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Streszczenie: Autor dokonat przegladu literatury, a takze analizy zakresow znaczeniowych
poje¢ zwiazanych z procesem uczenia si¢ w organizacji. Nastgpnie w prezentowanym tekscie
zawart jako$ciowe podsumowanie rozwazan.

Stowa kluczowe: uczenie sig, cykl uczenia sig, pojedynczy cykl/pgtla uczenia sig, podwojny
cykl/petla uczenia sig, uczenie si¢ w warunkach niepewnosci, organizacyjne uczenie sig.

1. Wstep

Proces uczenia, tj. pozyskiwania i przetwarzania wiedzy (ujgcie knowledge ma-
nagement), przebiega na poziomach: jednostki, grupy i/lub organizacji, stanowiac
swoista calos¢. Autor w rozwazaniach przyjat wigc zatozenie, ze podczas uczenia
ma miejsce proces wielopoziomowego holizmu (jest swoista caloscig). W literaturze
mozna znalez¢ wiele uje¢ koncepcji i modeli problemu uczenia. W zwiazku z tym
poza przegladem literatury celem rozwazan byty diagnoza zakreséw znaczeniowych
poje¢ zwiazanych z uczeniem w organizacji oraz ich koncepcyjne uporzadkowanie.
Rozwazania porzadkowato dazenie do przedstawienia wlasnego modelu (uspraw-
niajacego proces) wielopoziomowego uczenia. Zagadnienia zwiazane np. z korzy-
$ciami czy barierami uczenia zostawiono poza obszarem dywagacji.

2. Zakresy znaczeniowe pojecia uczenia si¢

Uczenie si¢ (learning; od: uczy¢ sig) najogolniej to: ,,1. przyswajanie sobie pew-
nego zasobu wiedzy, wiadomosci z jakiej$ dziedziny, zdobywanie jakiej$ umiejet-
nosci; studiowanie cos, ksztalcenie sig; wyrabianie sprawnosci, nawykow itd. (...)
2. wdrazanie sig, przyzwyczajanie si¢ do czegos; branie przyktadu z kogos, z cze-
g0$; wyciaganie wnioskow z doswiadczen™. W naukach o zarzadzaniu uczenie sie
(ksztatcenie) bywa rozumiane jako ,,wszystkie dziatania dotyczace rozwoju [rozwoj

! Stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 1991-1992; 1. Nawara, Uczenie sie, [w:] T. Listwan
(red.), Stownik zarzqdzania kadrami, C.H. Beck, Warszawa 2005.
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to] perspektywiczna inwestycja w ludzi (...) [polegajaca na:] mozliwosci nabywa-
nia r6znego rodzaju do$wiadczen} zasobow ludzkich™. Psychologowie postrzegali
proces uczenia si¢ np. jako modyfikowanie zachowan jednostki wskutek doswiad-
czen’. W literaturze (z drugiej potowy XX i poczatku XXI w.) poswigconej uczeniu
i szkoleniom proces ten uyjmowany bywa w postaci cyklu. Cykl uczenia sig (learning
cycle) jest procesem ,,nabywania nowych elementow wiedzy i umiejetnosci, przy-
pominania juz funkcjonujacych w systemie poznawczym jednostki oraz taczenia
pierwszych z drugimi w procesie wykonywania zadan, analizy ich przebiegu, wycia-
gania wnioskow oraz aplikowania ich w kolejnych zadaniach” (cykl: do§wiadczenie,
analiza, konkluzje, adaptacja)*.

3. Proste modele uczenia

W poczatku XX w. H. Le Chatelier, popularyzujac poglady F.W. Taylora, opracowat
cykl dziatania zorganizowanego, zawierajacego w sobie zagadnienia pozyskiwa-
nia wiedzy i uczenia sig, sktadajacy si¢ pigciu etapow: (1) wyboru celu (cel powi-
nien by¢: jedyny, jasno okreslony, ograniczony — gdyz $rodki, ktorymi dysponuje-
my, by go osiagnag, tez takie sa, uzyteczny, (2) zbadania srodkéw oraz warunkow,
by cel osiagnaé, (3) przygotowania warunkow i §rodkow, ktére zostaty uznane za
nieodzowne, (4) wykonania przyjetego planu, (5) kontroli uzyskanych wynikow.
W zarzadzaniu funkcjonuje on w uproszczonej wersji: preparacji (przygotowania
dzialania), realizacji i kontroli, czy tez w postaci kota W.E. Deminga (ktory spopula-
ryzowal cykl W.A. Shewharta (planuj — zréb — przeanalizuj — dziataj), zawierajacego
chronologicznie uporzadkowane postepowanie: Plan — Do — Check — Act (planowa-
nie — dziatanie — kontrola — doskonalenie))’.

Znanych cyklicznych modeli uczenia si¢ w literaturze problemu jest kilka, np.
modele eksperymentalnego uczenia si¢ K. Lewina czy uczenia si¢ przez doswiad-
czenie D. Kolba (obserwacja i refleksja, formowanie abstrakcyjnych koncepcji
i generalizacji, sprawdzanie koncepcji w r6znych sytuacjach oraz zdobywanie kon-
kretnych doswiadczen)®. E.H. Schein w swoim modelu uczenia si¢ wyrdznit cztery

2 A. Mayo, Ksztaltowanie strategii szkolen i rozwoju pracownikéw, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kow 2002.

3 S. Baley, Psychologia wychowawcza w zarysie, PWN, Warszawa 1965; Z. Wiodarski, Psycholo-
gia uczenia sie, PWN, Warszawa 1999.

4 1. Nawara, wyd. cyt..

5 Z. Antczak, Cykl dzialania zorganizowanego, [w:] T. Listwan (red.), Stownik zarzqdzania kadra-
mi, C.H. Beck, Warszawa 2005; W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjq, Oficyna Wydawnicza
SGH, Warszawa 1997; Z. Mikotajczyk, Techniki organizatorskie w rozwiqzywaniu problemow zarzq-
dzania, PWN, Warszawa 1997; W. Piotrowski, Organizacje i zarzqdzanie — kierunki, koncepcje, punkty
widzenia, [w:] A.K. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa
1995; K. Szottysek, Postepy wiedzy o jakosci, [w:] W. Ladonski, K. Szottysek (red.), Zarzqdzanie jako-
Sciq, t. 1, Systemy jakosci w organizacji, AE, Wroctaw 2005.

¢ D. Kolb, Experiential Learning. Experience as the Source of Learning and Development, Engle-
wood Cliffs, Prentice-Hall, New Jersey 1984.
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etapy: obserwacji, emocjonalnej reakcji, rozstrzygnigcia oraz interwencji’, a C. Ar-
gyris i D.A. Schon zdiagnozowali trzy fazy; sa to: odkrywanie, pomysl/rozwigzanie
problemu oraz realizacja®. D. Kim swoj cykl uczenia nazwat OADI (observe, as-
sess, design and implement — zaobserwuj (zdobadz konkretne do§wiadczenie), ocen
(refleksja z obserwacji), zaprojektuj (sformutuj rozwiazanie) i zastosuj (zweryfikuj
w realizacji)) (zob. rys. 1)°. M. Kossowska i I. Soltysinska proponuja dla OADI
polska nazwe — ZOZZ, co oznacza: zaobserwuj, ocen, zaprojektuj i zastosu;j'®. Jak
wskazuje J. Rokita, model ten ,,nie uwzglednia pamigci, ktora odgrywa kluczowa

211

role w powiazaniu uczenia si¢ indywidualnego z organizacyjnym’!!,

projektowanie

implementacja

obserwacja

Rys. 1. Model uczenia si¢ OADI (observe, assess, design and implement)

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: D.H. Kim, The link between individual and organizational
learning, ,,Sloan Management Review” 1993, Vol. 35, No. 1.

Ksigzka P.M. Senge pt. Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczq-
cych sie (zob. rys. 5)'? i rozwazania w niej zawarte wptyw wywarly m.in. na model

" E.H. Schein, Process Consultation, t. 2, Lesson for Managers and Consultants, Reading, Addi-
son-Wesley Publishing, Massachusetts 1987.

8 C. Argyris, D.A. Schon, Organizational learning. A Theory of Action Perspective, Reading, Ad-
dison-Wesley Publishing, Massachusetts 1978.

® D.H. Kim, The link between individual and organizational learning, ,,Sloan Management Re-
view” 1993, Vol. 35, No. 1.

10 M. Kossowska, 1. Soltysinska, Szkolenia pracownikoéw a rozwdj organizacji, Oficyna Ekono-
miczna, Krakow 2002.

11'J. Rokita, Uczenie si¢ indywidualne a uczenie sie organizacji, [w:] R. Borowiecki (red.), Za-
rzqdzanie wiedzq a procesy restrukturyzacji i rozwoju przedsiebiorstw, AE, TNOiK Oddzial Krakow,
Krakow 2000.

12 PM. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych sie, Dom Wydawniczy
ABC, Warszawa 1998.
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Indywidualne uczenie

projektowanie
implementacja

Indywidualny
model

mentalny

Struktura Konceptualne

Rutyna Sprawnosciowe

Rys. 2. Model uczenia si¢ OADI — MM

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie: D.H. Kim, The link between individual and organizational
learning, ,,Sloan Management Review” 1993, Vol. 35, No. 1.

1) myslenie systemowe;
2) uczenie si¢ zespotowe;
3) wspdlna wizja;

4) modelowe myslenie;

5) mistrzostwo osobiste.

Rys 3. Uczenie si¢ z perspektywy organizacji uczacej si¢ wedtug P.M. Senge

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: P.M. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji
uczqcych sie, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998.
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D. Kim, ukazujac, ze w pamigci jednostki znajduje si¢ swoiste odzwierciedlenie
rzeczywistosci, zarowno bedace rezultatem jej postrzegania, jak i przektadajace si¢
na jej dziatania. Znalazto to wyraz w tzw. modelu mentalnym OADI (OADI - MM;
zob. rys. 2), ktory uwzglednia to, ,,jak gromadzone sa informacje w zaleznos$ci od
kontekstu sytuacyjnego. Jest on (...) jak kod zrodtowy komputerowego systemu
operacyjnego (...) [stuzacy] do projektowania innych kodow zrodlowych w oparciu
o wiedzg know-why, umozliwiajaca dokonanie odpowiedniego wyboru (...) charak-
teryzuje [go] indywidualna wiedza o $wiecie i rozumienie go, tworzy pewien kon-
tekst, za pomoca ktorego interpretujemy nowe fakty”'*.

4. 7lozone modele uczenia

Takze na poziomie grupy oraz organizacji funkcjonuja w literaturze r6zne modele
uczenia si¢. R.B. Ross, B.J. Smith i Ch. Roberts w ksiazce Piqta dyscyplina. Mate-
rialy dla praktyka zaproponowali koto uczenia sig (zob. rys. 4)"°. Wedtug wspomnia-
nych autorow daje ono menedzerowi oraz zespolowi czas na refleksj¢ i przemysle-
nie problemow, a takze przej$cie od rozwazan do aktywnosci.

A

wigeej skoordynowane .
. . Poziomy :
dziat . .
konkretu patane jednostki  — ¢
dziatanie zespoly 7>
wspolne / \
planowanie ' refleksja reﬂf?kSJa
rozstrzyganie publiczna
\ powiazanie A/
wigcej wspolne znaczenie
abstrakcji v R
wigcej dziatania wigcej refleksji

Rys. 4. Koto (cyklicznego) uczenia si¢ R.B. Rossa, B.J. Smitha i Ch. Robertsa

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie: R.B. Ross, B.J. Smith, Ch. Roberts, Kofo uczenia sie.
Opanowanie rytmu organizacji uczqcej sie, [w:] PM. Senge, A. Kleiner, Ch. Roberts, R.B. Ross,
B.J. Smith, Piqgta dyscyplina. Materialy dla praktyka, Oficyna Ekonomiczna Warszawa 2002.

B3 D.H. Kim, wyd. cyt.

14 J. Rokita, Organizacja uczqca sie¢, AE, Katowice 2003.

15 R.B. Ross, B.J. Smith, Ch. Roberts, Kolo uczenia sie. Opanowanie rytmu organizacji uczqcej
sig, [w:] P.M. Senge, A. Kleiner, Ch. Roberts, R.B. Ross, B.J. Smith, Pigta dyscyplina. Materialy dla
praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Warszawa 2002.
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Model uczenia si¢ w warunkach niepewnosci (learning under ambiguity)
J.G. Marcha i J.P. Olsena ujmuje organizacj¢ jako system, ktory w interakcji z oto-
czeniem uczy si¢ regut i wplywa na zachowania wchodzacych w jej sktad jednostek
oraz grup. W pewnych sytuacjach, gdy przyczynowo-skutkowe powiazania nie sa
jasne oraz brakuje refleksji koncepcyjnej, ma miejsce proces niepetnego uczenia.
W czterech sytuacjach uczenie jest dysfunkcjonalne ze wzgledu na: (a) zachowania
wymuszane pelniona rola (role-constrained learning); (b) stadne uczenie (audience
learning); (¢) irracjonalne poglady (superstitions learning); (d) niepewnos¢ (lear-
ning under ambiguity; zob. rys. 5)'.

organizacja otoczenie

Rys. 5. Model uczenia si¢ w warunkach niepewnosci J.G. Marcha i J.P. Olsena

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie: J.G. March, J.P. Olsen, The uncertainty of the past. Organiza-
tional learning under ambiguity, ,,European Journal of Political Research™ 1975, Vol. 3, Issue 2.

Czesto na poziomie organizacji, w jej funkcjonowaniu, ujawniaja si¢ problemy
zwiazane z integracja, motywowaniem, lojalno$cia, rozwojem zawodowym, do-
$wiadczeniem zdobywanym w dziataniu czy transferem/dyfuzja wiedzy (np. jednost-
ka moze si¢ uczy¢ bez organizacji, lecz organizacja nie zdobywa wiedzy bez uczenia
si¢ jej uczestnikow). D. Kim przedstawit model uczenia si¢ OADI — SMM (observe,
assess, design and implement — shared mental models), ktory zawiera transformacje
uczenia indywidualnego w uczenie si¢ organizacyjne z wykorzystaniem podwoj-
nych petli (zapozyczonych od C. Argyrisa i D.A. Schona) indywidualnego oraz
organizacyjnego uczenia si¢ (przestrzen, w ktorej funkcjonuja normy i wartosci'’),
M. Jabtonski wzbogaca koncepcje petli uczenia si¢ o logikg; w pojedynczej petli
uczenia si¢ — wedtug niego — funkcjonuje logika klasyczna (dwuwarto$ciowa), zas

16 J.G. March, J.P. Olsen, The uncertainty of the past. Organizational learning under ambiguity,
,,European Journal of Political Research” 1975, Vol. 3, Issue 2.
7 D.H. Kim, wyd. cyt.
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logika zbiorow rozmytych (fuzzy logic; wielowartosciowa) jest podstawa w podwoj-
nej petli uczenia sig'®. J. Rokita model OADI — SMM proponuje uzupetni¢ typami
uczenia w czgsci zapozyczonymi od J.G. Marcha i J.P. Olsena (jest to uczenie si¢
(a) uwarunkowane petniona rolg; (b) zbiorowe; (c) w oparciu o przesady, a w czgsci
wlasnymi propozycjami; (d) sytuacyjne (sytuacja niepowtarzalna); (e) fragmenta-
ryczne (brak zwiazku migdzy uczeniem indywidualnym a grupowym/organizacyj-
nym) i (f) oportunistyczne (wymaga ztamania funkcjonujacych regut, gdyz sa one
przeszkoda w realizacji zadania); zob. rys. 6)%.

“ -

< Indywidualne uczenie
Indywidualna
podwdjna petla . . Konceptualne J
uczenia sie projektowanie
v e -— =~ N
R (" implementacja )
Indywidualny - 7
model \‘—"’\/,__
mentalny S )
| Sprawnosciowe | S obserwacja /\
Struktura ||| X T T T T T S—— - /
E BN /)
Rutyna

Indywiduaina I Odpowiedzi otoczenia 1

Pojedyncza

pojedyncza
Podwdjna petla petla uczenia T petla uczenia
uczenia sie A
organizacji Indywidualne
E dzialania
7'y

C Podwdjna Pojedyncza
Postrzeganie | Standardowe Wspélny petla B petla uczenia

v otoczenia procedury model uczenia sig organizacji
i reagowanie operacyjne mentalny | - 5 .
na nie = " q Dziatania organizacji

Rys. 6. Model uczenia si¢ OADI — SMM (observe, assess, design and implement — shared mental
models)

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie: D.H. Kim, The link between individual and organizational
learning, ,,Sloan Management Review” 1993, Vol. 35, No. 1; J. Rokita, Uczenie si¢ indywi-
dualne a uczenie sie organizacji, [w:] R. Borowiecki (red.), Zarzqdzanie wiedzq a procesy re-
strukturyzacji i rozwoju przedsigbiorstw, AE, TNOiK Oddziat Krakéw, Krakow 2000; J. Roki-
ta, Organizacja uczqca sie, AE, Katowice 2003.

18 M. Jabtonski, Kompetencje pracownicze w organizacji uczqcej sie. Metody doskonalenia i roz-
woju, C.H. Beck, Warszawa 2009.
19 J. Rokita, Uczenie si¢ indywidualne a uczenie sie...
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Informacje o konkurencie —n *

5. Uzyskiwanie

. Decyzja
4. Przygotowanie Ocena ——>» Dziai; rJl i danych
informacji na potrzeby +
podejmowania decyzji 1. Proces podejmowania )
decyzji 6. Przetwarzanie
danych

3. Przetwarzanie danych Uczenie sig Ocena

T 7. Przygotowanie
informacji na potrzeby
2. Uzyskiwanie danych ~—q——Y¥

podejmowania decyzji

Rys. 7. Model uczenia sig organizacji od konkurentow L. Faheya

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: L. Fahey, Outwitting outmaneuvering and outperforming
competitors, John Wiley, New York 1999.

=7 ™~
7
A
/ single-

/ loop 1) orientacja;

2) biegtos¢;

/
A ) -
organizational "\ / 3) innowacja;
learning /x 4) koncentracja;
A 5) efektywno$¢;
\ 6) wspotpraca;
\ double 7) konkurencja.
\ -loop
\\ _
S~ _ -

Rys. 8. Organizacja uczaca sig¢ konkurencyjnie wedtug A. Jashapara

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: A. Jashapara, Cognition, culture and competition. An em-
pirical test of the learning organization, ,,The Learning Organization” 2003, Vol. 1, No. 10.

L. Fahey w rozwazaniach o zdobywaniu przewagi konkurencyjnej sformutowat
model uczenia sig organizacji od konkurenta (zob. rys. 7). A. Jashapara potaczyt
organizacyjne uczenie (jednopgtlowe, zachowawcze (single-loop learning; ,,robimy
to samo — lepiej”) z dwupetlowym, poznawczo-transformacyjnym (double-loop le-
arning; ,,robimy to samo — inaczej lub robimy co$ innego”)) ze strategia (adekwat-
nym ukierunkowaniem proceséw uczenia do sytuacji i/lub planow z pomoca tzw.
siedmiu sit efektywnego przedsigbiorstwa H. Mintzberga); zob. rys. 82'.

20 L. Fahey, Outwitting outmaneuvering and outperforming competitors, John Wiley, New York
1999.

2L A. Jashapara, Cognition, culture and competition. An empirical test of the learning organization,
,,The Learning Organization” 2003, Vol. 1, No. 10; H. Mintzberg, The effective organization. Forces
and forms, ,,Sloan Management Review” 1991, Vol. 32, No. 2.
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Organizacyjne uczenie si¢ (organizational learning) scharakteryzowaé mozna
m.in. nastgpujacymi konstatacjami:

* ,,proces wykrywania i naprawiania btedow

* ,wiedza o wzajemnych powigzaniach migdzy dzialaniami organizacji a jej oto-
czeniem”?,

» stosowanie wnioskoéw z przesztych dziatan w biezacych procedurach organiza-
cyjnych”?,

* ,poprzez procesy przetwarzania informacji nast¢puje zmiana zakresu potencjal-
nych zachowan”?,

* ,wiaze si¢ ze zdolno$cig organizacji do tworzenia, pozyskiwania, transferu wie-
dzy oraz przeksztalcania zachowan czlonkéw organizacji wskutek nowych wie-
dzy i wyobrazen” (zob. rys. 9)%,

» ,zwicksza si¢ zdolno$¢ organizacji do podejmowania efektywnych dziatan”?,

9922

1) rozwiazywanie problemow;

2) uczenie sig przez doswiadczenie;
3) dzielenie si¢ wiedza;

4) uczenie si¢ przez zapozyczanie;
5) eksperymentowanie;

Rys. 9. Proces uczenia w cyklu organizacyjnego uczenia si¢ wedtug D.A. Garvina

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: D.A. Garvin, Building a learning organization, ,,Harvard
Business Review” 1993, Vol. 71, No. 4.

» ,proces skoordynowanej zmiany systemow, w ktory wbudowano mechanizmy
stworzone dla pracownikow i grup pracowniczych, pozwalajace im na tworzenie

2 C. Argyris, D.A. Schon, wyd. cyt.

2 R.L. Daft, K.E. Weick, Towards a model of organizations as interpretation systems, ,,Academy
of Management Review” 1984, Vol. 24, No. 2.

2 B. Levitt, J.G. March, Organizational learning, ,,Annual Review of Sociology” 1988, Vol. 14.

2 G.P. Huber, Organizational learning. The contributing processes and the literatures, ,,Organiza-
tion Science” 1991, Vol. 2, No. 1.

2 D.A. Garvin, Building a learning organization, ,,Harvard Business Review” 1993, Vol. 71, No. 4.

2’ D.H. Kim, wyd. cyt.
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i wykorzystywanie zasoboéw wiedzy, struktury i kultury organizacji w celu
zwigkszenia dtugoterminowych mozliwosci organizacji”™?,
e ,procesy usprawniania dziatalnosci dzigki wickszej wiedzy i lepszemu rozez-

naniu w sytuacji”.

4 A A A A
_ ..... >
i 4) refleksja — doskonalenie lub
_— ———"»: szukanie innego rozwigzania—
( i rozwijanie wiedzy

~ {

~ H
AR >

3) kontrola — weryfikacja
P wiedzy — ocena
(\ (narzedzia, kryteria)
N
N
q >
2) realizacja— — —
_ — - wykorzystywanie
e wiedzy — dzialanie
(
1) planowanie — po-
zyskiwanie wiedzy —
rozstrzyganie S
Punkt startu etapy = kolejne poziomy/stopnie zaawansowania w jednym cyklu

Rys. 10. Czteroetapowy proces uczenia (jeden cykl helisy wiedzy) na poziomach: jednostkowym,
grupowym/zespotowym i organizacyjnym

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Na proces uczenia warto spojrze¢ w perspektywie knowledge management
(KM). Ujecie dynamiczne procesu uczenia, przebiegajacego cykliczno-spiralnie,
wedtug trajektorii helisy, pozwala zdiagnozowa¢ fakt, ze wiedza (jej pozyskiwa-
nie, weryfikacja i rozwijanie) jest gtowna sila napedowa wspotczesnej organizacji
(knowledge-driver). Przyjecie mechanizmu transformacji uczenia indywidualnego
W uczenie si¢ organizacyjne z wykorzystaniem podwojnych petli indywidualnego
oraz organizacyjnego uczenia si¢ (zapozyczonych od C. Argyrisa i D.A. Schona)
respektuje zatozenie, ze podczas uczenia ma miejsce proces wielopoziomowego
holizmu (co znaczy, ze jest on swoista cato$cia). W przestrzeni organizacyjnej to
cztowiek najskuteczniej si¢ uczy (na poziomie zarowno jednostki (wiedza wtasna

2 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna — Dom Wydawniczy
ABC, Krakow 2000.
¥ A. Jashapara, wyd. cyt.
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i rozwijana, struktury myslenia, percepcja itd.), uczestnikoéw grup/zespolow (in-
formacje zwrotne od innych, korzystanie z ich zasoboéw wiedzy 1 doswiadczenia
itp.), jak i organizacji wzgledem otoczenia (moderowanie procedur i zbiorowych
wzorcow/wartos$ci, gdyz organizacja w znacznej mierze wystgpuje wobec otoczenia
jako cato$¢)); i to on jest generatorem wiedzy oraz innych warto$ci dodanych (zob.
rys. 10 1 11). Proces uczenia jest porzadkowany cyklami zycia produktu/inwestycji
oraz zycia organizacji.

Kapitat ludzki / Kapitat

organizacyjno-
-strukturalny

Stozek
generowangj
wiedzy/wartosci

-

_~_ Single-loop
D learning
>
Vi Double-
/
AN -loop
TN Jearni i i
| 4 ] earning Kapitat Platforma kapitatu
N\~ spoleczny intelektualnego

Rys. 11. Wirnik/rotor wiedzy (uczenia) w turbinie kapitatu ludzkiego i intelektualnego

Zrodto: opracowanie wilasne.

Model uczenia (helisy wiedzy; zob. rys. 10) pozwala na skonstruowanie w ujgciu
dynamicznym nowego konceptu kapitatu ludzkiego i intelektualnego (zob. rys. 11).
Wzgledem ujeé tradycyjnych przede wszystkim pojecie kapitatu klientoéw zostato
zastapione kapitatem spotecznym. Na podtozu kapitatu ludzkiego, spotecznego oraz
organizacyjno-strukturalnego — dzigki procesom uczenia i mechanizmowi transfor-
macji uczenia indywidualnego w organizacyjne (oraz odwrotnie) — funkcjonuje ka-
pitat intelektualny (jego platforma). Jego centralng czgscia jest stozek wiedzy.

5. Zakonczenie

Analizujac zakresy znaczeniowe pojgcia organizacyjnego uczenia, mozna zauwa-
zy¢, ze wiele definicji, jako element istotny, uwzglednia funkcjonowanie organizacji
jako catosci (czesto w kontekscie relacji i/lub wptywu otoczenia, ktore transformu-
jaco oddziatuje na wngtrze organizacji (je struktury, procesy)). Wewngtrzne zmiany
W organizacji oraz przeobrazenia zachowan/postaw/wyobrazen/wiedzy uczestnikow
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organizacji (kapitatu ludzkiego i intelektualnego) sa wdrazane m.in. po to, by dzia-
tata ona sprawniej i byta bardziej konkurencyjna®. W zapisie czgsci definicji moz-
na zauwazy¢ znikoma liczbg refleksji nad procesami zwigzanymi z zarzadzaniem
wiedza (jej pozyskiwaniem, przetwarzaniem i wykorzystaniem). Dynamiczne ujecie
procesu uczenia (w perspektywie knowledge management) pozwala na rekonstruk-
cj¢ procesow zwiazanych z zarzadzaniem wiedza oraz funkcjonowaniem kapitatow
ludzkiego i intelektualnego.
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PROBLEMS OF ORGANIZATIONAL LEARNING
(SEMANTIC-EXPLORATORY REFLECTIONS)

Summary: The article presents the issue of preliminary results of the research of literature
from the point of view of organizational learning. The author diagnosed the scientific scope
of such notions as: learning, learning cycle, learning under ambiguity and organizational
learning. He also identified and systematized reports from the point of view of knowledge
management in an organization. The work is summarized with the qualitative analysis of the
research findings.

Keywords: learning, learning cycle, single-loop learning, double-loop learning, learning un-
der ambiguity, organizational learning.



