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Abstract

In a global competition systemic improvement, reflecting upon systems, structures, or-
ganization, processes, methods and tools applied in an organization becomes crucial
precondition of success. There is an urgent need for innovation and change, so learning
becomes indispensible, not only on a personal level but also on an organizational level.
Higher education institution (HEI), which mission is to create and generate knowledge,
seems to be a perfect place to implement a concept of a learning organization. In the
paper the analysis of the concept of organisational learning and learning organisation is
presented with an attempt to indicate HEIs which of the ideas to follow. The author con-
siders features within higher education institutions that encourage and hinder learning
and presents the specific conditions of the application of the concept in the higher educa-
tion setting.
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Wprowadzenie

W globalnej rywalizacji, szapsa osiganie przewagi konkurencyjnej jestalie
doskonalenie, systematyczne pragginie s¢ systemom, strukturom, organizacji,
procesom oraz stosowanym ngiziom i technikom, a tale sledzenie tego
CO nowe, co niesie paegt i przetomovyg zmiarg. Nieodzowne jest zatem uczenie
sie, nie tylko na poziome jednostki, ale na poziomégerorganizacji. Zdaniem
Arie de Geus, szefa planowania w Royal Dutch/SkeibinGg¢ uczenia si, szyb-
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ciej niz konkurencja, mee okaza sig jedynym trwalym elementem przewagi
nad konkurengy'.

Pojecie i wymiary uczenia sie

Uczenie s} jest pogciem wieloaspektowym i posiadaym wiele definicj
w réznych kontekstach znaczeniowych. Uniwergaliefinicic uczenia si podaje
P. M. Senge, jeden z prekursoréw koncepcji orgaiiinazacej sk. Jego zdaniem,
uczenie s to nie tylko pozyskiwanie informacji na zasadpezeczytatem kgi-
k¢ 0 jezdzie na rowerze i teraz umienygic; to zmiana sposobu rélgnia okre-
slana terminem metandiaS. J. Schmidt akcentuje aspekt zmiany zaciusjz
dzieki uczeniu st, definiujgc je jako zmian, pomidzy dwoma stanami w syste-
mie, czyli stan przed uczeniem; Sraz stan po uczeniuedi Ujccie procesowe
uczenia sj propaguje K. Albrecht, postrzegajuczenie sijako proces sktadggy
sie m.in. z nasfpujacych czynnéci: percepcji, nabywania wiedzy, dynamicznego
strukturyzowania i restrukturyzowania wiedzy, magemvania wiedzy, usuwania
wiedzy z pamjci oraz tworzenie wiedzy poprzémwiadomy wysiteR. Zjawisko
uczenia & mozha rozpatrywa z r&nych perspektyw. Mg ono zachodzi
W wymiarze czasu, zjawiska spotecznego oraz sposmzenia & podmiotu
ucacego s¢ (n~ "

wymiar uczenia sie

1

spoteczny podmiotowy ‘

krotkotroafs

diugotruale indywidualne organizacyjne swiadome interakcyjne

przezcale | w odniesieniu| § w odniesieniu

epizodyczne
" aycie dosiehie doinnych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Schmidt S. J., 2010. Self-Organisation and Learning
Culture. Constructivist Foundation 5(3), s. 121-129.

Rys. 1. Wymiary uczenia sie

! Senge P. M., 2006Pigta dyscyplinaTeoria i praktyka organizacji ugeych si. Oficyna Ekono-
miczna, Krakow, s. 19.

2Senge P. M., 200®igta dyscyplina...op.cit., s. 29.

3 Schmidt S. J., 2010Self-Organisation and Learning Cultyr€onstructivist Foundation 5(3),
s. 121-129.

4 Alrecht K., 2003.The power of minds at work. Organizational intadlige in action American
Management Association, New York.
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Uczenie s} maze zachodd na poziomie jednostki, ale tak na poziomie
grupy, a nawet catej organizacji. Stwierdzeniedadal pozostaje dyskusyjne, lecz
znajduje w literaturze wielu zwolennikOw. $Riiennictwo to oparte jest
na zatageniu, ze grupa pracownikéw powinnagsiiczyt jako zespot i jest to wa-
runkiem uczenia giorganizacji. Na rysunku 2 przedstawiono potenejafekty
uczenia si na poszczegoélnych poziomach, z uwdgieniem proceséw zachagdz
cych w zwhzku z uczeniem gi

Poziom

.. Proces Potencjalne efekty
uczeniasie

wrrost kapitafu ludzkie go

jednostka intuicja i interpretacia 2
iumizjetnosci

—"

modyfikacja wspalne go postrze gania
iwspdlnej sfery poznawczej,

co skutkuje skoordynowanym
dziztanizm

grupa integracja

emiany w wigkszosci ipoza ludzkim)

kontzkstach uczenia sie: systemach, |

strukturach, strate giach, normach |
zachaowan oraz w kulturze

L A A .J

arganizacia instytucjonalizacja

Zrédto: Amiri A. N., Jandghi G., Alvani S. M., Hosnavi R, Rmezan M., 2010. Increasing
the Intellectual Capital in Organisation: Examining the Role of Organizational Learning. European
Journal of Social Sciences 14(1), s. 98-108.

Rys. 2. Poziomy uczenia sie

Uczenie s jest zjawiskiem wielowymiarowym i interaktywnym.clkenie s
na kadym z wymienionych wiej poziomoéw wptywa na uczenieggpozostatych
podmiotéw, tzn.,ze uczenie si danej jednostki ma znaczenie dla niej samej,
ale réwnie oddziatywuje na grup w ktérej ta jednostka funkcjonuje, jak rownie
na cay organizagi. Podobnie, uczenie esigrupy wpltywa na poszczegélne jed-
nostki, na samgrupe, jak réwniez na cag organizacj itd. W macierzy uczeniaesi
(tabela 1) na osi pionowej zaznaczomepsziomy uczenia sireprezentowane
przez podmioty uczeniag¢sinatomiast na osi poziomej wskazane jest oddzialy-
wanie uczenia gj np.: gornasrodkowa komoérka (j-g) odpowiada uczenig si
na poziomie jednostki, ktére wptywa na grupowe n@&et. Przelgtna macierzy
odpowiada procesowi praeja od dyskretnego uczenia gdiscrete learing) tj.:
intuicje, interpretagj (jj), przez integragj (g-g) do instytucjonalizacji (0-0).
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Tabela 1. Macierz uczenia sie

Ji -8 i-8

jednostka wptyw jednostki na grupe wptyw jednostki na organiza-
cje

g g8 g-o

wptyw grupy na jednostke grupa grupa-organizacja

0-j 0-g 0-0

wptyw organizacji na jednost- | wptyw organizacji na grupe organizacja

ke

Zrédto: Amiri A. N., Jandghi G., Alvani S. M., Hosnavi R.,, Rmezan M., 2010. Increasing
the Intellectual Capital in Organisation: Examining the Role of Organizational Learning. European
Journal of Social Sciences 14(1), s. 98-108.

Organizacyjne uczenie sie vs. organizacja uczaca sie

W literaturze przedmiotu, uczenie $ia poziomie grupy oraz organizacji zawiera
sie w koncepcjach organizacyjnego uczeng®az organizacji ugeej se. S to
pojecia czsto mylnie utasamiane lub zamiennie stosowane ¢Biej organizacyj-
nego uczenia sibyto przedmiotem najbardziej intensywnych badalatach sie-
demdziesijtych i osiemdziegtych.

Zdaniem C. Argyrisa organizacyjne uczeniecsito proces poszukiwania
i naprawiania dow w celu zwgkszania skuteczioi organizacji w osiganiu jej
celéw. C. Fiol i M. Lyle§ natomiast postrzegaprganizacyjne uczeniecsjako
proces poprawy dziatania organizacji poprzez poprawedzy i zrozumienia.
A. Ortenbald, ktory przeprowadzit bardzo wnikliwe studia na &trorganizacyj-
nego uczenia sioraz organizacji ugzej sk, zaproponowat definigj w ktorej
zestawit oba te pegia, co pozwala na uchwycenieznic pomedzy nimi. A. Or-
tenbald podkréa, ze organizacyjne uczeniezsiotyczy proceséw oraz czyniuo,
poprzez ktére organizacjagsuczy, natomiast organizacja yca s¢ jest form
organizacyjn zdefiniowan przez zdoln& do uczenia sii efekty uczenia si

Na bazie teorii organizacyjnego uczeniarsizwirgta si koncepcja organiza-
cji uczcej sk. Do tworcow koncepcji organizaciji ugzej sk zalicza s C. Argy-

5 Argyris C., 1977Double-loop learning in organizationslarvard Business Review, 55(5), s. 115-
125.

% Fiol C. M., Lyles M. A., 19850rganizational LearningAcademy of Management Review 10(4),
s. 803-13.

" Grtenbald A., 20010n differences between organizational learning #mfning organization
Learning Organization, 8 (3, 4), s. 125-133.
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risa i D. Schona, ale za napkszy wktad w rozwoju i popularyzacji tej koncepcji
uznaje s opracowanie P. Senge ptafai dyscyplina. Teoria i praktyka organiza-
cji uczacych sé. W Pitej dyscyplinié, P. Senge definiuje organizaajczica sie
jako organizagj, ktora cagle rozszerza swoje mkwosci tworzenia wtasnej przy-
sztcéci. Podkréla rowniez, ze w organizacji ucgcej sk, ludzie chgle rozszerzaj
swoje maliwosci osggania naprawg pazadanych wynikow, powstajw hich
nowe wzorcesmiatego mylenia oraz swobodnie rozwijang aspiracje zespoto-
we, a pracownicy organizacji stale¢siucz, jak wspdlnie s uczy.

M. Zgorzelsk? w przedmowie do polskiego wydaniagfej dyscypliny podkréa,

ze organizacje ugze st to te, ktére g zdolne do samopoznania, zrozumienia
swoich problemow i doskonalenie sktore po prostu umigjsic uczye, zarobwno
na wtasnych lkidach, jak i sukcesach. Przykladem definicji orgagjzuczcej
sie, akcentujcym aspekt nabywania wiedzy jest pmhD. Garvind’, ktory twier-
dzi, ze organizacja ugza s¢ potrafi kreowa, zdobywd i transferowa wiedz
oraz modyfikowa swoje posipowanie w sposéb odzwierciediey nowy wiedz

i sposéb postrzegania.

P. M. Senge definuje @i dyscyplin organizacji ugzej sk, rozumianych jako
obszary, ktére nahy doskonalt. Pierwsz z nich, jest mistrzostwo osobiste, po-
strzegane jako szczegolny stapigiegtasci. Ludzie o wysokim poziomie osobi-
stego mistrzostwagsw stanie konsekwentnie @gec wazne dla siebie cele, pod-
chodz oni do swojegaycia tak, jak artysta do dzieta sztuki. Kieruje niwe-
wnetrzna potrzeba uczeniagsprzez calezycie. Zdaniem P. Senge, mistrzostwo
osobiste jest dyscyplinciggtego wyjdniania i pogtbiania osobistej wizji przy-
sztdéci, koncentrowania energii, ksztatcenia cierpligioi obiektywnego obser-
wowania rzeczywistei, stanowi kamig wegielny organizacji ucgej sk, jej
duchowvg podwalire. Drugg dyscyplire stanowsy modele mylowe — czyli gigboko
zakorzenione zadenia, uogolnienia lub nawet obrazy czy wydlersa, ktore
wptywaja na to, jak rozumiemy otacaay nasswiat i w jaki sposob dziatamy.
Trzech dyscyplirg, jest budowanie wspdlnej wizji. Wymaga to uraiepsci wy-
dobywania nawiatlo dzienne wspdlnych obrazéw przysadip co pomaga wy-
tworzy¢ autentyczne zaangawanie i oddanie w miejsce subordynacji. Jako
czwarg dyscyplire P. M. Senge, wskazuje zespotowe uczenriedsiscyplina wy-
wodzca s¢ od ¢wiczenia dialogu, uczenia cztonkdéw zespotu odrziecangory

8 Senge P. MPigta dyscyplina..op.cit..., s. 22-28.

® Zgorzelski M., 2006Przedmowa do wydania polskieda::) Senge P.MPigta dyscyplina Teoria
i praktyka organizacji uecych s¢. Oficyna Ekonomiczna, s. 13.

1 Garvin D., 1993Building learning organizationsHarvards Business Review 71, s.78-91.
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przyjetych zataen i autentycznego nélenia zespotowego. P. M. Senge podkage

ze to zespoly, a nie jednostki & nowoczesnych organizacjach podstawowymi
komdrkami uczcymi si. Jezeli zespoét nie potrafi siuczy, to organizacja tenie
bedzie st uczyt. Piata dyscyplira, integrupca pozostate, jest ndlenie systemowe

— koncepcja, zas6b wiedzy i nedzi, ktére rozwijane na przestrzeni lat, pozwala-
ja wyjasni¢ zjawiska systemowe i skutecznie na nie wpkwRigta dyscyplina
przypominaze cat@¢ maze przekrocz§ sung czgsci.

Dbanie o rozwoj organizacji, poprzez pighowanie piciu dyscyplin, umea-
liwia przeksztalcenie jej w organizacjiczica Sig, Co gwarantuje systematyczny
rozwoj i popraw pozycji konkurencyjnej.

Dokonupc zestawienia pegia organizacyjnego uczenia siraz organizacji
uczcej sk, naley odnigé sie do prac A.Ortenbalda, ktéry przeprowadzit wni-
kliwe studia obu koncepdji*’. Wskazuje on m.inze organizacyjne uczenie sku-
pia st bardziej za zagteniach i ograniczeniach organizacyjnego uczernga si
natomiast w koncepcji organizacji ucej se, nacisk ktadziony jest na pokony-
wanie zagreen dla uczenia gi Koncepcja organizacji ugeej st skupia s} na
zewretrznych zagreeniach i katalizatorach uczenia, podczas gdy wrorgayj-
nym uczeniu nacisk patony jest na aspekty wewtnzne. Organizacyjne uczenie
sie jest oparte na badaniach empirycznych, w mehiu od koncepcji organiza-
Cji uczcej sk, ktéra jedynie bazuje na badaniach dodggzh organizacyjnego
uczenia si. Wedtug A.Ortenbalda, w opracowaniach dotgcgch organizacyjne-
go uczenia 8| oferowanych jest mato prostych technik, czy padwsdo zaim-
plementowania, natomiast koncepcja organizacjaegjzmimo, # zaliczana jest
do rodzajow mody w zagdzaniu (management fad), ktéra oferuje wyidealizowa
ny model organizacji, zawiera ziarnaanosci, ktére naley rozgdnie zastosowa
Organizacyjne uczeniegsdotyczy procesOw oraz czyrimd, poprzez ktére orga-
nizacja s¢ uczy, natomiast organizacja gca se¢ jest formy organizacyjn zdefi-
niowary przez zdolné& do uczenia sii efekty uczenia si

Czynniki sprzyjajace oraz bariery uczenia sie w organizacji

Uczenie s} w organizacji powinno hypromowane przez zajdzapcych, ktorzy
powinni podejmowé dziatania sprzyjage uczeniu gi kreowa klimat oraz kul-

1 Ortenbald A., 20010n differences between organizational learning &aiming organization
Learning Organization 8 (3, 4), s. 125-133.

2 Brtenbald A., 2002. A typology of the ideas of learning organizatiddanagement Learning
33(2), s. 213-230.

Economy and Management —4/2010 121



Katarzyna Anna Kuzmicz

ture uczenia si. A. Kezarf?® identyfikuje czynniki sprzyjace organizacyjnemu

uczeniu sj, ktére zdaniem autorki nina pojmowd, zarbwno w znaczeniu ,,orga-

nizacyjnego uczeniagi jak i uczenia sj ,organizacji ucacej st”. Sg to m.in.:
zaufanie pomgidzy pracownikami i zagdzagcymi,

nowoczesne systemy informatyczne,

zackety i nagrody,

kultura uczenia sij

otwarty system komunikaciji,

dzielenie st informacjami,

rozwoj i szkolenie kadry,

praca w zespotach.

Z drugiej za strony, A. Kezar wskazuje naptijgce bariery organizacyjnego
uczenia si**, ktore analogicznie nioa przypé za zjawiska hamage w przypad-
ku kazdego rodzaju uczeniagstachodzcego wsrodowisku organizaciji:

putapki kompetencyjne — rozgaywanie probleméw w sposob rutynowy,

subiektywne wyciganie wnioskow z wtasnych éeiadcze,

rozumowanie defensywne — strach przeds$eigim na jaw tegoze dziatania

przeszite byly idne,

strach przed eksperymentowaniem,

brak czasu na zbieranie danych i na ich podstagzenie s;.

Szkota wyisza jako organizacja uczaca sie

Na podstawie przegtiu literatury, mana stwierdat, ze mimo bogatego zbioru
publikacji dotyczacych koncepcji organizacji ugeej sk, umiejscowienie jej
w kontelécie szkot wyszych pojawia si dos¢ rzadko. Nalgy zaway¢, iz publi-
kacje te, w wgkszej mierze, skupigjsic na samej koncepcji hina doprecyzowa-
niu mazliwosci jej stosowania wrodowisku szkot wyszych. Przedmiotem roz-
wazan S3 CZsto potencjalne bariery implementacji za#® koncepcji organizaciji
uczcej st w uczelni.

W kontekcie szkoly wyszej w literaturzE, w sposéb szczegélny akcento-
wane g wszechobecne hierarchiczne zalgci panujce w uczelni, ktére mma
postrzegé jako jedn z gtdwnych barier wdraenia tej koncepcji organizacyjnego

13 Kezar A., 2005What campuses need to know about organizationahiteg and the learning
organization New Directions for Higher Education 131, s. 7-22.

1 Tamve.

% Tamve.
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uczenia si. Wskazywane g m.in. hierarchiczne relacje pogdizy pracownikami
naukowo-dydaktycznymi, administracyjnymi i studenia system ,kastowy”
pomicdzy pracownikami naukowymi a kadpomocnicz (support staff), relacja
patriarchalna pomdzy nauczycielem i studentem, struktury hieraraiécra po-
ziomie katedry, instytutu, wydziatu i uczelni. Kehsvencj takiego stanu rzeczy
sg dominupce hierarchiczne modele élgwe oraz podziaty w grupach pracowni-
czych, ktére utrudnigjprae w zespotach.

J. White i R. WeatherB§wskazuj konkurencyjne ocenianie pracownikow,
roznego rodzaje rankingi, podleganie akceptacji i odeniu oraz pracbardziej
na wiasny rachunek jako kolejne bariery praktycengtpsowania koncepcji orga-
nizacji ucacej st w uczelni.

Zastosowanie koncepciji organizacji gegj sk, w kontekicie szkdt wyszych,
spotkato si rowniez ze sceptycznym przzgiem. Zdaniem D. DillH
to, ze zataenia koncepcji byty formutowane na baziesw@dczeé biznesowych,
a wiec dedykowane organizacjom dzialaym dla osigniecia sukcesu komercyj-
nego, mae powodowa dwze utrudnienia w jej adaptowaniu na potrzeby uczelni
Kolejng obawg D. Dilla jest zbyt normatywna i eklektyczna litarea dotyczca
organizacji ucgcej sk, nie poparta badaniami empirycznymi.

D. Dill krytycznie odnosi & réwniez do pkciu dyscyplin P. Senge. Zgodnie
z jego pogidem, zostaty one stworzone po to, by budowgidealizowan orga-
nizacg maksymalizujca uczenie si. Opierajc sk na pracy D. Garvirtd, jako
alternatyw¢ wskazuje on architektgiruczelni jako organizacji ugeej st wyroz-
niajaca sie pigcioma cechami: kultardowodu (culture of evidence), czyli rozwi
zywaniem probleméw i podejmowaniem decyzji na padst wiedzy, poprawio-
na koordynacy jednostek ksztafcych (z uwzgidnieniem rozwgzan struktural-
nych wspieraggcych komunikagj i odpowiedzialné¢ przed interesariuszami (ac-
countability)), uczeniem siod innych, koordynagjuczenia si w calej uczelni,
transferowaniem wiedzy w ramach organizacji, cgiorzenie systemu wspiera-
jacego dystrybuegj nowej wiedzy wewstrz uczelni.

18 White J., Weatherby R., 2006an universities become true learning organizatifike Learning
Organization 12(3), s. 292-298.

17 Dill D., 1999. Academic accountability and university adaptatidfiie architecture of an aca-
demiclearning organisationHigher Education 38, s. 127-154.

18 Garvin D.,1993.Building a Learning OrganisatiorHarvard Business Reveiw 71, s. 78-84.
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Whnioski

W $rodowisku wysze] uczelni konieczne jest wspieranie ustawicznaeggenia
sie pracownikow we wszystkich grupach pracowniczyaiojgktowanie przedsi
wzig¢ zespotowych z udziatem przedstawicielzmgch srodowisk oraz dbanie
o wymiare daswiadczé z przedstawicielami innych uczelni w kraju i zatjca,
jak réwniez reprezentantami innych sektoréw. Uczenieaal innych, ale tate na
podstawie analizy i refleksji nad wlasnymisdeadczeniami, jest determinantem
rozwoju uczelni oraz stwarza szams zyskanie przewagi nad konkurencj

Zdaniem autorki, pomimo trudéa wynikajacych ze specyfiki jednostek
szkolnictwa wyszego, ména stwierdz, ze uczelnie, ktorych misjjest uczenie,
czyli ksztalcenie studentow oraz badania naukowgy&h nieodzownym elemen-
tem jest uczenie siprzeprowadzagych badania, wydajsie by¢ naturalnymsro-
dowiskiem dla organizacji ugeej sk. Zalecenie do uwzetiniania tej koncepcji
w zarzdzaniu uczely formutuje m.in. European University AssociationJ)
podkreilajac, ze zaradzanie rozumiane, zarébwno jako management, jak/érgo
nance powinno odbywsasic w poszanowaniu elementéw etycznych i kulturalnych
organizacji i poprzez to kreowatoczenie sprzyjage kreatywnéci®®.
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