STAN BADAN NAD KULTURA
ORGANIZAC|I UCZACE] SIE

Wprowadzenie

Na przestrzeni ostatnich 30 lat badania w zarzadzaniu strategicznym byly sku-
pione na dziataniach podejmowanych przez przedsigbiorstwa w celu zwigkszenia ich
skutecznosci i efektywnosci. Nowe koncepcje i metody zarzadzania s3 odpowiedzia
na duza zmiennos¢ i turbulencje otoczenia.

Zwraca si¢ uwage, Ze przedsiebiorstwa, ktore chcg na biezaco reagowaé na zmiany
otoczenia, powinny podejmowac dynamiczne dzialania i porusza¢ si¢ w swoich roz-
wigzaniach miedzy stabilnoscig a granica chaosu [1, s. 59].

Dzialania zmierzajace ku poprawie kultury organizacji uczacej sie wymagaja: do-
skonalenia umiejetnosci zawodowych, ujawniania i wyjasniania myslowych modeli
dzialania ludzi i organizacji, tworzenia wspolnej wizji jej przysziosci, umiejetnosci
organizowania uczenia si¢, usprawniania pracy w zespole oraz myslenia systemowego,
obejmujacego calos¢ ztozona z wielu powiazanych ze sobg podsystemoéw i elemen-
tow wchodzacych w relacje ze Srodowiskiem [2, s. 2]. Dzialania te s3 podejmowane
w procesie cigglego uczenia sie, myslenia i bycia [3, s. 84-102].

Jak zauwaza Marquardt [4, s. 143], stowo ,uczenie si¢” uzyto po raz pierwszy,
opisujac organizacje, ktore eksperymentowaly z nowymi sposobami prowadzenia
dzialalnosci gospodarczej w celu przetrwania w trudnych warunkach, a tym samym
na bardzo konkurencyjnych rynkach. Przez uczenie si¢ czego$ nowego organizacja
moze sie przeksztalca¢, gromadzac nowe informacje i wdrazajac je w zycie w tempie
szybszym niz konkurencja [4, s. 143].

Niniejszy artykut ma kilka kluczowych celow:
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= cel 1: przeglad i zaprezentowanie kluczowych definicji zwigzanych z tematyka
kultury organizacyjnego uczenia sie;

m cel 2: identyfikacja aspektow najczesciej poddawanych badaniu przez autoréw
zajmujacych sie zarzadzaniem zasobami ludzkimi;

m cel 3: analiza struktury publikacji wedlug kryterium: kraj pochodzenia, rok pro-
dukgji i typ artykutu.

Zostal on oparty na badaniach literaturowych przeprowadzonych zgodnie z me-
toda przegladu literatury. Zaprezentowano, jak wspodlczesne przedsigbiorstwa radza
sobie z problemami otoczenia, wykorzystujac czynnik ludzki, dzigki ktéremu rodzi
sie odpowiednia kultura - kultura organizacyjnego uczenia si¢. Skladaja si¢ na nig
rézne czynniki, w tym: czynniki psychospoleczne, inteligencja emocjonalna czy tez
personalizacja oraz sama wiedza.

Zbior publikacji, ktére poddano analizie, wyloniono przez przeszukanie obcoje-
zycznych baz pelnotekstowych: EBSCO, ELSEVIER oraz EMERALD z zastosowa-
niem stéw kluczowych: organization oraz learning, takze wyrazen: learning organi-
zation, culture. Jako kryterium wyszukiwawcze obierano tytul publikacji wraz z data
(po 2005 roku). Wyniki, ktore uzyskano, nie zostaly zawezone jedynie do literatury
referencyjnej, pominieto jednak komunikatory branzowe, opracowania medyczne,
informatyczne oraz prawne.

Zastosowanie wymienionych kryteriéw pozwolilo na wylonienie 20 artykutow,
z ktérych odrzucono powtarzajace si¢ przy wyszukiwaniach, artykut w jezyku hisz-
panskim oraz artykul traktujacy o typowym uczeniu si¢. Ostatecznie analizie tre-
$ciowej poddano 14 prac:

1) The effect of Learning Organization Culture on the Relationship Between Interper-
sonal Trust and Organizational Commitment — ].H. Song, H.M. Kim, J.A. Kolb,

2) The effects of learning organization culture on the practices of human knowledge-
-creation: an empirical research study in Korea - ].H. Song,

3) An analysis of relationship between the learning organization and organization
culture in Indian business organization — K. Singh,

4) Organizational Culture as the Glue between People and Organization: A Compe-
tence-based View on Learning and Competence Building - J. Freiling, H. Fichtner,

5) Impact of Motivation to Learn and Job Attitudes on Organizational Learning Cul-
ture in a Public Service Organization of Pakistan — M.E. Malik, R.Q. Danish,

6) Measuring the learning organization culture, organizational commitment and job
satisfaction in the Lebanese banking sector — K.M. Dirani,

7) Establishing and building a learning culture in an organisation — A. Skennar,

8) The culture of learning organizations in Chinese state-owned and privately-owned
enterprises: An empirical study — W. Xiaohui, Y. Baiyin,

9) A study on relationship among leadership, organizational culture, the operation of
learning organization and employees’ job satisfaction — S.C. Chang, M.S. Lee,
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Stan badan nad kultura organizacji uczacej sie .

10) Relationships among organizational commitment, job satisfaction, and learning

organization culture in one Korean private organization — T. Lim,

11) American Cancer Society develops coaches of its own, not-for-profit organization

fosters high-performance learning culture,

12) Cognition, culture and competition: an empirical test of the learning organization

— A. Jashapara,

13) The learning organization: motivating employees by integrating TQM philosophy

in a supportive organizational culture — S.W. Pool,

14) Individual learning and organization culture in learning organizations - A.A. Aksu,

1.

B. Ozdemir.

Narzedzia badawcze

Wiekszos¢ badan przedstawionych w analizowanych artykutach przeprowadzono,

opierajac si¢ o siedem wymiaréw organizacji uczacej si¢ zaproponowanych przez
Watkins & Marsick [6, s. 154; 7, s. 269; 8, s. 194-195; 9, s. 279; 10, s. 314], ktore do-
tycza obszaru personalnego i obszaru organizacyjnego.

Wsrod wymiardw tych znalazly sie:

stwarzanie stalych mozliwosci uczenia sie (ksztalcenie ustawiczne),
promowanie zapytan i rozméw (zapytanie i dialog),

zachecanie do wspolpracy i zespotowej nauki (uczenie si¢ oparte na pracy ze-
spolowej),

mobilizowanie ludzi do tworzenia zbiorowych wizji (wbudowany system),
utworzenie systemow pozyskiwania i dzielenia si¢ (upodmiotowienie),
polaczenie organizacji z jej otoczeniem (polaczenie systemu),

zapewnienie strategicznego kierownictwa nad procesami uczenia si¢ (strategiczne
przywodztwo).

Na podstawie tych siedmiu wymiardw organizacji uczenia sie stworzono wymiary

kwestionariusza organizacji uczacej si¢ (DLOQ - Dimensions of the Learning Orga-
nization Questionnaire), ktore moga by¢ przyjete jako jednowymiarowa koncepcja
stuzaca do pomiaru ogélnej kultury organizacji uczacej si¢ zaréwno w zachodnich,
jak i we wschodnich kulturach. Oryginalna wersja DLOQ liczaca 43 pozycje stuzy
do pomiaru wszystkich siedmiu wymiaréw. Niedawno Yang, Watkins oraz Marsick
[7,s. 272] przedstawili skrocong wersje DLOQ skladajaca si¢ z 21 pozycji.
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2. Kultura organizacyjnego uczenia sie — przeglad
I prezentacja kluczowych kwestii

W oparciu o przeanalizowane artykuly sporzadzono zestawienie elementéw kul-
tury organizacji uczacej si¢. Prezentuje je ponizsza tabela.

Tabela 1. Wystepowanie definicji w przeanalizowanych artykutach

Definicje\artykut 1 2 3 7 8 9 10 1l 12 13 14 razem

Organizacja
uczaca sie
Organizacyjne
uczenie sie

Kultura
organizacyjna

Zaufanie
interpersonalne

Zaangazowanie
organizacyjne

Motywacja
do pracy

Zadowolenie
z pracy

Rola
przywédcow

ompetene X X x x4

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Powyzsze zestawienie wskazuje, ze w przeanalizowanych artykulach w najwiek-
szym stopniu zainteresowano si¢ kulturg organizacyjna (12 artykutéw). Kolejno
poswiecono takze duzo uwagi zagadnieniom, takim jak: organizacja uczaca sie (9
artykuléw) i zaangazowanie organizacyjne (9 artykuléw). Najmniej informacji uzy-
skano na temat zadowolenia z pracy (tylko 3 artykuty). Organizacyjne uczenie si¢
oraz kompetencje tez nie zostaly rozwiniete w zadowalajagcym stopniu. Na dziewie¢
wymienionych elementéw maksymalnie szes¢ zostato jednorazowo opisanych w ar-
tykulach. Podsumowujac, Zaden z przeanalizowanych artykutéw nie byl holistycz-
nym spojrzeniem w kierunku kultury organizacji uczacej sie. Wszystkie wymienione
terminy sg niezbedne do zaistnienia w organizacji w celu sprawnego i efektywnego
jej funkcjonowania.
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Organizacja uczaca sie

Nasilajaca si¢ globalizacja, innowacje w zarzadzaniu, ré6znorodnos¢ sity roboczej
i technologii rozwoju doprowadzily praktykow do adaptacji nowej strategii zarzadza-
nia i rozwoju, takiej jak koncepcja organizacji uczacej si¢ [8, s. 189], ktora koncen-
truje si¢ na kluczowych czynnikach ciagtego i efektywnego uczenia si¢ w organizacji
[7,s.268]. W ostatnich dziesiecioleciach organizacja uczaca sie stala si¢ szablonem
dla organizacji, ktdra stale tworzy swoja przyszlos¢ przez dostosowanie si¢ do zmian
i aktywnego ksztaltowania swojego $rodowiska [7, s. 268].

»Organizacja uczaca si¢” stuzy jako wizja przewodnia, ktéra obrazuje organiza-
cje jako zywy organizm wyrdzniajacy si¢ otwartym, poteznym $rodowiskiem na-
ukowym, ktdre inspiruje i ulatwia uczenie si¢ czlonkéw organizacji, w kierunku
zwigkszenia jej zdolno$ci do zmian, adaptacji, doskonalenia i konkurowania [4,
s. 144]. Marquardt [4, s. 149] okreslil organizacje uczacg sie jako wsparcie kultury
organizacyjne;j.

AksuiOzdemir [11,s. 159] zwrécili uwage na gtéwne punkty organizacji uczacej sie:
koniecznos$¢ zmiany aktualnych wnioskéw i pogladdw czlonkéw organizacyjnych,
organizacja uczaca si¢ ma bezposredni wptyw na przyszios¢ organizacji,
niezbednos¢ zmian w celu poprawy,

nauka wszystkich cztonkéw organizacji musi by¢ ulatwiona,

potrzebne jest zaangazowania wszystkich cztonkéw organizacji.

Callan [15, s. 36] stwierdzil, ze organizacja uczaca si¢ musi by¢ innowacyjna, aby
mogta osiggnac sukces. Idgc tym tropem, okreslit sze$¢ atrybutéw innowacyjnej or-
ganizacji uczacej sie.

Organizacyjne uczenie si¢

O uczeniu si¢ organizacji pisali Singh i Kavita [4, s. 145], podazajac za DeGu-
esem i zauwazajac, ze zachodzi ono tylko wtedy, gdy istnieja ludzie majacy moc
do dzialania. Btedem jednak byloby stwierdzenie, ze organizacyjne uczenie si¢
jest sumg poszczegolnych skltadowych proceséw uczenia sie [4, s. 145]. Marqu-
ardt twierdzil, ze organizacyjne uczenie si¢ odbywa si¢ przez wspolne spostrzeze-
nia, wiedze oraz modele myslowe cztonéw organizacji. Opiera si¢ na wiedzy i do-
$wiadczeniu z przeszlosci i jest obszerniejsze od catkowitej sumy indywidualnych
procesdw uczenia sie.

Organizacje moga uczy¢ sie, wykorzystujac rézne style. W literaturze na ogoét
pojawia sie pojedyncza i podwdjna petla uczenia. W uczeniu si¢ z wykorzysta-
niem pojedynczej petli organizacja stara si¢ uczy¢ bez koniecznos$ci zmiany swo-
ich podstawowych zalozen. Styl ten jest powszechny w wielu organizacjach [12,
s. 426]. W przypadku podwodjnej petli procesu uczenia si¢ organizacje ponownie
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ksztaltuja swoje cele, charakter, wartosci i przekonania. Nalezy pamieta¢, ze orga-
nizacyjne uczenie sie jest juz niewystarczajace i firma musi by¢ zdolna do uczenia
sie bardziej efektywnie niz jej konkurenci [12, s. 426].

Kultura organizacyjna

Kultura organizacyjna dziata jak spoiwo miedzy ludzmi i organizacja, ktore
pozwala na osiggniecie celu. Jest zobowigzana do wspierania wspotpracy w ze-
spolach i przyczyniania si¢ do wzrostu konkurencyjnosci przez nauke i budowa-
nie kompetencji [14, s. 168]. Jednoczesnie kultura uczenia si¢ do pewnego stopnia
moze wspomodc pracownikéw w dostarczaniu wysokiego poziomu ich uslug dla
spoleczenstwa, a oni dzigki tej kulturze pozostang w organizacji przez dlugi okres
czasu [15,s. 229].

Kultura organizacyjna pozwala na do$¢ ptynny przebieg dzielenia si¢ wiedza
i przebieg procesow interakcji na podstawie nieformalnych wiezi migdzy ludzmi. Re-
dukuja behawioralng niepewnos¢ wewnetrznych proceséw interakcji przez rosnace
zaufanie i zaangazowanie. Umozliwia przedsiebiorstwu odkrywanie i wykorzystanie
mozliwosci biznesowych bardziej intensywnie [14, s. 153].

Rola przywédcéw

Lim podkreslil role wptywu przywddztwa i kultury organizacyjnej na dzialanie
organizacji uczacej si¢ oraz na zadowolenie pracownika z wykonywanej pracy. Zgod-
nie z jego pogladami dyrektorzy i menedzerowie powinni zwrdci¢ uwage na powsta-
wanie programow i systemow ustanawiajacych, ktére zachecajg do uczenia si¢ na po-
ziomie jednostki, zespotu i organizacji [10, s. 317].

Wedlug Bohna i Graftona [11, s. 157] przywo6dztwo oznacza droge do stworzenia
jasnej wizji, wypelniajac swoich podwladnych pewnoscia siebie, stworzong dzigki
koordynacji i komunikacji szczegdtow.

Kompetencje

Problem budowania kompetencji zostal oméwiony przez Freilinga i Fichtnera.
Podjeli oni probe okreslenia, w jaki sposob kultura organizacyjna przyczynia si¢ do
tego procesu przez wspieranie uczenia si¢ w przedsiebiorstwach. Zastosowali si¢ do
teorii firmy opartej na kompetencjach CbTF [14, s. 154-155]. CbTF jest ewolucyjny
i odnosi si¢ do podnoszenia klasyfikacji aktywow, jak i proaktywnego zarzadzania
procesem adaptacji firmy do $srodowiska biznesowego. W celu badawczym zastoso-
wano Model Crossana [14, s. 159] pozwalajacy na polaczenie indywidualnego po-
ziomu nauczania oraz warstw organizacyjnych.
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3. Kultura organizacyjnego uczenia sie — aspekty badan
w obszarze Zarzadzania Zasobami Ludzkimi (ZZL)

Na podstawie artykuléw dokonano zestawienia wymiaréw wptywajacych na kul-
ture organizacji uczacej si¢ w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi sie.

Tabela 2. Wymiary zarzadzania zasobami ludzkimi wptywajace na kulture organizacji
uczacej sie

Aspekt/artykut = 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 13 14 razem

Zaangazowanie XX O I R X X 9
organizacyjne

Motywacja X X XX X X X 7
do pracy

Zadowolenie X . X 3
Z pracy

Competence X XX x4

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Kazdy z wymienionych aspektéw odgrywa bardzo wazng role w funkcjonowaniu
organizacji. Jednak z danych przedstawionych w tabeli 2 wynika, ze w Zadnym z ar-
tykuléw nie zostaly poruszone wszystkie elementy. Maksymalnie jest ich trzy, lecz
gltéwnie przewaza opis tylko dwdch czynnikow. Tylko 9 artykuléow wigzato sie z te-
matyka zaangazowania organizacyjnego, kolejno motywacje do pracy obejmowato 7
artykuléw, za$ najmniej artykutow, bo tylko 2, byto zwigzanych z zaufaniem. Ponizej
zamieszczono krotka charakterystyke kazdego z czynnikow:

» Zaufanie: aspekt kultury organizacji zachgcajacy do kolektywistycznych praktyk,
do dzielenia si¢ wiedzg, wspolnego dzialania, wiaze si¢ to ze zwigkszaniem bo-
gactwa calego procesu uczenia si¢ w organizacji [6, s. 155-160].

» Zaangazowanie organizacyjne: zaangazowanie jako wzgledna sifa przywiazania
poszczegdlnych oséb do organizacji; jako psychologiczne powiazanie miedzy
pracownikiem a jego/jej organizacja. Zaangazowany pracownik to osoba, ktéra
pozostanie z organizacja w trudnych momentach, regularnie uczgszczajaca do
pracy, przepracowujaca caly dzien, chronigca majatek firmy i podzielajaca jej
cele [6,s. 151-152].

= Motywacja do pracy: brak znaczacego zwigzku miedzy motywacja do nauki a kul-
turg organizacyjnego uczenia si¢. Aby organizacja w petni mogta czerpac korzysci
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z wysokiej motywacji do nauki wéréd swoich pracownikéw, musi rozwijac lep-
sze praktyki i polityke nastawiong na wigksza organizacyjng kulture uczenia sie
[15, 5. 228].

= Zadowolenie z pracy: zadowolony pracownik to taki, ktéry chce by¢ czgscia or-
ganizacyjnej kultury uczenia si¢ i zwraca uwage na poprawe obstugi przez wloze-
nie w prace dodatkowego wysitku. Satysfakcja z pracy nie moze by¢ ukazywana
w izolacji od $rodowiska spotecznego, ktére obejmuje kompleks ustalen organi-
zacyjnych, do ktorych sprawozdania z satysfakeji sg skierowane. Administrator
biznesowy moze poprawi¢ satysfakcje z pracy pracownikéw przez ich zachegca-
nie, przywddztwo i srodowisko pracy charakteryzujace sie elastyczna i otwarta
atmosferg [6, s. 160-161; 8, s. 192, 202-204; 9, s. 295].

= Rola przywodcow: dyrektorzy i menadzerowie powinni zwrdci¢ uwage na po-
wstawanie programow i systemow ustanawiajacych, ktdre zachecaja do uczenia
si¢ na poziomie jednostki, zespotu i organizacji. Przywddztwo jako droga do
stworzenia jasnej wizji, wypelniajacej podwtadnych pewnoscig siebie, stworzona
dzigki koordynacji i komunikacji szczegétow [10, s. 317; 11, s. 157].

= Kompetencje: kompetencje te sg rozumiane jako powtarzalne, oparte na wiedzy
i na zasadach, w zwiazku z tym nielosowe zdolnosci do utrzymania konkuren-
cyjnoséci. Kompetencje umozliwiajg firmie rozpoczecie celowych proceséw, ktore
starajg si¢ poprawi¢ przyszly potencjal wydajnosci firmy (przez bycie czujnym
i reagowanie na mozliwosci rynkowe) [14, s. 154-155, 159].

4. Analiza struktury zidentyfikowanych publikac;ji

Tabela 3. Okreslenie kraju pochodzenia i roku publikacji na podstawie 14 artykutéw
z zakresu kultury organizacji uczace;j sie

1T 2 3 4 s 6 7
Kraj USA Indie Niemcy Pakistan USA Australia
Rok
L. f 2009 ¢ 2008 2010 2010 ¢ 2010 ¢ 2009 i 2009
publikacji
& 9 1 m 12 B
Kraj Chiny Tajwan Korea USA Anglia USA Turcja
Rok
.. ¢ 2007 ¢ 2007 © 2010 © 2011 ¢ 2003 ¢ 2000 i 2005
publikacji

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Powyzsza tabela wskazuje, ze wigkszos¢ publikacji powstata w USA, natomiast
reszta pochodzi z krajéow Dalekiego Wschodu. Pokazuje to, ze problematyka kultury
organizacji uczacej sie¢ jest zauwazana i rozwijana ze wzgledu na jej warto$¢ wlasnie
w krajach bedacych mocarstwami §wiatowej gospodarki. Co wigcej, zaden z tekstow
nie powstal pdzniej niz w 2011 roku, a najwigksze zainteresowanie tematyka kultury
organizacji uczacej si¢ mialo miejsce w latach 2009-2010. Potwierdza to koniecznos¢
dalszych i bardziej aktualnych badan zwigzanych z kultura organizacji uczace;j sie.

5. Prezentacja wnioskéw badan

Jak wskazuje tre$¢ przeanalizowanych artykutéw dotyczacych organizacji ucza-
cych sie, determinanty tegoz tematu pozostajg nadal niewyjasnione i niecalkowicie
zbadane. Badania skupiajg si¢ w gtéwnej mierze na sprawdzeniu wplywu zaufania,
zaangazowania czy zadowolenia z pracy na kulture organizacyjnego uczenia sie.

Brakuje kompleksowego spojrzenia i analizy poziomu kultury organizacyjnego
uczenia sie rozpatrywanych we wszystkich aspektach. Przewaznie artykuly genera-
lizujg ten temat, badz rozwazaja maksymalnie kilka elementéw. Badania maja cha-
rakter ilosciowy, ukierunkowany na relacje migedzy dwoma czynnikami a wymiarami
wskazanymi przez Watkins i Marsick. W analizowanych artykulach nie wystepuja
publikacje, w ktorych zastosowano badania jakosciowe.

Badania literaturowe analizowanych tekstéw przedstawione w czasopismach fa-
chowych nie wskazujg réwniez na wystepowanie w ostatnich latach szczegdlnego
zainteresowania problematyka wprowadzania zmian i kontrolg kultury organiza-
cyjnego uczenia sie. Co wiecej, wsrod wyszukanych materialéw nie znalazl si¢ ani
jeden artykul polskiego autorstwa. Po dokonaniu analizy publikacji w ,,Przegladzie
Organizacji’, wérdd artykutéw opublikowanych od 2005 do 2012 roku, okazalo sie,
ze zaden z nich nie podejmuje tematu kultury organizacji uczacej sie.

Kwestia kultury organizacji uczacej si¢ pojawia si¢ takze w publikacjach ksigzko-
wych, jednak i tam przedstawiono tylko ogdlng problematyke kultury, a nie opisano
procesu zarzadzania zmiang kultury organizacji uczacej sie.

Podsumowanie

Przez holistyczne podejscie do tematu mozna uzyska¢ bardziej rzeczywisty ob-
raz stanu kultury organizacyjnego uczenia sie, ktory jeszcze przez nikogo nie zostal
w pelni scharakteryzowany. Celem nie jest tylko wyszczegolnienie istotnych definicji
i kwestii, lecz calosciowe ich ujecie i zbadanie w praktyce. Istotne jest takze wskaza-
nie na kulture organizacyjnego uczenia si¢ jako zrédta realizujacego cele biznesowe.
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Kultura musi korelowac z biznesem, dazy¢ do rozwoju i polepszania sytuacji organi-
zacji i jej pracownikow, musi by¢ takze odpowiedzig na chaos otoczenia oraz sprzy-
ja¢ procesowi uczenia sie. Autorytaryzm nie ma racji bytu, gdyz kultura uczenia si¢
nie jest w zaden sposob narzucana, lecz tworzona przez wielu ludzi i stale rozwijana
przy jednoczesnym respekcie dla otoczenia, w ktérym funkcjonuje.

Wprowadzanie zmian w obszarze kultury obejmuje diugi okres czasu. W zwigzku
z powyzszym jego efektywnos¢ nie jest uzalezniona wyltacznie od procesu ,,inicjacji”
zmian kulturowych, ale od stalego, systematycznego i dogtebnego sterowania tym
procesem. Dlatego bezwzglednie konieczne jest opracowanie kompleksowego mo-
delu kontroli kultury organizacyjnego uczenia sie, ktory moglby okresli¢ w pierw-
szej kolejnosci kwestie pomiaru dojrzatosci kultury badanej organizacji, a nastepnie
transpozycje wykazanych luk kultury na odpowiednie stanowiska menedzerskie i sta-
nowiska lideréw (personalizacja), by w ostatecznej fazie doprowadzi¢ do wskazania
odpowiednich dzialan zmierzajacych do niwelacji wystepujacych brakow.

Przeanalizowane publikacje skupiaja sie rownocze$nie na tematyce RZL, czyli roz-
woju zasobow ludzkich. Rekrutacja, selekcja i dobdr odpowiedniej kadry odgrywaja
kluczowg role w organizacji uczacej sig, na plaszczyznie efektywnosci funkcjonowa-
nia przedsigbiorstwa. Nieustanne motywowanie pracownikéw nie tylko w sposéb
materialny pozytywnie wplywaja na rozwoj organizacji i wzrost kultury uczenia sie.
Prawdziwe jest rowniez stwierdzenie, iZ rozwoj personelu to szereg proceséw maja-
cych na celu uzupelnienie wiedzy do sumiennego wykonywania obowigzkéw oraz
zachgcanie do rozwoju, poszerzania wiedzy, umiejetnosci i kompetencji, co sktada
sie na cel organizacji uczacej si¢ i funkcjonowania jej kultury.

Proces ksztaltowania kultury uczenia si¢ w organizacji powinien by¢ traktowany
jako nadrzedny cel organizacji, ktdry w znaczacy sposéb wptywa na wyniki przed-
siebiorstwa oraz satysfakcje pracownikéw z wykonywanej pracy.
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Streszczenie

Ostatnie lata wskazuja na konieczno$¢ podejmowania badan nad nowymi koncepcjami
i metodami zarzadzania strategicznego uwzgledniajacymi zmiennos¢ i turbulencje otoczenia.
Odpowiedzig na to jest organizacja uczacg si¢, ktdrej efektywno$é¢ jest uzalezniona od poziomu
kultury funkcjonujacej w danym przedsiebiorstwie. Kwestia ta moze znacznie przyczynic sie
do wzrostu pozycji organizacji na rynku, poprawy wiedzy i kompetencji pracownikéw oraz
czerpania obustronnych korzysci.

SEOWA KLUCZOWE: ORGANIZACJA UCZACA SIE, KULTURA ORGANIZACYJNA

THE CURRENT STATE OF RESEARCH ON
CULTURE OF LEARNING ORGANIZATION

Abstract

Recent years indicate the need to undertake studies to develop new concepts and methods of
strategic management, which take into account the volatility and turbulence of the environment.
The answer is learning organization. It is pointed out that the efficiency depends on the level
of functioning in a culture of enterprise. This article aims to present state of research on the
culture of learning organization. After the tests, according to the methodology of systematic
review of the literature, further terms have been explained: learning, organizational learning
and organizational culture, and then indicated and discussed further cultural dimensions
of the organization: trust, organizational commitment, work motivation, job satisfaction,
authority and competence. Furthermore, it is also emphasized the issue between informal
training and formal. Analysis of the topic ends with an indication of a comprehensive control
model of learning organization culture, based on controlling solutions.
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