opisujac zasoby, nalezy podac ich klasyfikacje. Przyktadowo M. Bratnicki wy-
ro6znia [Bratnicki 2000, s. 50-52]:
e zasoby rzeczowe,
e zasoby finansowe,
e zasoby rynkowe (odnosza si¢ do marki produktu, lojalnosci klientow, reputacji,
kanatow dystrybucji),
* wlasno$¢ intelektualng (patenty, prawa autorskie, wzory przemystowe, know-
-how, bazy danych),
e ludzi (wiedza, do§wiadczenie, osady, inteligencja i umiejetnosci),
e zasoby organizacyjne (systemy zarzadzania, struktura organizacyjna, procedury
i procesy organizacyjne),
* zasoby relacyjne (caty zbidr wigzi danego przedsigbiorstwa, ktore umozliwiajg
mu wplywanie na rzeczywisto$¢ gospodarcza).
Z kolei opisujac zasoby przedsigbiorstwa, J. Rokita wyrdznia nast¢pujace czyn-
niki tworzenia przewagi konkurencyjnej [Rokita 2005, s. 140]:
e ludzkie (personel, kwalifikacje),
» fizyczne (fabryki, wyposazenie, zapasy),
e finansowe (wierzytelnosci, kapitat, ptynnosc¢)
e perceptualne (klienci, dostawcy, konkurenci),
e polityczne (rzad i jego agendy),
e organizacyjne (kultura, system, struktura, procesy decyzyjne),
e wiedza (ewolucja sektora, zmiany makroekonomiczne, technologie).
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Wydaje si¢, ze zasoby decydujg o przewadze konkurencyjnej przedsiebiorstwa.
To odpowiednia ich konfiguracja pozwala lepiej funkcjonowa¢ firmie na rynku
i zdeklasowa¢ konkurencj¢. K. Obtoj zbudowat bazowy model teorii zasobowej
w zarzgdzaniu strategicznym (rys. 1). Model ten obrazuje, iz genezg i punktem wyj-
$cia do budowania przewagi konkurencyjnej sg zasoby i mechanizmy odpowiedzial-
ne za pozyskiwanie przechowywanie i wykorzystywanie zasobow.

Zasoby
) Trwala preewaga Wysoka
{cenne, rzadlkie, trudne . ‘e
e - konkurencyina elastycznoic
W itnitacji 1 substytucji,
dobrze eksploatowane)

Mechanizmy ochronne

-specyfika, sposoby
pozyskiwania zasobdw 1
zlozonoit ich konfiguracit

Rys. 1. Bazowy model teorii zasobowej w zarzadzaniu strategicznym.

Zrodlo: [Krupski i in. 2009, s. 170; Obtoj 2007].

Analizujac model K. Obloja, mozna wysnu¢ wniosek, iz to wlasnie odpowiednio
skonfigurowane i ustrukturyzowane zasoby decyduja o elastycznosci catej organi-
zacji, a w konsekwencji — o skuteczno$ci dziatan. R. Krupski uwaza, ze zasoby i ich
posiadanie, a w zasadzie dostep do nich, majg kluczowe znaczenie dla elastycznych
zachowan organizacji. Wiele definicji elastycznosci z kolei nawigzuje do potencjatu
firmy w zakresie wykorzystania okazji. Stad juz mozna wyprowadzi¢ implikacje:
warunkiem wykorzystania okazji jest m.in. posiadanie zasobow, a w zasadzie ich
nadmiarow [Krupski (red.) 2008, s. 87]. G. Osbert-Pociecha rowniez zwraca uwage
na znaczenie dla wspotczesnych przedsigbiorstw elastycznosci. Twierdzi ona, iz
elastycznos$¢ stanowi swoistg reakcj¢ na niepewnos¢ warunkow dziatania organiza-
cji (firmy) 1 brak mozliwosci prostego ekstrapolowania dotychczasowego sposobu
funkcjonowania [Osbert-Pociecha 2008, s. 9].

Wydaje sie, iz analizujac zasoby przedsigbiorstwa, nalezy zwroci¢ uwage row-
niez na redundancje zasobow. By przedsigbiorstwo mogto dziala¢ w sposob ela-
styczny, musza by¢ odpowiednio skonfigurowane zasoby i ich nadmiary. By jesz-
cze bardziej uelastyczni¢ dziatania organizacji, redundancja powinna by¢ potaczona
z roznorodno$cia zasobow; wynika to z faktu, iz nadmiary zasoboéw potgczone z ich
roznorodnos$cia podnoszg efektywnos¢ dziatania organizacji w turbulentnym otocze-
niu. Wydaje sig, ze dodajac do modelu K. Obtoja redundancje zasobow (rys. 2) poza
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uelastycznieniem organizacji otrzyma¢ mozna réwniez rozwoj przedsigbiorstwa.
To bowiem zdolno$¢ odpowiadania na turbulencje otoczenia, a czasami zdolnos¢
kreowania odpowiednich zdarzen na rynku, sprzyja rozwojowi przedsigbiorstwa.
Wydaje sie, iz rowniez K. Obldj zaktadat mozliwos$¢ tworzenia nadmiaréw, jednak
dodatkowe ich podkreslenie i wyodrgbnienie zwraca uwagg na szczego6lne znaczenie
redundancji.

Zasoby

(cenne, rzadicie, trudne w

imutacy: 1 substytucy,
Wysoka

dobrze eksploatowane)
elastycznost

Redundancia Trwala przewaga [
zasobdw I> konkurencyjna
Q Romwd)
Mechanizmy ochronne organizac)i

-specyfika, sposoby
pozyskiwania zasobdw i
zlozonodd ich konfigurac

Rys. 2. Bazowy model teorii zasobowej w zarzadzaniu strategicznym zmodyfikowany o redundancje
Zasobow.

Zrodto: [Olejezyk-Kita 2011, s. 192].

4. Uczenie si¢ organizacji a zasoby

Omawiajac temat organizacji uczacej si¢ w aspekcie zasobowym, nalezy zauwazy¢,
ze firma powinna budowa¢ nadmiary i r6znorodno$¢ zasobow, ale nie wszystkich.
Glownym powodem koniecznos$ci selekcji zasobow sa oczywiscie koszty. Zbyt duze
zasoby, zwlaszcza niewykorzystywane w biezacej dziatalnosci przedsigbiorstwa, ge-
nerujg znaczne koszty ich pozyskania, przetwarzania i przechowywania. Wobec cze-
go wydaje si¢ zasadnie ograniczanie redundancji pewnych zasobow. Przedsiebior-
stwo nie powinno gromadzi¢ zasobow latwych do pozyskania, powszechnych
i bedacych w posiadaniu wielu kontrahentdéw, do ktorych firma ma relatywnie tatwy
dostep. Natomiast zasoby trudne do pozyskania, rzadkie i oryginale powinny by¢
stale poszukiwane i pozyskiwane przez przedsi¢gbiorstwo. Wyniki badan empirycz-
nych (rys. 3) przeprowadzone na grupie 56 przedsigbiorstw ustugowych w maju
i czerweu 2009 roku oraz w maju 2010 roku (badania panelowe przeprowadzone
w oparciu o kwestionariusz ankietowy, poglebione o wywiady szczegotowe), po-
twierdzily, iz badane firmy postepuja zgodnie z przytoczong powyzej zasada. A wiec
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gromadzg zasoby rzadkie, trudne do pozyskania i relatywnie tanie w przechowywa-
niu, czyli zasoby niematerialne i relacyjne. Natomiast zasobow kosztowniejszych
przedsigbiorstwa sg sktonne poszukiwaé na rynku lub u kontrahentow w sytuacji
zaistnialej potrzeby.
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Rys. 3. Czy firma posiada jakie$ zasoby, ktore nie sg wykorzystywane w biezacej dziatalnosci?

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan

Wydaje sig, ze wlasnie zasoby, na ktérych koncentruje si¢ organizacja uczgca
si¢, spetniajg warunek zasobow atrakcyjnych dla przedsigbiorstwa. Zarzadzanie
przedsigbiorstwem zgodnie z zatozeniami organizacji w ruchu koncentruje si¢ wo-
kot wiedzy — jej pozyskiwania, przetwarzania, utrwalania, przechowywania i wyko-
rzystywania. To wlasnie wiedza bywa jednym z najrzadszych, najtrudniejszych do
pozyskania i relatywnie tanim w przechowywaniu zasobem.

Gdyby bazowy model teorii zasobowej w zarzadzaniu strategicznym zmodyfi-
kowany o redundancje zasobdw zostal powigzany z organizacja uczaca si¢ (rys. 4),
mozna by byto — jak si¢ wydaje — oczekiwaé ciekawych rezultatow. Konsekwencja
takiego dziatania bedzie z pewnoscia trwata przewaga konkurencyjna wynikajaca
z lepszego pozyskiwania, przetwarzania, przechowywania i wykorzystywania zaso-
bow, gldwnie wiedzy, w przedsigbiorstwie.
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Rys. 4. Aspekt zasobowy organizacji uczacej si¢ w bazowym modelu teorii zasobowej

Zrodto: opracowanie wiasne.

Kolejng konsekwencja powigzania bazowego modelu teorii zasobowej w za-
rzadzaniu strategicznym, zmodyfikowanego o redundancje zasobow, z organizacja
uczacy si¢ (rys. 4) bedzie wigksza elastycznos¢ organizacji spowodowana lepiej zor-
ganizowanymi, lepiej zarzgdzanymi i bardziej réznorodnymi zasobami, dzigki kto-
rym przedsiebiorstwo moze sprawniej dostosowywac si¢ do turbulentnego otocze-
nia. Kolejna zmiana nastgpuje w samej wiedzy posiadanej przez przedsigbiorstwo.
W niektorych przypadkach, a organizacja uczaca si¢ uprawdopodobnia takie zjawi-
sko, wiedza posiadana przez organizacj¢ generuje wiecej wiedzy. Gtowna przyczyna
takiej sytuacji jest kreatywno$¢ pracownikéw analizujacych pozyskang wiedze i na
jej podstawie tworzacych nowe jej zasoby. Tak wigc wiedza pozyskiwania w proce-
sie odpowiedniego zarzadzania przedsiebiorstwem w oparciu o organizacje uczaca
si¢ generuje inng, oryginalng i nierzadko cenna wiedze.

5. Zakonczenie

Wydaje sie, ze dzigki dbatosci o pozyskanie zasobow rzadkich, oryginalnych
i atrakcyjnych dla rozwijania dziatalno$ci przedsigbiorstwa organizacja uczaca si¢
jest idealng odpowiedza na turbulencje otoczenia. Tak zorientowana firma moze
budowac przewage konkurencyjna, zwigksza¢ elastycznos$¢ dziatan organizacji, ge-
nerowaé nowa, oryginalng wiedze i powodowac rozwoj przedsigbiorstwa.
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LEARNING ORGANIZATION - ASPECT OF RESOURCES

Summary: The article presents the theory of a learning organization in terms of the resources
gained by an enterprise. A learning organization is based on resources — gaining, processing,
and using them. It seems that a learning organization is a perfect answer to environmental
turbulence as a result of caring for gaining rare, original, and attractive resources for
developing the enterprise’s activities. The goal of the paper is to work out a base model
of a resource theory completed by the resource aspect of a learning organization.

Keywords: learning organization, resources, flexibility.





